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KURUMSALLASMA DUZEYININ ORGUTSEL YETENEKLER
AGISINDAN INSAAT SEKTORUNDE ALGILANAN MUSTERI
DEGERINE ETKISI

Ugur Emre TEMELLI

Giiniimiiz diinyasinda yasanan kiiresellesme siirecinin; ekonomik, bilimsel, ticari ve
siyasi alanlara olan etkisi artmaktadir. Iletisim teknolojilerinin hizli gelismesi ile
birlikte diinyada mesafeler kisalmakta, bilgiye ulasilabilirlik kolaylagsmakta ve
ihtiyaglarin kargilanmasi kolaylasmaktadir. Son yillarda insaat ve gayrimenkul
sektorlinde yasanan gelismeler, hem ulusal hem de uluslararasi isletmelerin, rekabet
avantaji yaratmak igin farklillk yaratmalarini gerektirmektedir. Bu nedenle
isletmeler, yapisal degisikliklerle kendilerini ¢agin gerekliliklerine adapte etmeye
caligmaktadir. Degisen ve gittikce zorlasan ortam kosullari, islerin yapilma sekil ve
stirelerini degistirmektedir. Kurum yapilar1 takim c¢aligmalarina adapte edilirken,

kurum hizmet kalitesine yonelik beklenti de miisteri nezdinde artmaktadir.

Tim bu degisimler kurumsallasmanin unsurlari ile orgiitsel yetenekler arasindaki
iliskiyi etkilerken, miisteri degeri 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle bu tez ¢alismasi
kapsaminda, kurumsallasma unsurlart olarak belirlenen degiskenlerin oOrgiitsel
yetenekler araciligi ile miisteri degerine olan etkileri incelenmektedir. Bahsi gegen
iliskilere yonelik hipotez, insaat sektoriiniin en Onemli aktorlerinden biri olarak

goriilen toplu konut ve gayrimenkul iiretimi yapan insaat isletmeleri agisindan ele



alinmustir. S6z konusu isletmeler, Istanbul ili kapsaminda sinirlandirilarak galismaya

dahil edilmistir.

Calismanin son béliimiinde Istanbul ili sinirlari i¢inde Toplu Konut idaresi (TOKI)
ve Emlak Konut projelerinde gayrimenkul iiretimi yapan ingaat isletmelerinin
kurumsallagsma unsurlar1 ele alinmig, bu unsurlarin orgiitsel yetenekler araciligiyla
miisteri degerine etkileri bir alan arastirmasiyla ortaya konmustur. Bu amagla elde
edilen verilerin analizinde; Faktdr Analizi, Giivenirlik Analizi, Bagimsiz iki Grup
Ortalamasi t-testi, Tek Yonlii Varyans Analizi, Sobel Testi, Basit Regresyon Analizi

ve Coklu Regresyon Analizi yontemleri kullanilmistir.

Arastirma kapsaminda kurumsallasma unsurlar ile orgiitsel yetenekler arasinda ve
kurumsallasma unsurlar1 ile misteri degeri arasinda etkilesim oldugu tespit
edilmistir. Ayrica kurumsallasma unsurlarinin Orgiitsel yetenekler araciligi ile
misteri degeri tlizerindeki acgiklayicilifa etkisi oldugu ve bdylece kurumsallagma
unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki etkisinde orgiitsel yeteneklerin 6nemli bir role
sahip oldugu belirlenmistir. Insaat ve gayrimenkul sektdrii aktdrleri icin Oneriler

tartisma boliimiinde yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallagsma, Kurumsallasma Siireci, Orgiitsel Yetenekler,

Miisteri Degeri, Insaat Sektorii, Gayrimenkul Sektorii,



ABSTRACT

MEDIATING EFFECTS OF ORGANIZATIONAL
CAPABILITIES ON THE RELATIONSHIP BETWEEN
INSTITUTIONALIZATION AND CUSTOMER VALUE: AFIELD
RESEARCH IN CONSTRUCTION SECTOR

Ugur Emre TEMELLI

In contemporary world we observe a just globalization of economic, scientific,
commercial, and political affairs. With rapid growth of communication technologies
the distances become shorter, accessibility increases and satisfaction of the needs
eases. With in recent years, developments in construction sector requires the local
construction firms to mature themselves and implement faster differentiation to keep
up with the competition. Thus, the companies have to keep up with the changes of
information age and go through structural changes. For instance, the way jobs are
done and the duration of processes have changed. Organizational structures are
becoming adapted to team dynamics. In the meantime, customer expectations of

service quality are increasing.

Management literature indicates there is a link between institutionalization and
organizational capabilities. Therefore, in this dissertation the effect of
institutionalization factors on customer value is investigated through organizational

capabilities. This study was conducted in the city of Istanbul.

In the last part of the dissertation, companies producing public housing and real

assets are evaluated by their institutionalization, organizational capability and the

effects of aforementioned factors on customer value is shown. The data collected in
\



this respect is analyzed using Factor analysis, Reliability analysis, Independent
Sample t-test, Multiple Variance analysis, Sobel and Regression tests.

As a result, it is revealed that there is a relationship between institutionalization and
organizational capabilities, as well as the relationship between institutionalization
and customer value. Besides, organizational capabilities act as a amediator between
institutionalization and customer value. In this respect, institutionalization increases
organizational capabilities and those capabilities contribute positively to customer

value. Suggestions for the actors of construction and real asset sectors are discussed.

Keywords: institutionalization, institutionalization  process, organizational
capabilities, customer value, construction sector, building sector, public housing,

real assets
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ONSOz

Kiiresellesme siirecinin yasandigi gliniimiiz diinyasinda; ekonomik, bilimsel, ticari ve
siyasi alanlarda gelismeler yasanmakta ve iletisim teknolojilerinin hizli gelismesi ile
birlikte diinyada mesafeler kisalmakta, ulasilabilirlik kolaylagmakta ve ihtiyaglar
daha kolay karsilanmaktadir. Bu nedenle bu isletmelerin, kiiresellesmenin hizla
gerceklestigi bu donemde uluslararas1 biliylik ve deneyimli isletmelerle rekabet
etmeleri hayli zor olmaktadir. Bu zorlugu asmak i¢in kurumsallasma ve oOrgiitsel

yetenekler gerekmektedir.

Kurumsallasma konusu diger tiim sektdrlerde ¢cok daha onem verilen bir husus
olmasina ragmen, 2000’11 yillardan itibaren insaat sektdriinde de dnem kazanmaya
basladig1 sdylenebilir. Ingaat sektdriinde énemi heniiz tam olarak fark edilmemekle
birlikte, artan rekabet ve piyasa kosullar1 kurumsallasma ¢abalarinin 6nemini

vurgulamaktadir.

Bu calismanin amaci kurumsallasma kavraminin unsurlarini ortaya koyarak bu
kavramla Orgiitsel yetenekler arasindaki iligkiyi incelemek ve miisteri degerine
etkisini arastirmaktir. Bu amacla, oncelikli olarak, giincel, yerli ve yabanci, 6zgiin
akademik kaynaklardan yararlanilarak, konuyla ilgili kaynak taramasi yapilmistir.
Sonrasinda ise, kurumsallasma ile Orgiitsel yetenekler arasindaki iliskiyi ve bu
kavramlarin miisteri degerine etkilerini incelemeye yonelik olarak beklenen etkiyi
ortaya ¢ikarmak amaciyla bir arastirma yapilmistir. Istanbul'daki Toplu Konut idaresi
(TOKI) ve Emlak Konut projelerinde gayrimenkul iiretimi yapan 12 insaat
isletmesinde ¢alisanlar ile s6z konusu isletmeler tarafindan iretilmis olan
gayrimenkulleri satin almis olan kullanicilar {izerinde yapilan arastirmada,
kurumsallagsma unsurlarinin orgiitsel yetenekler araciligi ile miisteri degeri lizerinde
etkisi oldugu ve boylece kurumsallagma unsurlarimin miisteri degeri lizerindeki

etkisinde orgiitsel yeteneklerin 6nemli bir role sahip oldugu belirlenmistir.

vii



Bu c¢aligmada, degerli katkilarin1 benden esirgemeyen saygideger hocalarima,
ozellikle ¢ok degerli tez danismanim Sayin Prof. Dr. R. Ibrahim PINAR’a, doktora
egitimi ve bu tezi hazirlama siirecinde bana her zaman yol gosteren Tez Izleme
Komitesi Uyelerim Sayin Prof. Dr. Hayri ULGEN’e, Sayin Prof. Dr. Isil
PEKDEMIR’e ve Saym Prof. Dr. Ugur YOZGAT’a siikranlarimi sunarim. Tezimin
ozellikle analiz kisminda yapmis oldugu degerli katkilarindan dolay1 Sayin Yrd. Dog.
Dr. M. Murat YASLIOGLU’ na ve bilgilerine basvurarak ¢ok biiyiik destegini
gordiigiim arkadaslarim Ars. Gor. Duygu Toplu’ya, Ars. Gor. Arzu IBISI
TEMELLI’ye ve Ars. Gér. Nil Selenay ERDEN’ e, Bilimsel Arastirma Projeleri’ne,
kiymetli tecriibelerini ictenlikle benimle paylasan ingaat ve gayrimenkul
sektorlindeki tiim degerli is insanlarina ve bugiinlere gelmem icin sonsuz destek olan
babam Halis TEMELLI ve annem R. Suzan TEMELLI’ye tesekkiirlerimi ve

minnettarligimi sunmayi bir borg bilirim.

viii



ICINDEKILER

OZ oot iii
ABSTRARCT . v
ONSOZ ..ot vii
ICINDEKILER ... . ix
SEKILLER LISTESI ... Xiii
TABLOLAR LISTEST ...ttt . Xiv
GIR IS . 1
L.LKURUMSALLASMA ...ttt e e snnee e
1.1. Kurumsallasmanin Tanimi ve ONeMi.........ccoevveeerererireceereissesesieeeessesesesenns
1.2. Kurumsallasmanin UnSUrlari..........ccceiivieiiiiiiiiieiiiee e 12
1.2.1. FOrmalleSme. ......ccccuviiiiiiiiii et e 14
1.2.2. ProfesyonelleSme ...........ccovoviiiiiiiiiiiciicc e 16
1.2.3. KGIGIEL GUG 1.ttt 20
1.2.4 Seffaflik - Hesap Verebilirlik ..., 23
1.2.5 TUtArTIIIK voeeiiiecce e 25
1.3. Kurumsal YOnetim Kavrami ........coccveiiiieiiiiiiiieeiiies e 27
1.4. Kurumsallasma Yaklasimlart .........ccccoovveiiiiiiiiiniiie e 30
1.4.1 Orgiitsel Kurumsallasma YaKIasimlart...........ccceeevevererererereeseeeereneenenn, 34
1.4.1.1 Rasyonel Kurumsallagma Yaklagimi .........ccccoeveviiiiiiiiiniiiiniieee, 34
1.4.1.2 Kurumsallasma Analizi YaKIlasimi ........cccccoccevviiiieiiieesiiee e 36
1.5. Isletmelerin Kurumsallasma Nedenleri ..........coovovvrrivrrrereeescseesesennens 38
1.5.1. Diizenleyici Kurumlar...........ccccooviiiiiiiiiesee e 39
1.5.2. Normatif KUIUMIAK ..o 40
1.5.3. Bilingsel Kurumlar...........cccccoiiiiiiiiiiiiiec e 42



1.6. Isletmelerin Kurumsallagma Siireci ve Amaglart ..........ccovevevvvevevevencerenennn. 43

1.6.1. Resmilik Kazanma...........ccccovviiiriiiiiiicies e 44
1.6.2. Varligin STUIrekIliZi ....oovvviiiiiiiiiiiiiiiriie e 45
1.6.3 Bireysel- Orgiitsel AMag UYUMU .......oovvveririenereneeesessseseseees 45
1.6.4. Kurumsal Kimlik Kazanma............ccocoeiiininiiniisesee 46
2.0RGUTSEL YETENEKLER .......ccoceoimiiiiiiiiiiisisriesisssssissississiesissses s 48
2.1. Orgiitsel Yetenekler Kavrami...........ccocvveveveeeirecreriseeisseesesseseseseeeseesesenens 48
2.1.1. 1dari YeteneKIEr .........coveveveereceeieieeeeceeie ettt 52
2.1.2. Teknik YetenekKIer........coccoiviiiiiiice e 55
2.1.3.Sonug Bazlt YeteneKIer .......ccocieiiiiiiiiiiieee e 56
2.2. Orgiitsel Yetenekleri Olugturan UnSUrlar.............ccooeeevevecveiiceereresneeseresennnns 58
2.2.1. Orgiitsel OFIeNmME.........cceeveivevieeieiereieeeie e 61
2.2.2. Pazar OdakliliK ........ccoooiiiiiii e 65
2.2.3. Inovasyon (YeniliK) ......ccccoveerererirecreieiesieeecee e ee s, 69
2.2.4. Insan Kaynaklart Uygulamalari............c.ccoveevererniiecerereseeeceeseeneene, 72
2.2.5. 1¢ GIESIMCIIIK cv.vvcvevcvceeeeveeeeeeeeceeteteee ettt ettt et 76

3. MUSTERI DEGERI ......ceviiiiiveceeeeeeeee ettt en st 81
3.1. Miisteri Degeri Kavrami........cccccviiiiiiiiiiiiiice e 81
3.1.1. Deger ve Tatmin Arasimndaki IlisKi............ccoooeeriiieiiesiceceeeee, 94
3.1.2. Uriin Sunumu Agisindan Algilanan Deger Kavrami .............c.cccveennee, 98
3.1.3. Hizmet Sunumu Acisindan Algilanan Deger Kavrami............ccccceeenneee 99
3.2. Miisteri Degeri ve Temel DinamiKIeri .........ccoeviviiiiiiiiiiiinc e 101
3.2.1. Uriin/Hizmetlerde ve Miisteri iliskilerinde Deger Yaratma.................. 102
3.2.2. Parasal ve Parasal Olmayan Maliyetlerde Ekonomiklik....................... 103
3.2.3. Rekabetgi Farkliliklart One C1Karma.........c.cocoeeeveeeeeveeeeeeeeereeeeeesennn, 104



4 KURUMSALLASMA, ORGUTSEL YETENEK VE MUSTERI DEGERI
ARASINDAKI ILISKILER VE KURUMSALLASMA DUZEYININ ORGUTSEL
YETENEKLER ACISINDAN INSAAT SEKTORUNDE ALGILANAN MUSTERI

DEGERINE ETKISI UZERINE BIR ARASTIRMA ........ccovireierereeireerenesienenaens 105
4.1. KURUMSALLASMA, ORGUTSEL YETENEK VE MUSTERI DEGERI
ARASINDAKI ILISKILER .....cocoiviviiiieiicieiieeiee e 105

4.1.1. Kurumsallasma ve Orgiitsel Yetenekler Arasindaki iliski ................... 105
4.1.1.1. Formallesme ve Orgiitsel Yetenekler............cccoueververieverreennnnnn, 109
4.1.1.2. Profesyonellesme ve Orgiitsel Yetenekler ...........c.ccovvvrverrennnne, 110
4.1.1.3. Kiiltiirel Giig ve Orgiitsel YetenekIer..........ccoovuevrrereiiererierennne, 113
4.1.1.4. Hesap Verebilirlik ve Orgiitsel Yetenekler..........c.ooovvueverrirennnne, 114
4.1.1.5. Tutarhilik ve Orgiitsel YetenekIer ..........cccoovevvevereeernrenrerieeennnn, 115

4.1.2. Orgiitsel Yetenekler ile Miisteri Degeri IlisKiSi......cocoovovrvereririrecrnnnnns 116
4.1.2.1. Pazar Odaklilik ve Miisteri Degeri..........ccocvviviiiiiiciiniiiienn, 117
4.1.2.2. Orgiitsel Ogrenme ve Miisteri DeZeri.........ccoovvveverireriereriirennnn, 118
4.1.2.3. Inovasyon (Yenilik) ve Miisteri DEZeri ........c.coceverirerrirerererennne, 121
4.1.2.4. Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Miisteri Degeri ...................... 123
4.1.2.5. I¢ Girisimcilik ve Miisteri DEZEri ......cvuvurereerreereercecccesseneees 125

4.2. KURUMSALLASMA DUZEYININ ORGUTSEL YETENEKLER
ACISINDAN INSAAT SEKTORUNDE ALGILANAN MUSTERI DEGERINE

ETKISI UZERINE BIR ARASTIRMA ......cooviiieeeceeeceeeeeeeeees e 128
4.2.1. insaat ve Gayrimenkul SeKtOTii............ccevrvreverireririreiiereseee s 128
4.2.2. Arastirmanin Amact ve ONeMi ........ccceeeveveverereieeeeieeee e, 138
4.2.3. Arastirmanin Analiz DUZEY1 .......ccccooviiiiiiiiiicie e 142
4.2.4. Aragtirmanin KIS1tIart ........cccooviiiiiiiiiiiiiee e 142
4.2.5. Arastirmanin YONTEIMI .....c.ccvevveiieireieseeseee e se e 143
4.2.6. Arastirmanin On CalisSmalars ...........cccceeveveeereeeeee e, 146
4.2.7. Degiskenlerin Belirlenmesi...........cccuoviiiiiiiiiiiciiccec e 146



4.2.8. Aragtirmanin Modeli ve HIpOteZi ..........cevvvviiiiiiiiiiiiicic e 147

4.2.9. EVIEN VE OINEKICM .......cvvviiceceeieieeeeccee e 152
4.2.10. Arastirmada Uygulanan Istatistiksel Analizler............cocovevevererennnn, 155
4.2.11. Katilimeilarm Bireysel Ozelliklerine Iliskin Dagilimlar .................... 156
4.2.12. Degiskenlere iligkin Ortalama Degerler ve Farklilik Analizi ............. 160
4.2.13. Degiskenlere Yonelik Faktor Analizleri.........cccooevviieiiiiiiiciicnene 162
4.2.14. Degiskenlere Yonelik Gilivenirlilik Analizleri.........c.ccovviiiiiininne, 177
4.2.15. Arastirma Hipotezinin Regresyon Analizi ile Test Edilmesi.............. 179
4.2.16. Arastirma Sonuglarinin Degerlendirilmesi ..........cccoooveviieiiiiiiciinenne. 197
SONUC VE ONERILER .......ocviiiiiccccccee e ess s 208
KAYNAKCA ... e 216
EK — 1 ANKET FORMU (YONETICI) ....coovoiuiiiiiiiecceeceece e 243
EK — 2 ANKET FORMU (MUSTERI) .....cooooiuiiiieiiiieceeeeeece e 252
EK -3 MADDE TOPLAM KORELASYON ANALIZLERI........ccccoviiiiiiiin 254
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Toplam Madde Korelasyon Analizi ................ 254
Pazar odaklhilik Toplam Madde Korelasyon Analizi...................c.ccoeininnn. 255

I¢ Girisimcilik Toplam Madde Korelasyon Analizi ..................c..cccc.cceuuene... 256
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Toplam Madde Korelasyon Analizi ......... 256
Yenilik (Inovasyon) Toplam Madde Korelasyon Analizi ...........c.ccccoveenee. 257
Kurumsallasma Toplam Madde Korelasyon Analizi.............................coo.. 258
Miisteri Degeri Toplam Madde Korelasyon Analizi .........................ccooe 259
EK =4 OZGECMIS ..ottt 260

Xii



SEKILLER LISTESI

Sekil 1 Kurumsallasma Neden ve Sonuglari.........ccocvvvviiiiiiiiiie i 12
Sekil 2 Aragtirmanin Modeli..........cccceeiiiiiiiiiiiii e 148
Sekil 3 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — Orgiitsel Ogrenme Yetenegi...........cccvuu... 201
Sekil 4 Degiskenlerin Etki Oranlart — Pazar OdakliliK ..........cccovvvieiiiiniinineiene 202
Sekil 5 Degiskenlerin Etki Oranlart — I¢ GirisimciliK.........cccoevevevevevereeerereieeeieenene, 203
Sekil 6 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — insan Kaynaklar1 Uygulamalari................... 205
Sekil 7 Degiskenlerin Etki Oranlart — Yenilik (INOVasyon).........ccccocevevviveenennnnn, 206

Xiii



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1 Kurumsallasmanin UnSurlart ............cccooeeeiieiieiiin e 13
Tablo 2 Kurumsallasma Yaklagimlart...........cccoooeiiiiiiiiiin i 31
Tablo 3 Orgiitsel Kurumsallasma YakIasimlart .............ccccoeevevreeeererereeececreeeneene, 37
Tablo 4 Insaat Sektdrii GEliSNE HIZ1 ......coovvevevivieieieeeieeieeeeeeeeeeeee e 131
Tablo 5 Insaat Sektoriiniin Gayri Safi Yurt Ici Hasila igerisindeki Pay................. 133
Tablo 6 2004-2013 Yillar1 Arasi Tiirkiye Ruhsatli Yeni Yapilanma Alanlari ........ 134
Tablo 7 2004-2013 Yillar1 Aras: Tiirkiye Yap1 Kullanma izin Belgesi (iskan)
TADIOSU ... 135
Tablo 8 2010-2014 Yillar1 Arasi Tiirkiye Konut Satis Istatistigi...........cccovrrrrrennn. 136
Tablo 9 Yénetici Katilimcilarm Isletmelerdeki Dagilimi ..........cccocvcvvvcveriecieinennn, 153
Tablo 10 Miisteri Katilimcilarin Sitelerdeki Dagilimi..........ccoooveiiiiiiiniiiiienne, 154
Tablo 11 Yénetici Katilimeilarin Cinsiyet Dagilimina Iligkin Frekans ve Yiizde
DaAGIIMI 1 s 156
Tablo 12 Miisteri Katilimeilarin Cinsiyet Dagilimina iliskin Frekans ve Yiizde
DAGIIMI 1. 156
Tablo 13 Yénetici Katilimcilarm Yas Dagilimina Iliskin Frekans ve Yiizde Dagilimi
.................................................................................................................................. 157
Tablo 14 Miisteri Katilimeilarin Yas Dagilimma Iliskin Frekans ve Yiizde Dagilim1
.................................................................................................................................. 158
Tablo 15 Yonetici Katilimcilarm Ogrenim Seviyesine Iliskin Frekans ve Yiizde
DaGIIMI 1o 158
Tablo 16 Miisteri Katilimcilarin Ogrenim Seviyesine iliskin Frekans ve Yiizde
DAGIIMT i 159
Tablo 17 Olgege Ait Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri ................. 160

XIv



Tablo 18 Olgege Ait T Testi DEFErleri ..c.v.vviviveriiecreiiieieiceeeee e 161

Tablo 19 Orgiitsel Ogrenme Y&nelimi KMO ve Bartlett Testi Sonuglari ............... 163
Tablo 20 Orgiitsel Ogrenme Y&nelimi Olgegi Alt Boyutlarini Maddelerine Iliskin
FaKtOT YUKIETT ..eveiviiiieiieiteee et e 164
Tablo 21 Pazar Odaklilik- Entegre Pazar Yonelimi KMO ve Bartlett Testi Sonuglari
.................................................................................................................................. 165
Tablo 22 Pazar Odaklilik- Entegre Pazar Yénelimi Olgegi Alt Boyutlarinin
Maddelerine Iliskin FaKtOr YUKIETI.......cocvviveueeiieieceeeee e cese e 166
Tablo 23 i¢ Girisimcilik KMO ve Bartlett Testi Sonuglart............cccocovvvvvrvrvrvrnennnns 167
Tablo 24 I¢ Girisimcilik Olgegi Alt Boyutlarinin Maddelerine Iliskin Faktor Yiikleri
.................................................................................................................................. 168
Tablo 25 Insan Kaynaklar1 Uygulamalari KMO ve Bartlett Testi Sonuglart........... 169
Tablo 26 Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi Alt Boyutlarmin Maddelerine
TliKin FaKtOr YUKIETT ......vvvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 170
Tablo 27 Inovasyon KMO ve Bartlett Testi SONUGIArT .......cccovveveveiverrircrerireieiennn, 170

Tablo 28 Inovasyon Olgegi Alt Boyutlarinin Maddelerine iliskin Faktor Yiikleri.. 171

Tablo 29 Kurumsallasma KMO ve Bartlett Testi Sonuglart...........cccovvveeniiinnnenn 172
Tablo 30 Kurumsallasma Olgegi Alt Boyutlarinin Maddelerine iliskin Faktor Yiikleri
.................................................................................................................................. 173
Tablo 31 Kurumsallasma Olgegi Alt Boyutlarinin Maddelerine Iliskin Revize Faktor

D 4111 o TR 174
Tablo 32 Miisteri Degeri KMO ve Bartlett Testi Sonuglart.........ccocceeviveeiiiiininnnn 175
Tablo 33 Miisteri Degeri Olgegi Alt Boyutlarinin Maddelerine Iliskin Faktér Yiikleri

.................................................................................................................................. 176
Tablo 34 Olgeklerin Giivenirlik Analizi SONUGIATT.........ccovevevivivieieieeieicesieieeeeeeas 178
Tablo 35 Arastirma Degiskenleri Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilari....... 180

Tablo 36 Kurumsallasma Unsurlarmin Miisteri Degeri Uzerindeki Etkisine Iliskin
ANALIZ SONUGIATT.....eiiiiiii e 183

XV



Tablo 37 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Orgiitsel
Ogrenme Yetenegi Boyutu Uzerindeki Etkisine iliskin Analiz Sonuglari .............. 183

Tablo 38 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Boyutu ve
Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan Etkisine
YoOnelik Analiz SONUGIATT......coiviiiiieiii e 184

Tablo 39 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Orgiitsel
Ogrenme Yetenegi Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayli
Etkisine Yonelik Analiz SONUGIATT........c.coviiiiiiiii i 185

Tablo 40 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Pazar
Odaklilik Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz Sonuglart............ccccvvevveneee.. 186

Tablo 41 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Pazar Odaklilik Boyutu ve
Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan Etkisine
YOnelik Analiz SONUGIATT......coiviiiiiiiiiiie e 186

Tablo 42 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Pazar
Odaklilik Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayl Etkisine
Yonelik Analiz SONUGIATT......ccvviiiiiiiiiicc e 188

Tablo 43 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin I¢
Girisimcilik Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz Sonuglari ......................... 188

Tablo 44 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin I¢ Girisimcilik Boyutu ve
Kurumsallagsma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan Etkisine
Yonelik Analiz SONUGIATT......ccvviiiiiiiiiicii e 189

Tablo 45 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin I¢
Girisimcilik Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayli Etkisine
Yonelik Analiz SONUGIATT.......cuviiiiiiiiii e 190

Tablo 46 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 Boyutu Uzerindeki Etkisine iliskin Analiz Sonuglari .... 191

Tablo 47 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Boyutu
ve Kurumsallagsma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan Etkisine
Yonelik Analiz SONUGIATT.......cuviiiiiiiiii s 191

Tablo 48 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki
Dolayl1 Etkisine Yonelik Analiz Sonuglart.........cccocoovviiiiiiiiiicncece 193

Tablo 49 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Yenilik (
Inovasyon) Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz Sonuglari...............ccovene.. 194

Xvi



Tablo 50 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Yenilik (Inovasyon) Boyutu ve
Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan Etkisine
YOnelik Analiz SONUGIATT......coiiiiiiiiiii e 194

Tablo 51 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Yenilik (
Inovasyon) Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayl Etkisine
Yonelik Analiz SONUGIATT........ccoiiiiiiiiiiiiiic e 196

XVii



GIRIS

Glinimiiz diinyasinda; ekonomik, bilimsel, ticari ve siyasi alanlarda etkisini
arttirarak hissettiren bir kiiresellesme siireci yasanmaktadir. Iletisim teknolojilerinin
hizli  gelismesi ile birlikte diinyada mesafeler kisalmakta, ulagilabilirlik

kolaylagsmakta ve ihtiyac¢larin kargilanmasinda kolaylik olugmaktadir.

Tiirkiye’deki isletmelerin 6nemli bir kismi kiigiik ve orta dlgekli isletmelerdir. Bu
isletmeler, gelismis Tllkelerdeki isletmelerle karsilastirildiklarinda daha geng
olduklar1 gibi Omiirlerinin de daha kisa oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bu
isletmelerin, kiiresellesmenin hizla gerceklestigi bu donemde uluslararasi biiyiik ve
deneyimli igletmelerle rekabet etmeleri hayli zor olmaktadir. Bu zorluga sebep olan

kavramlardan bazilar1 kurumsallasma ve orgiitsel yetenekleridir.

Kurumsallagsmis ve orgiitsel yetenegi yiiksek olan isletmeler her sektorde kiigiik ve
orta boylu isletmeleri zorlamaktadir. Bu nedenle bu iki kavramin kiigiik ve orta boylu
isletme yonetici ve sahiplerince iyi anlasilmas1 gerekir. Isletmelerinin biiyiimelerini
saglayabilmeleri i¢in gerek llke igindeki gerekse iilke disindaki pazar cevresine
uyum saglamalar1 son derece Onemlidir. Ayrica kiiresellesme ile de8isen pazar
cevresi rekabetin yapisini ve boyutunu degistirmekte, isletmeleri de bu degisime

uyum saglamaya zorlamaktadir.

Glinlimiizde, hem ulusal hem de uluslararasi isletmelerin, rekabet ustiinligl
yaratmak i¢in farklilik olusturmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle kurumlar, yapisal
degisikliklerle kendilerini ¢aga ve ortama uydurmaya ¢alismaktadirlar. Degisen ve
gittikge zorlasan ortam kosullari, isin yapilma sekli, siiresi, hizmet beklentisinin
artmasi, takim calismasi ihtiyact kurumun yapisinin degisimini zorunlu hale

getirmektedir.



Kurumsallagsma isletmelerin dis ¢evredeki aktorlerle etkilesimi ile birlikte bilingsel,
diizenleyici ve normatif baskilar sonucunda kararlarini, eylemlerini, siireclerini ve
yapilarin1 bu baskilara cevap vermek amaciyla yapilandirmalar1 ve gelistirmeleridir.
Bu siireci uygulayarak isletmeler kaynaklarini artirmayi, siirdiirebilir olmay1, ¢evreye
uyum saglamay1 amaclamaktadirlar. Isletmeler bu siireg ile eylem ve kararlarinda
tutarlilik olusturarak, giiclii bir orgiit kiiltiirii gelistirerek, hesap verebilir olarak ve
profesyonelleserek kurumsallagmaktadir. Boylece yasamlarini siirdiirebilmekte ve

rekabet avantaj1 elde edebilmektedirler.

Rekabet ortaminda farklilik yaratmak igin Oncelikle isletmelerin kurumsallagsmis
olmalar1 gerekmektedir. Is yasammin bugiinkii kosullari, kurum kavraminda
degisiklikler yapmis, yenilikler getirmistir. Kurumsallasma artik, iiretilen mal ya da
hizmetlerin kalitesi, isletme i¢inde ¢alisan insanlarin is iretiminde ve iliskilerinde
kaliteye, miisteriye, ¢cevreye ve itibara yatirim yapilmasi anlamina gelmektedir. Bu
nedenle merkeziyetci, bol kademeli organizasyon yapisinin degistirilerek; kosullarin
gerektirdigi kadar yalin, her zaman degistirilebilecek kadar esnek bir organizasyon
icinde herkesin insiyatif kullanabildigi, ilkelere uygun kurulmus bir yap1

kurumsallagsma ile dogrudan iligkili olmaktadir.

Kiiresellesme, yonetimde miikkemmellik, insan haklarina saygi, bilgi temelli
organizasyon, uluslararasi rekabet, iilkelerarasi sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi
toplumu, telekomiinikasyon, yalin yonetim, toplam kalite anlayisi, hizli teknolojik
degisim gQibi kavramlar ve gelismeler organizasyonlarin yapilar1 ve kiiltiirlerini
ortaya c¢ikaran, bu dogrultuda yapilanmalar1 ve isleyisleri iizerinde etkin degisiklikler

meydana getiren kavramlarin baslica olanlaridir.

Kurumsallasmanin konusu diger tiim sektorlerde c¢ok daha gelismis olmasina
ragmen, 2000’ 1i yillardan itibaren insaat sektdriinde dnem kazanmaya basladigi

soylenebilir. Insaat alaninda dnemi heniiz tam olarak fark edilmemesine ragmen,



artan rekabet ve piyasa kosullar1 kurumsallasma c¢aligmalarinin  6nemini

vurgulamaktadir.

Bu caligmanin amaci kurumsallasma kavraminin unsurlarini ortaya koyarak bu
kavramla orgiitsel yetenekler arasindaki iligkiyi incelemek ve miisteri degerine

etkisini aragtirmaktir.

Insaat sektdriinde gelisme asamasinda bulunan kurumsallasma siirecinin; ¢alismanin
amaci dogrultusunda bir ¢er¢eve olusturulmasi ve bu sektor ile ilgili alan arastirmasi

yapilmasi amacglanmaktir.

Kurumsallagma, isletmelerin pazar ¢evresine uyum saglama siirecidir. Isletmeler
kurumsallasarak istikrar, tahmin edilebilirlik, uyum ve mesruiyet kazanmakta ve
isletme kaynaklarini artirarak uzun donemli yasayabilmeyi amaglamaktadirlar. Bu

nedenle kurumsallagsma kavrami isletmeler i¢in son derece onemlidir.

Isletmenin i¢inde bulundugu pazar gevresi siirekli ve hizli bir sekilde degismektedir.
Bu ylizden isletmelerin uzun 6miirlii olmalar1 i¢in Oncelikle pazar ¢evresini takip
ederek degisimi algilayabilmeleri ve degisime cevap vererek, uyumlu olmalar1 i¢in
gerekli oOrgiitsel yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Isletmelerin temel
orgiitsel yetenekleri oOrgiitsel Ogrenme, pazar odaklilik, insan kaynaklar

uygulamalar1, inovasyon (yenilik) ve i¢ girisimciliktir.

Bu orgiitsel yeteneklerin  isletmelerin  uygulayacaklar1  strateji  tiirliniin
belirlenmesinde de temel etken oldugu soylenebilir. Isletmelerdeki her fonksiyon
gibi pazarlama fonksiyonu eylemlerinin de segilen stratejiye uygunlugu saglanarak

isletme performansi olumlu diizeyde arttirabilir.



Bu arastirmanin  birinci  boliimiinde  yukarida bahsedilen kavramlardan
kurumsallasma kavrami incelenecektir. ikinci béliimde ise isletmelerin orgiitsel
yeteneklerine deginilecektir. Arastirmanin ii¢lincii  bolimiinde miisteri degeri
kavrami incelenecek, dordiincii boliimiinde ise kurumsallasma — orgiitsel yetenekler-
miisteri degeri arasindaki iligkiler ile diinyada ve Tirkiye ’de insaat ve gayrimenkul
sektorii hakkinda bilgi verilecek, arastirmanin hipotezi ve gelistirilen arastirma
modeli anlatilacaktir. Yine bu boliimde arastirma ile ilgili ampirik verilerin analizi,
yontem ve bulgular yer alacaktir. Arastirmanin sonug ve dnerileri sonu¢ boliimiinde

yer alacaktir.



1. KURUMSALLASMA

Giiniimiizde teknolojik gelismeler, kiiresellesme, rekabete dayali piyasa sartlari,
gimriik birligi ve kalite standartlar1 gibi bazi gelismeler isletmeleri degisime
zorlamaktadir. Isletmeler kar etmek, biiyiimek, pazar payini arttirmak gibi amaglarini
gerceklestirebilmek ve dolayisiyla isletmenin siirekliligini saglayabilmek ic¢in bu
gelismeleri goz Oniinde bulundurmak zorundadirlar. Bu gelismeler profesyonel
isletme yOnetimini, etkin bir organizasyon yapisini gerekli kilmaktadir. Bunlar ise,

ancak isletmenin kurumsallagsmay1 basarmasi ile miimkiin olabilecektir.

1.1. Kurumsallasmanin Tanim ve Onemi

Kurum ve kuramsallasma kavramlari yazinda cesitli bicimlerde tanimlanmis ve
konuya iliskin teoriler gelistirilmistir. Bu tanimlama bigimlerinde ve teorilerde birbiri
ile ¢atisan kavramlar da bulunabilmektedir. S6z konusu tanim ve teoriler ayri ayri

incelenmistir.

Her kurum birbirleriyle iliskili yasalar, gelenekler ve goreneklerle baska bir deyisle
biitiinlesmis kurallarla diizenlenir. Kurumsallagmis olan orgiitler toplumda diizenin
korunma bigimini belirleyen kurallar, gelenek ve goreneklerden olusur. Uyeler,
yapilar, rozetler, bayraklar, arag ve gerecler ise bu kurallar toplulugunu simgeleme,
temsil etme Ozellikleri ile kurumu goézle goriiniir kilmaktadir. Yasalar, yonetmelikler,
tiizlikler, yasal olarak taninan, resmi bicimde yerlesen, kurumsallagmay1 saglayan
elemanlardir. Uygulanacak kurallar, dlciiler, korunacak degerler, acik ve herkesce
benzer bigimde anlasilacak kesin tanimlara ve siniflandirmalara kavusturulmalidir

(Ozankaya, 1991, 183).

Kurumsallagma ile ilgili tanimlarda, vurguladiklar1 hususlar ve amagclar arasinda

farkliliklar bulunmaktadir (Kogel, 2005, 259). Kurumsallasma g¢esitli bi¢imlerde
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tanimlanabilir. Ornegin, James L. Price, kurumsallasmay1 “drgiit kararlarmin cevrede
kabul gorme derecesi ve Orgiitlerin sektordeki deger ve denge kazanmalarimi

saglayan bir siire¢” olarak tanimlamistir (Saglam, 1979, 112).

Kurum teorisinin kokleri Philip Selznick ’in ¢alismasi ile atilmistir. Selznick, orgiit
ve kurum ayrimindan hareketle kurumlagmay1; orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanma ve
sosyal ihtiya¢ ve baskilariin dogal iiriinii olarak duyarli, esnek bir organizma haline
gelmesi siireci anlaminda kullanilmistir (Selznick, 1996, 271). Selznick’e goére orgiit,
sadece belirli amagclar i¢in olusturulmus teknik araglar biitiinii degil, ayn1 zamanda

grup etkilesiminin sonucunda ortaya ¢ikan degerlerin iirliniidiir.

Yoneticinin rolii kritik kararlar alirken ve kurumsal degerleri tanimlarken daha
belirgin olarak ortaya c¢ikmakta ve Orgiit kiiltiiriiniin  olugmasina katkida
bulunmaktadir. Farkli degerlerin orgiite yapi ve kisilik kazandirdigimi ifade eden
Selznick, kurumsallasmay1 “dengeye oturmamus, iyi organize edilmemis ve teknik
islemlerle smirli faaliyetlerden diizenli, dengeli, toplumsal biitiinlestiriciligi olan
modeller ortaya ¢ikarmak” seklinde agiklamistir (Selznick, 1996, 277). Orgiitiin
misyonuna ve amacina ulagsmasi i¢in kurumsallasmanin ¢ok 6nemli bir yeri vardir.
Selznick orgiitlerin belirli isleri basarmay1 amag¢ edinmis rasyonel araclar oldugunu,
kurumlarin ise, sosyal ihtiya¢ ve baskilarin dogal {irtinleri oldugunu agiklamistir. Bu
noktada formal bir 6rgiitii kurum olarak ele almak miimkiindiir. Selznick, orgiitlerin
zaman ic¢inde degisime ugradigini ve daha sonra kurum haline doniistiigiinii ileri

sirmektedir.

Kurumsallasma bir bakima nispi bir 6zelliktir. Herhangi bir olaym, davranisin
kurumsal sayilabilmesi bu olayin gectigi ¢evreye, kisilerin amaglarina, iliskilerin
ozelligine ve analiz edilecek soruna biiylik 6l¢iide bagl bulunmaktadir (Kogel, 2005,
259).



Zucker, orglti  kurum  olarak tanimlama  yaklasimim1i  benimseyerek
kurumsallasmanin rutin hareketlerden olusan, zaman iginde tekrarlanan ve herkes
tarafindan ayni anlam verilen bir siire¢ oldugunu ifade etmistir (Zucker, 1988, 69).
Bu goriise gore kurumsallasma, Orgiit igerisinde yer alan bireylerin hareketlerinin
geleneksel hale gelmesi ve orgiit icerisinde tekrarlanmasi sonucunda olugsmaktadir.
Zucker’a gore, kurumsallagma bir siirectir ve koklerini hayatin her yoniinden alir.
Orgiitte isleri kolaylastirmak icin ortak kurallar yaratilir ve olusturulan bu kurallar

daha sonra ortak anlayislar olugsmasina olanak saglar.

Meyer ve Rowan kurumsallasmay1 sosyal siire¢lerin ve zorunluluklarin kurallar
haline gelerek bu kurallarin sosyal diisiince ve davranislara yansimasi olarak
tamimlamaktadir (Meyer ve Rowan, 1977, 340). Gelenek orf ve adetlerin; kanunlar
ve kurallar araciligr ile devlet ve meslek gruplari gibi birimlerin ise baski ve
isteklerle orglit hayatini sekillendirdigi goriisii savunulmaktadir. Burada 6nemli olan
nokta Orgiit kararlarinin bu ¢evrede kabul gérme derecesinin yiiksek olmasi ve

kurumsal ¢evrede yer alan orgiitlerin deger ve denge kazanmasidir.

Yukarida yer alan farkli goriislerden yola ¢ikarak genel bir kurumsallagsma tanimi
yapmak miimkiindiir. Bu baglamda “kurumsallasma” orgiitlerde belli bir takim amag
ve hedeflerin gerceklesmesi, Orgiit i¢i koordinasyon ve kontrol sisteminin yerine
getirilmesi, Orgiitiin i¢i ve dis ¢evreye uyumunun saglanmasi icin rasyonel kurallar

ve degerler olusturma siireci olarak tanimlanabilir ( Baran, 2000, 6).

Kurumsallagmaya orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik perspektiften bakmak
mimkiindiir. Bu kavrama g¢evresel uyum agisindan bakildiginda; kurumsallagsma
cevresel degisme ile birlikte organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda
standardizasyonun saglanmasidir. Kurumsallagmis organizasyonlar, c¢evresel
degisimle birlikte degisirler, bu degisimi Ogrenirler ve yeni duruma uygun

standartlar1 gelistirirler (Karpuzoglu, 2000, 40).



Is yasaminimn bugiinkii kosullar1, kurum kavraminda degisiklikler yapmus, yenilikler
getirmistir. Kurumsallasma deyince artik, tiretilen mal ya da hizmetlerin Kalitesi,
isletme i¢inde calisan insanlarin is tretiminde ve iliskilerinde kalite, misteriye,
insana, ¢evreye ve itibara yatirrm yapmak gibi kavramlardan bahsedilmektedir. Bu
nedenle merkeziyetci, bol kademeli organizasyon yapisinin kat1 yonetim kurallarini
ve kliselesmis yontemleri birakip, kosullarin gerektirdigi kadar yalin, her zaman
degistirilebilecek kadar esnek bir organizasyon ig¢inde herkesin insiyatif
kullanabildigi yonetim biliminin ilkelerine uygun kurulmus olma ve faaliyette
bulunup bulunmama kurumsallasmayla dogrudan iligkili olacaktir (Zehir ve Keskin,
2003, 68).

Modern yasamda, sanayilesme ve kentlesme insanlarin bireysellikten siyrilip
kurumsallagsmaya dogru gitmelerini zorunlu kilmaktadir. Kurumlarin bazi hizmetleri
daha uyumlu ve seri bigimde yapacagi diisiincesi ile kurumsallasma kavramini
olusturduklart sdylenebilir. Kurumsallasmanin artmast buradaki hizmetlerin
uzmanlasmasini arttirmaktadir. Demokratik diizende kamu ve 6zel kesim isletmeleri
yani sira iiniversiteler, sendikalar, yardim kurumlari, vakiflar, dernekler, profesyonel
kuruluglar sosyal ve ekonomik degisimde Onemli giicleri temsil etmektedir.

Toplumsal gelisme diizeyine bagli olarak kurumsallasmanin arttig1 bilinmektedir.

Kiiresellesmenin artmasi ile rekabet; isletmeleri daha da fazla zorlar hale getirmistir.
Artik pazarda sadece iilke i¢inde faaliyet gosteren yerli isletmeler degil uluslararasi
biiyiik igletmeler de rakip olarak isletmeleri zorlamaktadir. Cogunlugu aile isletmesi
olan kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin ayakta kalabilmeleri igin yonetim anlayiglarini
ve tarzlarin1 degistirip artan rekabet ortamina uyum saglayabilmeleri gerekmektedir
(Zehir ve Keskin, 2003, 68). Bu isletmelerin yonetim anlayisini degistirmelerinde

kurumsallasmanin 6nemli bir yeri bulunmaktadir.

Kiiresellesme ve kiiresellesme ile birlikte rakiplerdeki nitelik ve nicelik farklilasmasi

pazar sartlari degistirmekte ve isletmeleri de degisime zorlamaktadir.
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Kurumsallagsma mevcut igletme yapisinin ve is siireclerinin degiserek yeni yapiya ve

is stireclerine doniismesidir (Kimberly, 1979, 447; Buller ve McEvoy, 1989, 34).

Isletmeler faaliyette bulunduklar1 cevre ile siirekli etkilesim halindedirler.
Dolayisiyla da bu cevreden etkilenmekte, cevrenin beklenti ve baskilarina cevap
verme ihtiyact duymaktadir. Isletmenin ¢evresi zorlayici ve normatif baskilarla
isletmeleri  kurumsallasarak ¢evreye uyum saglamaya zorlamaktadir (Fox-
Wolfgramm v.d., 1998, 87; Greening ve Gray, 1994, 467). Bu nedenle

kurumsallasma gevreye uyum saglama c¢abasi olarak goriilebilir.

Kurumsallagsma; oOrgiitsel istikrar, mesruluk kazanma, tahmin edilebilirlik, kaynak
saglama ve uyumluluk elde etmek icin, tam organize olamamis yapilardan, diizenli,
kararli ve sosyal olarak kurumsal ¢cevreye entegre olmus yapi olmaya gegis siirecidir.
Kurumsallagma; tiim c¢alisan ve yoneticilerce ayni algilama diizeyine ulasilarak,
degisik sartlarda ve ortamlarda, bu yapilanma ve buna bagli davranis bigimlerinin
otomatik olarak uygulanmasidir (Kimberly, 1979, 447; Selznick, 1996, 273;
DiMaggio ve Powell, 1983, 63-82; Meyer ve Rowan, 1977, 42; Zucker, 1977, 64;
Scott, 1987, 494; Holm, 1995, 398; Park ve Krishnan, 2003, 268; Lawrence v.d.,
2001, 625; Oliver, 1991, 145-75).

Kurumsallagsma orgiit kavramini arastiran temel yaklasimlardan biridir. Orgiitsel
degisimin anlasilmasina katkida bulunmakta ve temellerini kurumsal teori

olusturmaktadir (Boons ve Strannegard, 2000, 8; Selznick, 1996, 273)

Kurumsallasmanin DiMaggio ve Powell (1983), Meyer ve Rowan (1977) ve Zucker
(1977) gibi arastirmacilarca isletmelerin yapisi tizerinde etkili oldugu ortaya
konmustur (Scott, 1987, 494). Bazi arastirmacilar ise kurumsallagmayi orgiitsel
degisim olarak tanimlamakta ve isletme—cevre iligkisinin seklinin nasil olustugunu

aciklamaktadirlar (Park ve Krishnan, 2003, 268; Lawrence v.d. , 2001, 625; Oliver,
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1991, 145-75). Yukarida bahsedilen arastirmacilarin kurumsallagsmaya ortak

yaklasimi, isletme yapisinin ¢evreden etkilenerek degismesi seklindedir.

Kurumsallasma; tam organize edilememis, diisiik kapsamli teknik faaliyetlerden
diizenli, kararli ve sosyal olarak entegre olmus yapilarin ortaya ¢ikmasidir (Selznick,
1996, 273; Oliver, 1991, 145,75). isletmeler kurumsallastikca belirli bir karakter
sahibi olmakta ve farkli yeteneklerini gelistirmektedirler. Bu nedenle yoneticilerin
onemli gorevlerinden biri de isletmelerin kurumsallagsmasini saglamaktir ve bu
sayede isletmenin kapasitesini artiracak olan yoneticiler, isletmenin biiylimesini
gerceklestirebildikleri  gibi ayn1  zamanda uzun siireli yasamasini  da

saglayabilmektedirler.

Bir isletmenin dogmasi ve gelismeye baslamasi ile kurumsallasma siireci
baglamaktadir. Ancak bu siirecin hizi ve kapsami isletmeden isletmeye
degismektedir. Bazilarinda daha simirli ve yavas olurken, bazilarinda kapsamli ve
hizli olmaktadir. Bu nedenle kurumsallasma diizeyi de isletmeden isletmeye
degismektedir (Kimberly, 1979, 447). Kurumsallagmayr hizli yapan ve
kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan isletmeler rakiplerine gore rekabet avantaj1 elde

etmektedirler.

Kurum kavrami, bazi arastirmacilar tarafindan dogrulugu sorgulanmadan kabul
edilen sosyal gercekler olarak tanimlanmaktadir (Boons ve Strannegard, 2000, 8).
Kurumsallagmada temel yaklasim eylem ve yapilarin dogrulugu sorgulanmadan
isletmelerce kabul edilmesidir. Isletmeler eylem ve yapilarini sekillendiren sosyal
dinamikleri her zaman kavrama yetenegine sahip olmayabilir. Kurumlar iginde
bulunduklar1 durumlara gore 6zellik kazanmaktadirlar ve i¢inde bulunduklar1 pazar
cevresi ile etkilesim halindedirler. Bu nedenle isletmelerin yap1 ve uygulamalar
biitiinsel olarak kurumsallagsmahidir (Holm, 1995, 399). Bu sayede isletmelerin
kiiresellesmesi  kolaylastigt  gibi  kiiresel aktorlerle de daha 1iyi rekabet

edebilmektedirler.

10



Toplumlardaki degisim isletmeleri kurumsallasmaya zorlamaktadir. Insanlarm egitim
diizeylerinin artmasi ve buna bagli olarak hayattan beklentilerinin degismesi, ¢evreye
olan hassasiyetin artmasi, yeni yasal diizenlemeler ve standartlar isletmeleri
kurumsallasmaya zorlamaktadir. Isletmeler tiiketicilerdeki bilinglenmeden de yarar
saglayabilmektedirler (Warren, 2003, 153). Tiiketicilerin hassasiyetlerini dikkate
alan isletmeler bunu bir rekabet unsuru olarak kullanmakta ve yeni friinler

gelistirebilmektedirler.

Orgiitlerin degisen ve temel niteligi dinamiklik olan bir c¢evre icinde varliklarim
devam ettirmeleri, kurumsallagsma diizeyi yiliksek bir orgiit olarak daha etkin bir
islerlik kazanmalari, kendilerini gevrenin 6nceden kestirilmeyecek kadar hizli olan
degisimlerine ayak uydurmaya hazirlamalarina baghdir. Bu hazirligin en 6nemli
boyutlar1 da yonetsel fonksiyonlarda kurumsallagsma, orgiitsel yapida kurumsallagsma

ve kurumsal bir kiiltiir olusturma olarak sayilabilir.

Bir kurulusun kurumsallasmasindan s6z edebilmek i¢in, o kurulusun ihtiyaglar1 g6z
Oniine alinmal1 ve organizasyonel degerleri olusturmalidir. Ayrica kurulusun i¢ ve dis
gevreye uyum Kkapasitesi olan bir organizma, siStem olarak ele alinmasi

gerekmektedir.

Kurumsallasma isletme sahiplerinin isten ellerini ¢ekmeleri ve isleri tamamen
profesyonel Kkisilere birakmalar1 degildir. Tersine, isletme sahiplerinin islerinin
basinda olmalart ve diger calisanlarla bir ekip ¢aligmasi igine girmeleridir. Aslinda
kurumsallagsma, kurulusun bir sistem haline gelebilmesidir. Her sistemde oldugu gibi,
sistemin pargalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasi, sistemin kendi
bitiinliigii icinde isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin alt yapisinin kurulmus
olmast gerekmektedir (Paksoy,2007). Kurumsallasma, bir kurulusun kisilerden
ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii is yapma usul
ve yontemlerini i¢cermesi ve bu sayede diger kuruluslardan farkli ve ayirt edici bir

kimlige biirlinmesi siirecidir.
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Sonu¢ olarak isletmeler diizenleyici, normatif ve bilingsel baskilar nedeniyle
kurumsallasarak mesruiyet, uyumluluk, istikrar, tahmin edilebilirlik kazanmakta,
ayni zamanda baska isletmelere de benzemektedirler. Boylece isletmeler daha fazla
kaynaga ulasma firsatim kazanmaktadirlar. Isletmeler kurumsallasmay1 ise
formalleserek, profesyonelleserek, giiglii kiiltiir gelistirerek, seffaf - hesap verebilir
olarak ve tutarli olarak gerceklestirmektedirler. Bu kavramlar detayli olarak

asagidaki boliimlerde agiklanmaktadir (Sekil 1).

Covredeki KURUMSALLASMA

Kurumsallasmadan

Kurumlardan Beklenen Sonuclar

Kaynaklanan Baskilar

Diizenleyici baskilar

Normatif baskilar

Bilincsel baskilar

Formallesme
Profesyonellesme
Kiiltiirel giic
Hesap verebilirlilik

Tutarlilik

Mesrulasma

Tahmin edilebilirlilik
Istikrar

Kaynak artirma

Uyumluluk

Sekil 1 Kurumsallasma Neden ve Sonuglari

Kaynak: Apaydin, 2007, 45

1.2. Kurumsallasmanin Unsurlar

Literatiirde kurumsallasma kavramini olusturan unsurlarin agik¢a ortaya konmadigi
goriilmektedir. Bu boliimde, degisik aragtirmacilarin bu kavramla ilgili arastirmalari
incelenerek bu unsurlar ortaya konmaktadir. Kurumsallasmanin unsurlari ortaya
konmadan once, kurumsallagma kavrami detayli olarak incelenmistir ve

kurumsallasmayr miimkiin kilacak kavramlara ulagilmistir. Kurumsallagsmanin
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unsurlarinin bilinmesi igletmeler i¢in olduk¢a 6nemlidir. Cilinkii bunlarin bilinmesi

isletmelere yon gostererek kurumsallagmalarini kolaylik saglamaktadir.

Tablo 1 Kurumsallagsmanin Unsurlari

UNSURLAR TANIM TEMEL iSLEVLER
Formallesme e Yazili Prosediirlerin o Istikrar Kazandirmakta
Varligt e Kontroli Saglamakta
o Islerin Prosediirlere e Koordinasyonu
Gore Yapilmasi Saglamakta
e  Gorev, Sorumluluk ve Is
Tanimlarinin Olmasi
Profesyonellesme e Profesyonel e Uyum Saglamay1
Yoéneticilerin Istihdami Kolaylagtirmakta
e Profesyonel ve Mesleki e  Giivenirlilik
Orgiitlere Uyelik Kazandirmakta
e Profesyonellerin o Orgiit Kapasitesini
Otonom Olmast Artirmakta
e Profesyonellerin
Mesleki Normlara
Bagliligt
Hesap Verebilirlik - Seffaflik e Eylemlerin Cevresel e  Mesruluk
Kurumlarin Normlarina Kazandirmakta
Uygun Olarak e  Giivenirlilik
Kaydedilmesi Kazandirmakta
e Saydamlik
e Eylemlerin Mlgili
Sektorel Ve Mesleki
Kurumlarca
Onaylanmasi
e  Sosyal Sorumluluk
Kiiltiirel Giig o FEtik Kurallarin, e Kontrolii
Normlarin Ve Kolaylagtirmakta
Degerlerin e Koordinasyonu
Kabullenilme Diizeyi Kolaylagtirmakta
e FEtik Kurallarin,
Normlarin Ve
Degerlerin
Yaygin Olmast
Tutarhilik e Verilen S6ziin e  Gilivenirlilik
Tutulmasi Kazandirmakta
e Misyon, Strateji Ve e  Megruluk
Eylemler Arasindaki Kazandirmakta

Uyum

e Ayn Sektordeki Benzer
Isi Yapan Isletmelere
Benzeme

e Benzer Durumlarda
Benzer Tepkileri Verme

Kaynak: Apaydin, 2007, 47
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Kurumsallagmanin  tanimmin  degisik arasgtirmacilarca  yapilmasina ragmen
unsurlarinin agikca ortaya konmamasi, bu alanda bir acik olusturmaktadir. Bu
arastirma ile bu agigin doldurulmasi hedeflenmektedir. Kurumsallagmay1 olusturan
kavramlar formallesme, profesyonellik, kiiltirel giig, hesap verebilirlilik ve
tutarliliktir (Tablo 1). Asagidaki boliimlerde bu kavramlar detayl sekilde incelenerek

kurumsallagsmaya nasil katkida bulunduklar1 ortaya konmaktadir.

1.2.1. Formallesme

Formallesme isletme yapisinin, eylemlerinin, iligkilerinin tanimlanip kurallarla,
prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasi ve calisanlarin gorevlerinin, rollerinin,
yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale getirilmesidir. Formallesme,
isletme eylemlerinin kurallar, standartlar ve sistematik prosediirlerle belirlenerek,
isletme icindeki degisik fonksiyonlarin koordinasyonunu saglayacak sekilde isletme
yapilarinin dizayn edilmesidir. Ayn1 zamanda yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve
nasil yiriitileceginin  belirlenmesi ve bunlarin yazili hale getirilmesidir

(Wallace,1995, 228).

Formallesme kurallara baglanan isletme fonksiyonlarmin stirekli organize
edilmesidir. Kurallar, standartlar ve sistematik prosediirler isletme eylemlerinin
hedef merkezli olmasimi ve ayn1 zamanda daha diisiik seviyedeki departman ya da
fonksiyonun, daha yiiksek olanin kontrol ve gozetiminde olmasini saglamaktadir

(Hartline v.d., 2000, 36).

Formal yap1 isletme eylemlerinin kontrol ve koordinasyonunun nasil yapildigim
gostermekte ve rasyonel bir yonetimsel iligki setini igermektedir. Bu agidan formal
yapt kurumsallasmis degerleri yansitmaktadir (Ford ve Schellenberg, 1982, 49;
Kieser, 1989, 540).
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Formallesme, eylemlerin, iliskilerin hangi oranda kurallar, prosediirler, kontratlarla
yapildigim1 gostermektedir (Greening ve Gray, 1994, 468). Formallesen yapilarin
daha uzun siireli yasamlarimi devam ettirdikleri goriilmektedir. Bu da isletmenin
dengede kalmasiyla ve cevreye iyi uyum saglamasiyla aciklanabilir. Isletmelerin
kurumsallasmasinda 6nemli yeri olan formallesme, isletme eylemlerinin bireysel
insiyatiften ¢ikartilarak belirlenen kurallara baglanmasidir. Bu sayede de ¢alisanlarin

neyi nasil yapacagini bilmelerini saglar ve isletmeye istikrar kazandirilir

(Staggenborg, 1988, 586).

Davraniglar1 yoneten kurallar detayli, agik¢a formiile edildigi oranda ve yapidaki bir
pozisyonda bulunan kisinin kisisel 6zelliklerinden bagimsiz olarak rollerin ve rol
iligkilerinin tanimlanmasi oraninda yapilar formallesmektedirler. Buradan hareketle
yapinin formallesmesinin yapiy1 nesnellestirdigi sdylenebilir (Adler ve Borys, 1996:
61). Bu da kurumsallagmanin gergeklesmesine katkida bulunmaktadir. Formallesme
bir isletme teknolojisi olarak goriilmektedir. Isletme teknolojisi isletmenin bilgi
beceri ve uzmanhigi olarak degerlendirilmektedir. Orgiit kapasitesi yiiksek olan
isletmelerin kurumsallagsmast daha kolay olmakta ve cevreye daha iyi uyum

saglamaktadirlar (Adler ve Borys, 1996, 62).

Formallesmenin olmadigr durumlarda alt is birimleri arasindaki bag gevsek
olmaktadir. Yonetici degisimi ile birlikte bagin gevsek oldugu isletmelerde ise
catigmalar yasanabilmektedir. Bunun yaninda formallesmenin olmadig: isletmelerde
is boliimii yapilmamaktadir. Is bdliimiiniin yapilamamasi isletme igerisinde
belirsizligi olusturacagi gibi isletmenin dengesini de olumsuz etkilemektedir. Bu da

kurumsallagsmay1 zorlastirmakta ya da geciktirmektedir (Kieser, 1989, 540).

Prosediirlere ve kurallara baglanan taktiksel uygulamalar g¢alisanlarca daha iyi
kavranir, uygulanir ve siireklilik kazanir. Diger bir olumlu sonug ise formallesmenin
belirsizligi ve rol ¢atismalarin1 azaltmasidir (Kimberly, 1979, 437-57). Formallesme

rutin iglerin en iyl uygulamalarmi kurallastirir ki bu da isletmelerin yeteneklerinin
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artmasini saglamaktadir. Isletmelerin yeteneklerini artiran formallesme isletmelerin

etkili ve etkin olmasini saglamaktadir (Kostova, 1999, 318).

Formallesmenin yliksek oldugu isletmelerde islevsel performans yliksek olmaktadir.
Bu ise gorev ve sorumluluklarin yazili olmasi ve yapilan islerin belirli prosediirlerle
yapiliyor olmasina baglanabilir. Ayrica kurallar tekrar eden eylemleri ve islemleri
rutinlestirir. Formallesme ile isletmelerin belirli hedefleri gerceklestirmek ve
kaynaklarimi etkin ve etkili kullanabilmek i¢in isletme i¢i ve pazar g¢evresindeki
verileri toplanmaktadir. Bunlar degerlendirilerek kaynaklarin nasil, kimlerce, ne
miktarda ve ne zaman kullanilacagi belirlenmektedir. Bunlar ayn1 zamanda formal

olarak yazili dokiiman haline getirilmektedir (Greening ve Gray, 1994, 468).

Formallesme isletme iginde koordinasyonu kolaylagtirmaktadir. Koordinasyon
isletmede tiim kisi ve eylemlerin uyumlastirilip isletme hedefleri dogrultusunda
hareket etmelerinin saglanmasidir. Koordinasyon i¢in yoneticiler ¢esitli araglar
kullanmaktadir. Koordinasyonun olmasi isletme ici iletisimin yiiksek olmasi ile
gerceklesebilir.  Koordinasyon kurumsallasma igin  gereklidir.  Kordinasyon

isletmenin Orgiitsel yetenegini artirmaktadir. (Staggenborg, 1988, 586).

1.2.2. Profesyonellesme

Isletmenin profesyonellesmesi yonetimde profesyonellerin istihdam edilmesi, isletme
ikliminin profesyonel ¢alisanlarin 6zelliklerini destekleyecek sekilde gelistirilmesi ve
isletmenin sektdrdeki profesyonel ve sektorel kurumlarla iliski icerisinde bulunmasi
olarak tanimlanabilir (Kostova, 1999, 312). Isletmelerin profesyonellesmesini

saglayan 6nemli bir unsur profesyonellerin isletmedeki ¢alisanlar arasindaki oranidir.
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Profesyonel c¢alisan sayist arttikca isletmeler daha ¢ok profesyonel 6zellik
kazanmaktadirlar. Profesyonel yoneticilerin davranislar1 diger yoneticilerden farklilik
gosterdiginden profesyonellerin  6zelliklerinin  bilinmesi ve orgiit ikliminin
profesyonel ¢alisanlarin verimli ¢alismasin1 saglayacak sekilde gelistirilmesi de

gerekmektedir (Staggenborg, 1988, 590).

Isletmenin profesyonellesmesi icin sadece profesyonelleri istihdam etmek yeterli
olmamaktadir. Isletmelerde ideal profesyonel iklimi olusturulursa ve asir1 olmayan
biirokrasi ortam1 bulunursa profesyonellerin mesleki tatminleri daha fazla olmaktadir
(Cohen ve Kol, 2004, 388). Aksi halde profesyonellerden yeterince fayda

saglanamayacagi gibi uzun siireli ¢alismalar1 da miimkiin olmamaktadir.

Isletmelerin mesruluk kaynagini olusturan cevresel kurumlarin baskilaria, onlarin
normlarina uygun yapt ve davrams gelistirerek cevap vermesi kurumsallagmay1
saglamaktadir. Sosyal iligkiler aginda bulunmak isletmeleri yapisal ve davranissal
degisiklik yapmaya zorlamaktadir (Burns ve Wholey, 1993, 108; Westphal v.d.,
1997, 368). Ozellikle biinyelerinde profesyoneller olan isletmeler, bu profesyoneller
sayesinde diger isletmelerde olusan degisimi takip etme imkanina sahip
olmaktadirlar. Sosyal ve profesyonel cevreye entegre olan kisi ve isletmeler
cevredeki degisime daha iyi tepki verebilmektedirler. Bu entegrasyon mesleki ve
sektorel kurumlarin eylemlerine dahil olmakla iletisim olanaklarin1 artirmaktadir

(Matsuno v.d., 2002, 20).

Isletmelerde profesyonellerin ¢alismasi isletmeler icin olduk¢a olumlu sonuglar
dogurmaktadir. Bunlardan ilki isletme c¢alisanlarinca profesyonelligin yiiksek olmasi
isletme adaletinin yiiksek olarak algilanmasini saglamaktadir (Kostova, 1999, 316).
Bu da calisanlarin isletmeye olan bagliligint artirmaktadir (Demircan ve Ceylan,
2003,78). Isletmeye bagllik, paylasilan degerlerin ¢aliganlarca kabullenilmesini
saglamaktadir ve calisanlarin isletmeleriyle 6zdeslesmesine katkida bulunmaktadir.

Bunun i¢in isletmeyle duygusal bir bag gelistirmeleri gerekir. Bu duygusal bag
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isletmenin degerlerine ve hedeflerine inanmalari ile olusmaktadir (Hartline v.d.,
2000, 38).

Profesyonel yoOneticiler isletmenin siirekliligini saglamak i¢in isletmenin
formallesmesini saglamaktadir. Formallesen yapilarin daha fazla kaynaga ulastigi da
goriilmektedir.  Profesyonel  yoneticiler isletmelere  istikrar  olusturmaya
caligmaktadirlar (Staggenborg, 1988, 586). Bunu ise isletmeyi formallestirerek

yapmaktadir ki bu da kurumsallagmay1 artirmaktadir.

Bu avantajlarin  yan1 sira profesyonellerin ¢alistirilmast  sonucunda isletme
biirokrasisinden kaynaklanan nedenlerle c¢atismalar yasanabilmektedir. Bu
catismalar, takim c¢alismalar1 ile ve is arkadaslarinin birbirine destek olmasi i¢in
gerekli iklim yaratilarak azalabilir. Ancak bazi durumlarda ise profesyoneller
isletmelerin  hiyerarsik yapilarin  disinda birimlerde ¢alistirilarak  ¢atismalar
onlenebilmektedir. Isletmede kontrol mekanizmasi fonksiyonu gorecek giiclii isletme
kiiltiiriiniin olusturulmasi, kontrolii kolaylastiracagi gibi ¢atismay1 da Onleyecektir

(Westphal v.d., 1997, 368).

Profesyonellerin profesyonellerce degerlendirilmesi, degerlendirilme kriterlerinin
daha mesru oldugu kanisini olusturmakta ve adil olarak algilanmaktadir. Profesyonel
orgiitlerde kurallar vardir ve bu kurallar profesyonel kurumlarca paylasilmaktadir.
Dis cevre isletmenin i¢inde uygulanan kurallar1 sekillendirmektedir. Bu kurallarin
profesyonellerin otonomisini ve otoritesini azaltacak sekilde degil de destekleyecek

sekilde olmasi profesyoneller i¢in 6nemlidir (Wallace, 1995, 231).

Profesyonellerin 6nemli bir 6zelligi de belirli konularda uzmanlasarak, o konularda
derin bilgiye sahip olmalaridir ve profesyonellerin bilgi ve beceri biitiinliigii daha
fazladir. Isletmelerde profesyonel ydnetici istihdam edilerek isletmelerin bilgi ve

beceri biitlinliigii artirllmaktadir ve profesyoneller mesleki bilgilerinin fazla olmasi
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nedeni ile isletme kaynaklarini daha etkin kullanabilmektedirler. Ayni zamanda
isletmenin orgiitsel yetenegi de artmaktadir. Profesyoneller mesleki bilgilerinin fazla

olmasi nedeni ile isletme kaynaklarini daha etkin kullanabilmektedirler (Wallace,
1995, 231).

Isletmelerde profesyonellerin calismasi isletmelerin yapisini degistirmektedir (Hall,
1968, 92). Profesyoneller, isletmelerde kendi meslekleri ile ilgili normlarla catigan
taleplerle karsilastiklarinda g¢ogunlukla mesleki normlara bagli kalmayr tercih
etmektedirler (Wallace, 1995, 232). Bu da isletmelerin ¢evrelerindeki kurumlarin
olusturduklart normlara bagli kalmalarim1 saglamaktadir. Profesyonel yoneticiler
girisimci olmakta ve yeteneklerini bagka isletmelere transfer edebilmektedirler (Hall,
1968, 93). Bu agidan isletmelerde profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi,
isletmelerin bilgi ve tecriibesini artiracagindan isletmelerin orgiitsel yeteneklerini

olumlu yonde etkilemektedir.

Kurumlarin profesyonel yoneticiler istthdam etmeleri aynt zamanda baska
kurumlarin o isletmeyle is yapma istegini artirmaktadir. Ciinkii profesyonel

yoneticilere olan giiven daha fazla olmaktadir (Staggenborg, 1988, 586).

Profesyonellik yonetim fonksiyonlarindan biri olan kontrolii kolaylagtirmaktadir.
Profesyonel orgiitlerin (mesleki ve sektorel oOrgiitler) ve profesyonellerin isletme
yapisinin sekillenmesinde devlet kurumlarindan daha ¢ok etkili oldugu sdylenebilir.
Ozellikle de daha profesyonel olan yapilar ve isletmeler model alindigindan,
isletmenin profesyonellesmesi de hizlanmakta (Scott, 1987, 509) ve bu da isletmenin

kurumsallagsmasini saglamaktadir.

Profesyonellesme uyum saglamay1 artirmaktadir. Ciinkli uzmanlar problemleri daha
iyi anlarlar, degisen duruma daha iyi uyum saglarlar ve isleri yapmak i¢in yeni yollar

kesfederler. Uzmanlasma rutin olmayan islerde, performans ¢iktilarinin
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degerlendirilmesinin zor oldugu durumlarda, degisken ve kompleks ¢evrede daha iyi
uyum saglamaya neden olmaktadir. Bu iSe isletmenin diger kurumlarin beklentilerini
iyl anlamalarin1 ve onlara daha ¢abuk ve saglikli tepki vermelerini saglamaktadir

(Ruekert v.d., 1985, 15).

1.2.3. Kiiltiirel Giic¢

Isletmelerin orgiitsel biitiinlesmeyi saglayabilmesi icin drgiite yeni katilan iiyelerini
ortak bir kiiltiir icinde yogurup yeniden sosyallestirmeleri gerekir. Boyle davranmak
isletmede calisanlarin yaptiklar1 isten tatmin olmalarini, aidiyet duygusunu
gelistirmelerini saglar. Ayrica calisanlar bdyle bir ortamda bulunmaktan dolayr mutlu
olurlar. Ortak deger ve inanglar1 benimseyerek kolektif normlar ¢ercevesinde
davraniglar gosterir ve birbirlerine giivenirler. Belli bir kiiltiiriin (buna orgiitsel kiiltiir
de denilmektedir) benimsenip icsellestirildigi Orgiitlerde ortak hedeflere
yogunlagmak daha kolay olacaktir.

Kiilttirel gii¢ isletme kiiltlirtiniin kabullenilme diizeyi ve isletme igerisinde yaygin
olarak paylasilmasidir. Kiiltiiri olusturan normlar, etik kurallar, deger ve ilkelerin,
isletme c¢alisanlarinca kabullenilme diizeyi arttikca, biitiin iiyeler tarafindan
paylasildikca isletme giiclii bir kiiltlire sahip olmaktadir. Kiiltiir 6rgiitsel kurallar1 ve

davranislarla ilgili kurallar1 ¢alisanlara aktaran paylasilan degerler ve inanislardir.

Inaniglar genis kitleler tarafindan kabul edildiginde kiiltiirel gii¢ artmaktadir. Kiiltiirel
giiciin yiiksek oldugu isletmelerde formal kontrol sistemlerini kiiltiirel kontrol
desteklemektedir. Ozellikle formal kontroliin yapilamadigi eylemlerin kontroliinde
kiiltiirtin 6nemli bir rolii bulunmaktadir (Yilmaz v.d., 2005a, 1340; Noble v.d.,2002,
26; Pelham ve Wilson, 1996, 29; Stoica ve Schindehutte, 1999, 5)
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Giglii isletme kiiltiirti islevselligi artirarak performansi olumlu yonde etkilemektedir.
Bunu ise calisanlarin katilimini artirarak, dayanisma olusturarak ve daha iyi karar
vermeyi saglayarak yapmaktadir (Langan-Fox ve Tan, 1997, 273; Yilmaz v.d.,
2005a, 1341). Kiiltiirel gii¢ isletmelere; calisanlarin en zor konularda bile hemfikir
olabilmelerini saglama, isletme hedeflerine ulagmak i¢in uyum iginde ¢alisma,
isletmenin temel degerleri ile ¢alisanlarin temel degerlerinin uyumlastirilmas,

calisanlarin isletme yonetimine olan gilivenlerinin yiikselmesi gibi katkilar saglar.

Guglii bir orgit kiltiirii islevselligi arttirmaktadir. Bu da yapilan isin yiiksek
performansli oldugu anlamina gelmektedir. Bu sonucu saglayabilmek icin ise
calisanlar arasinda giiclii bir dayamisma olusturularak iyi kararlar verebilmenin

yolunu agmak gerekmektedir.

Isletmeler mesruluk kazanma diisiincesi ile sosyal aktdrlerin degerlerine uyum
saglama cabasindadirlar. Bunu ise isletme igerisinde sosyal g¢evredeki kiiltiirle
uyumlu degerler olusturarak yapabilmektedirler (Deephouse, 1996, 1024-5).
Mesruluk kazanmanin 6nemli bir kaynag st kiiltiirel c¢evredir. Bu st kiiltiirel
cevreyi isletmelerin icinde bulundugu toplum olusturmaktadir (Zajac ve Westphal,
2004, 433-7). Isletme degerlerinin gevreyle uyumlu bir sekilde olusmasi ise
kurumsallagsmay1 artirmaktadir. Kurumsallasma eylem ve yapilarin sonraki nesillere
ya da yeni lyelere aktarilmasini da igermektedir (Scott, 1987, 493-511). Kiiltiir
kisilerin davraniglarin1 etkilediginden ve sekillendirdiginden isletmede giiclii
kiiltiiriin olugmasi, tiyelerin istenilen davraniglarda bulunmalarmi saglayacagindan

kurumsallagsmaya katkida bulunmaktadir.

Isletmeler gelistikce degerler, inamslar birlesmekte ve isletme eylemlerinin
cercevesini olugturan kiiltlir ortaya c¢ikmaktadir. Kiiltiir grup O6grenmesinin
sonucudur. Bu 0Ogrenme c¢evrede hayatta kalabilme konusundan ve igsel
entegrasyondan ortaya c¢ikar. Hayatta kalabilme ve entegrasyon i¢in nasil

davranilmas1 gerektigi grup iiyelerince 6grenilir. Ogrenme davranislarda kalic1 ve
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uzun siireli degisiklik oldugundan 6grenilen davranis bigcimleri uzun siireli ve kalici

olmaktadir (Westphal v.d., 1997, 369).

Kiiltiirin dort o6zelligi; degisime direncli olmasi, dogru olarak kabul edilmesi,
bilingaltinda olmasi, manasini isletmenin liyelerinden almasi ve paylasilan anlayislar
icermesidir (Langan-Fox ve Tan, 1997, 274). Bu ozellikler kiiltiirle ilgili farkli
tammlar arastirlldiginda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel normlarin olusmasinda
orgiitsel kiiltiiriin 6nemli bir yeri vardir (Gottlieb ve Sanzgiri, 1996, 1279). Normlar
kiiltiriin bir bilesenidir ve toplum kiltirii 6rglit normlarin1 da etkilemektedir.
Normlar gruplarin fonksiyonlarin1 ifade etmektedir. Normlarin olugmast grup
degerlerinin ne oldugunu ve grubun ayirt edici 6zelligi ve kimligi i¢in neyin temel
olusturdugunu belirler. Normlarin olugmasi ile birlikte grup iiyeleri, rollerini daha iyi
anlayabilmektedirler ve bu da grubun isletmelerin hedefleri dogrultusunda hareket
etmesini saglamaktadir (Feldman, 1984, 47; Kostova, 1999, 312).

Isletmeler cevredeki kurumlarin beklentisine, onlarin belirledikleri normlara uygun
normlar gelistirip cevap veremez ise, disipline edici mekanizmalarin uyguladig
sertifikasyon ve akreditasyon gibi uygulamalarla faaliyetleri sinirlandirilabilmektedir

(Lawrence v.d., 2001, 624-40).

Isletmeler deger ve ilkeler araciligy ile kontrolii zor olan durumlarda ¢alisanlari
yonlendirmektedirler. Paylasilan degerler bagliigi ve giiveni artirmaktadir.
Geleneksel gii¢ (bagkalarina is yaptirma) demokratik ve yalin isletmelerde yetersiz
kalmaktadir. Artik, giiclin kaynagi hiyerarsi degil paylasilan vizyon, deger ve
hedeflerdir. Degerler yeni oOrgiit yapilarinda yoneticilerin daha da giiclenmesini
saglamaktadir. Degerler ve ilkelerin bir fonksiyonu da koordinasyonu saglamaktir ki

bu da isletmenin kurumsallagsmasini kolaylastiran bir unsurdur (Kostova, 1999, 312).
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1.2.4 Seffaflik - Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik herhangi bir kisi ya da grubun bulundugu konum geregi olarak
yerine getirdigi eylemleri ve yaptigi islemleri i¢in kendisi disinda yer alan baska bir
kisi ya da kuruma agiklama yapmak veya cevap vermek zorunda olmasi anlamina
gelmektedir (Warren, 2003, 154). Bu kisa ve 6z tanimda hesap verebilirligin yapilan
faaliyetlerin sonuglariyla ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek sonuglarini goze alabilme

yoniine vurgu yapilmaktadir.

Bir bagka tanimda ise hesap verebilirlik; isletmenin mesruluk kazanmak igin ¢esitli
kurumlarin baskilar1 sonucunda eylemleri ile ilgili olarak tam, tarafsiz ve dogru
bilgiyi i¢ ve dis ¢evresini olusturan kurumlara ve kisilere saglikli bir sekilde akigini
saglayarak topluma karsi agik bir pozisyon almasi olarak ifade edilmektedir
(Apaydin, 2007, 74).

Hesap verebilirlik ve seffaflik isletmeler ile ilgili bilginin topluma agiklanmasi ile
saglanabilmektedir. Bu 1ise bilgilerin dogru, tam ve Onyargisiz tutulmasina
baglanabilir. Bu sekilde bilgilerin topluma akis1 saglandigi gibi isletme iginde de
ilgili kisilerin kullanimina sunulmaktadir. Isletme ile ilgili bilgilerin ilgili paydaslarin

erisimine acgik olmasi yani isletmenin seffaf olmasi mesrulugu kolaylastirmaktadir.

Isletmelerin mesru kurumlara ddniismesi yoniinde isletmeyle ilgili ¢ikar gruplarmin
baskilar1 sonucunda isletmelerin hesap verebilirlige sahip olmas1 gerekmektedir. Bu
isletmeyle toplum arasinda bir ¢esit sdzlesme olarak goriilmektedir. Kurumsallagsma
sosyal degerlere saygiy1 gerekli kildigindan bu sézlesme ile isletmeler toplumun bir
pargasi haline gelip kabullenilmektedirler (Warren, 2003, 154; Greening ve Gray,
1994, 486).
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Isletmeler cesitli kurumlarca iizerinde anlasilan standartlara ve ilkelere uyarak hesap
verebilir olmaktadirlar. Bu ilkeler giivenilir olma, saygi, sorumluluk, adil olma,
baskalarina 6zen ve vatandashik gibi kavramlar1 i¢cermektedir (Morgan ve Hunt,
1994, 23). Biitiin bunlar rekabetin islerligini saglamakta ve rekabetin sadece toplum
icin degil isletmeler icin de fayda saglamasina olanak vermektedir. Isletmeler
paydaslarin ¢esitli baskilari nedeni ile hesap verebilir olmaya zorlanmaktadir.
Isletmelerin prensipleri, standartlar1 ve kurallar1 ile eylemleri konusunda hesap
verebilir olmasi gerekmektedir. Aksi durumda paydaslar isletmelere gerekli destegi

saglamamaktadirlar (Waddock, 2004, 314; Greening ve Gray, 1994, 470).

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiiriirken seffaf olmasi calisanlarinin isletmeye olan
bagliliklarinin artmasini1 saglayabilir. Miisteri, ortaklar, tedarik¢iler gibi diger
paydaslar nezdinde ise giivenilirlik kazanacaktir. Etkili kurumsal yonetim ilkeleri
arasinda yer alan seffaflik igletmelerin ¢aliganlar1 arasinda yonetime karsi bir giiven

olusturulabilmesi i¢in de dnemlidir (Greening ve Gray, 1994, 486).

Is hayatindaki 6nemli unsurlardan biri olan giiven kisilerin is yapma tercihini
etkilemektedir. Seffaflik ve hesap verebilirlik, isletmelerin topluma olan
sorumlulugundan  dogmakta, isletmelerin sadece ekonomik hedeflerinin

olamayacagini ortaya koymakta ve giiveni artirmaktadir (Selznick, 1996, 273).

Standartlasma hesap verebilirligi artirmaktadir. Isletmelerin  ozellikle bilgi
sistemlerinde  standartlasmaya  gitmesi seffafligZt ve hesap verebilirligi
kolaylastirmaktadir. Devlet, mesleki kuruluslar ve sektorel kuruluslar, isletmelerin bu
yonde standartlagsmasi konusunda bask1 olusturmaktadirlar. Bunlar cogunlukla devlet
diizenlemelerinden kaynaklanmaktadir. Devlet ¢ikarttig1 yasalarla isletmeleri bu tiir
orgiitlerin bir pargast olmaya zorlamaktadir. Diizenleyici kurumlar, isletmelerin
gelistirilen standart ve normlara uyarak seffaf ve hesap verebilir olmasini

saglamaktadirlar (Lawrence v.d., 2001, 624-40).
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1.2.5 Tutarhhk

Genel olarak; isletmenin misyon, strateji ve eylemlerinin birbiriyle uyumlu olmasini,
is siirecleriyle orgiit yapisinin uyumlu olmasini, isletme disindaki birimlere ve tiim
paydaslara verilen sdzlerin yerine getirilmesini, ¢alisanlarin vasiflarinin is siireglerine
uygun olmasini, ddiillendirme kosullarinin herkese ayni uygulanmasini ve benzeri

konular1 igermektedir (Wallace, 1995, 229).

Isletmelerin yogun rekabet ortami icinde basariyr yakalayabilmeleri ve
kurumsallasabilmeleri vizyon, strateji ve misyonlarini belirlemeleri ve bunlarin da
kendi aralarinda uyum gostermesi ile miimkiindiir. “Isletmelerin varlik nedenlerini
aciklamalar1 veya ne tiir bir isletme olarak kendilerini gormek istediklerini
belirtmeleri” isletmenin misyon agiklamasidir (Kogel, 2005, 128). Vizyon;
isletmelerin gelecekte olmasini arzuladiklar1 durum olarak tanimlanabilir (Ulgen ve
Mirze, 2010, 69) .Diger bir ifadeyle vizyon isletmelerin ileride kendilerini gormek
istedikleri yerdir.

Strateji; bir plandir. Burada asil olan istenen sonuglara ulasilmasidir. Stratejiler
belirli bilgilere sahip olundugunda yapilir. Bazen higbir bilgiye de sahip
olunmayabilir ve bdyle bir belirsizlik altinda da yine strateji yapilir. Stratejide
isletme ve onun i¢inde yasadigi ¢evre dikkate alinir. Strateji planlara gore daha
dinamik olup olusturulmalar1 asamasinda rakipler ve rakiplerin faaliyetleri de dikkate
almir. Diger bir anlatimla strateji rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek amaclara
varmak icin belirlenmis nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar

toplulugudur (Ulgen ve Mirze, 2010, 35).

Tutarliligin kurumsallasmanin unsurlarindan biri oldugu yargisi temel olarak daha
once bahsedilen benzesme kavramimma da dayanmaktadir. Tutarlilik hedeflerle

pazarlama eylemlerinin ortiismesi olarak da tanimlanabilir. Isletmelerin istenilen

25



performans1  gosterebilmeleri pazarlama eylemlerinin  belirlenen  hedefleri

gerceklestirmeye yonelik olmasini gerektirmektedir (Kostova, 1999, 312).

Pazar kosullarmma bagl olarak degisim kagmilmaz olmakla birlikte eylemlerin
nispeten uzun siire benzer sekilde yapilmasi ve isletmelerin benzer durumlarda
benzer tepki vermesi tutarliligin gostergesidir. Degiskenligin fazla olmasi tutarliligin
az olmasina neden olmaktadir. Formallesme standartlasmay: saglayarak tutarlilig:
artirmaktadir. Formallesme ile prosediirler isletme yapisinin da isletmede c¢alisan
profesyonellerin ihtiyag¢ ve ideolojilerine uyumlu olmasi gerekmektedir. Bu uygunluk
isletme i¢i tutarliligi saglamaktadir. Bunun sonucunda ise g¢alisanlarin isletmelere

baglilig1 artmaktadir (Wallace, 1995, 229).

Tutarlilik i¢in is yapma yaklagiminin tahmin edilebilir olmasi gereklidir. Ayni
zamanda isletmenin degisik diizeylerinin uyumlu hedefleri olmalidir. Farkli
birimlerde ¢alisanlarin ortak perspektiflerinin olmasi da tutarliligi arttirmaktadir.
Degisik birimlerin koordinasyonunda da tutarlilik 6nemli bir yer tutmaktadir.
Tutarliligin olmasi icin isletme ¢alisanlarinin kritik konularda anlasabilmesi gerekir
(Denison, 1990, 155). Tutarlilik isletmelerin kredibilitesini artirmaktadir. Kredibilite

ise algilanan riski ve dolayistyla bilgi maliyetini azaltmaktadir.

Isletme eylemlerindeki tutarsizlik isletmenin {iriinlerinin g¢ekiciligini azaltmaktadir.
Uriinlerin kaliteli olmasi1 miisterileri tatmin etmek igin yeterli olmamaktadir.
tutarsizlik belirsizlik ve zayif kalite algilamasina neden olarak igletme marka ve
imajina zarar vermektedir. Bu ise isletmelerin mesruiyetini zayiflatmakta ve tahmin
edilebilirligini azaltarak isletmenin kurumsallasmasini engellemektedir (Kostova,

1999, 312).

Isletme eylemlerindeki tutarsizlik miisteri kaybina neden olarak isletme kaynaklarini

azaltmaktadir. Bu da Orgiit kapasitesini azaltmakta ve Orgiit kapasitesinin azalmasi
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ise igletmenin  uyum  saglamasim1i  zorlastirdigindan  kurumsallagsmasini
giiclestirmektedir. Isletme eylemlerinin tutarli olmamas: dogru anlamayz,
yorumlamay1 ve yargilamayr zorlastirmaktadir. Bu da g¢atismalara yol actigi gibi
isletmelerde koordinasyonu azaltarak verimliligi olumsuz etkilemektedir (Kostova,
1999, 309).

1.3. Kurumsal Yonetim Kavram

Kurumsal yonetimin net ve agik bir tanimin1 yapmak kolay degildir. Farkli kurumlar
ve aragtirmacilar tarafindan kurumsal yonetime iligkin olarak yapilan ve gelistirilen
cok sayida tanim birbiriyle Ortiisse de, kurumsal yonetimin somut tanimini
sekillendirme konusunun gelecekteki arastirmacilara ¢alisma alani biraktig
diistiniilmektedir (Giirbiiz ve Ergincan, 2004, 5). Bu nedenle kurumsal yonetim
teriminin tarihsel gelisimini ve kamunun ge¢mis donemlerdeki kurumsal yonetim

algilamasimin daha iyi incelenmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Kurumsal yonetim konularimin Avrupa, ABD ve Japonya’da 19’uncu yiizyilldan bu
yana yaygin bir sekilde kullanildigina isaret eden bazi ¢alismalarin varligina karsin,
kurumsal yonetim terimi yaygin bi¢gimde 1980’lerde kullanilmaya baslanmistir.
1990°’larda, kurumsal yonetim, bireysel ve kurumsal yatirimcilar, hissedarlar,
yoneticiler ve finansal piyasalar ile ilgili herkesin glindeminin basina yerlesmistir.
Alman ve Japon ekonomileri 20’nci yiizyilin son ¢eyreginde hizli biiyiimeden
durgunluga gecince, ABD’nin ekonomik performansi kurumsal yonetim diizeyinin

yiiksekligine kanit olarak gosterilmistir.

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) Kurumsal Yénetim Komitesi’ne
gore kurumsal yonetim, en genis anlamda, sirketlerin yo6nlendirildigi ve kontrol
edildigi sistem olarak tanimlanabilir ve esasen sirketlerin yonetimi, yonetim kurulu,

hissedarlar1 ve diger ¢ikar gruplar1 arasindaki iligkiler dizisini igerir. Kurumsal
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yonetim, sirketlerin amag¢ ve hedeflerinin saptandigi ve bunlara erisebilmek igin

performansi izleme araglariin belirledigi yapiy1 ortaya koyar. (OECD,1998)

Isletmenin yonetimi, ydnetim kontrolii ve performansina odaklanan kurumsal
yonetim, sirketin sahipligi ile yOnetim arasindaki iligkiler sistemini temsil eder.
Orgiitler, cesitli ama¢ ve hedefleri olan sosyal ve iktisadi yapilardir. Orgiitlerin
amaglarina ulasabilmeleri icin Oncelikle varlik nedenlerini ve kurulus amaclarini
acikca ifade etmeleri gerekmektedir. Isletmenin kurulus amacini ve gidecegi yonii
belirten bu rotaya isletmenin misyonu adi verilmektedir. Kurumsal yonetimde ana
noktayr Orgiitiin misyonunun belirlenmesi olusturmaktadir (Giirbiiz ve Ergincan,
2004, 19). Kurumsal yonetim alaninda diinyada pek ¢ok calisma yapilmistir ve
yapilmaktadir. Bu caligmalarin tiimiinde kurumsallasma konusunda tek bir model
olamayacagi, her iilke agisindan o tlilkeye 6zgii kosullar gbz 6niine alinarak kurumsal
yonetim modelleri olusturulmasi gerekliligi vurgulanmistir. Tiim g¢aligmalarda ve
yonetim modellerinde dort temel kavram {lizerinde durulmustur. Bu kavramlar;
“esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk” kavramlardir. (Giirbiiz ve
Ergincan, 2004, 19)

OECD Kurumsal Yonetim ilkelerinde de bu hususlar g6z 6niine alinmistir;

e Esitlik ilkesi ile orgiitsel yonetimin tiim faaliyetlerinde, orgiitle ilgisi olan
herkese esit davranilmasi ve olasi ¢ikar ¢atigsmalarinin 6niine gegilmesi ifade

edilmektedir.

o Seffaflik ilkesinde ise; ticari sir niteligindeki ve heniiz topluma ag¢iklanmamis
bilgiler disinda kalan 6rgiitle ilgili finansal ve finansal olmayan tiim bilgilerin
zamaninda, dogru, eksiksiz, anlasilabilir, diisiik maliyetle ve kolay ulasilabilir

sekilde kamuya duyurulmasi gerektigi anlatilmaktadir.
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e Hesap Verebilirlilik ilkesi, Orgiitiin yonetim kademelerinde gorev alan

kisilerin pay sahiplerine karsi hesap vermelerini ve Orgiitteki tiim
faaliyetlerde yasalara, Orgiit i¢ci yOnetmeliklere uygunlugu bakimindan

denetlenmesini ve bu agidan hesap vermeyi ifade etmektedir.

e OECD ilkelerinde yer alan son ilke sorumluluk ilkesidir. Bu ilkede, orgiitlerin

yaptiklari tiim faaliyetlerin sonuglarindan sorumlu olduklar1 anlatilmaktadir.

Kurumsal yonetim konusunda cesitli yanlis anlasilmalarin oldugu da zaman zaman

gozlemlenmektedir. Kurumsal yonetim; (Giirbiiz ve Ergincan, 2004, 19)

e Pay sahipleri ve hak sahiplerinin bir kenara cekilerek isletmeyi tamamen
profesyonellere birakmasi1 demek degildir.

e Denetim yetkisini birakmak degildir.

e Birgok danigman toplamak, onlarin ve herkesin soziine gore hareket etmek
demek degildir.

e Isletme sirlarinin agiklanmasi demek degildir.

Kurumsal yonetim sistemini kurabilen isletmeler diinya sermaye piyasalarinda daha
genis kesimlere ulasabilmekte ve dolayisiyla finansman maliyetlerini distirerek
rekabet giicii kazanabilmektedir. Kurumsal yonetim sistemine sahip isletmeler ayni
zamanda yetenekli insan kaynaklarmi isletmeye c¢ekme konusunda da rekabet
avantaj1 saglayarak caligma ve performansin objektif dlciilerle degerlendirilecegine
giiven duyan insanlar i¢in bu kurumlar birer cazibe merkezi haline gelmektedirler
(Argiliden, 2013).
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1.4. Kurumsallasma Yaklasimlar

Kurumsallasmay1 tanimlayan bes farkli temel yaklasim bulunmaktadir (Tablo 2).
Bunlar bazi benzerliklere sahip olmakla birlikte temel 6zelliklerinde farkliliklar
icermektedirler. Bu yaklagimlardan ilki Selznick ve &grencilerince yapilmis
caligmalara dayanmaktadir. Selznick kurumsallasmayi uyum saglama araci Ve
isletmeleri belirli hedeflere ulagsmak igin gerekli olan teknik araglar olarak goriirken,
kurumlar1 teknik yapinin da Otesinde degerlerin olusturuldugu yapilar olarak
tanimlamaktadir. Isletmeler, kurumsallasarak istikrar kazanmayi ve yasal olmayi
hedeflemektedirler (Scott, 1987, 493-511).

Diger iki yaklagim ise Peter Berger ve Thomas Luckmann’nin (Berger ve Luckmann,
1967, 54) disilincelerine dayanmaktadir. Berger ve Luckmann sosyal diizenin nasil
olustugunu acgiklamaya c¢alisirken, insanlarin iggiidiisel davraniglarinin, iginde
yasadig1 c¢evredeki diger davranmislarla smirlandirildigini belirtmektedirler. Sosyal
diizende eylemlerin tekrar ettigini belirtmekte ve bu eylemlere farkl kisilerce ayni

anlam verilmesi siirecini kurumsallagsma olarak tanimlamaktadirlar.

Berger ve Luckmann kurumsallagmanin ii¢ asamadan olustugunu belirtmektedirler.
Bunlar digsallagma (bizim ve iliski icerisinde oldugumuz kisilerin eylem yapmasi),
nesnellestirme (bu eylemlerin bizden kaynaklanmayan dissal gerceklerinin oldugunu
yorumlama) ve igsellestirme (nesnellestirilen diinyanin tarafimizca igsellestirilmesi)
(Scott, 1987,493-511). Berger ve Luckmann’in tanmimindan anlasilacagi gibi
isletmelerin davraniglar1 ¢evresindeki diger orgiitlerce sinirlandirilmaktadir. Sosyal
diizenin bir parcgasi olan ekonomik hayattaki diizenin olmasi i¢in, bu sinirlandirma
kacimilmazdir ve isletmelerin sosyallesmesi diyebilecegimiz kurumsallasma bu

sekilde gerceklesmektedir.
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Tablo 2 Kurumsallasma Yaklasimlari

Arastirmacilar Kurumsallasma Kurumsallasma Isletme Yih
Yaklasim Sekli Amaclar
Selznick Uyum  Saglama | Degerler Istikrar 1957
Amaci Olusturularak Legallik
Zucker Sosyal  Diizenin | Cevreyle Birlikte | Uyumluluk 1977
Olusmast Ortak Uygun ve Mesruiyet
Anlamli Davranis
Gelistirip ~ Diger
Bireylere
Aktararak
Meyer & Rowan | Sosyal  Diizenin | Paylasilan Mesruiyet 1977
Olugmast Degerler  Sistemi Kaynak Arttirma
Olusturarak
Yasamui Siirdiirme
DiMaggio & | Uyum Saglama | Basarili Isletmeleri | Belirsizlikten 1977
Powell Araci Taklit Ederek Kurtulma
Friedland & | Bilingsel ve | Cikarlar1 Korumak | Menfaatlerin 1987
Alford Normatif Baskilari | igin Kurumsal | Takip edilmesi
Erteleme Cevreyi
Degistirerek

Kaynak: Scott, 1987, 493-511

Zucker Berger ve Luckmann’in diisiincelerine dayanarak kurumsallagsmayi neyin
dogru oldugu konusunda ortak bir anlayis ve anlamli davraniglar gelistirme olarak
tanmimlamaktadir. Bu sekilde isletmeler eylemlerine mesruluk kazandirmakta ve

cevreye uyumluluk gelistirmektedirler (Zucker, 1991,84-87).
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Meyer ve Rowan , Berger ve Luckmann’in diisiincelerini Zucker’den kismen farkl
olarak yorumlamaktadirlar (Meyer ve Rowan, 1977, 341) Orgiit yapisinin var olma
sebebini agiklayan farkli eleman seti igeren kurumsallasma ile inang sistemine vurgu
yapmaktadirlar. Orgiitsel yapilarinin sadece rasyonel yapilardan olusmadigini ayni
zamanda paylasilan deger sistemlerinden de olustugu belirtilmektedir. Burada vurgu;
genellestirilmis inang sistemlerine ozellikle de farkli sosyal amaglar belirleyen ve

kigisel olmayan algilamalara yapilmaktadir (Scott, 1987, 493-511).

Meyer ve Rowan (1977), Zucker’den (1977) farkli olarak kurumsallagsmada kiiltiirel
unsurlarin  (sembolik, bilingsel sistemler ve normatif inaniglar) Onemine
deginmektedirler. Diger bir farklilik ise kurumsallagsmanin isletmeler i¢in de fayda
yarattigini  belirtmeleridir. Isletmelerin yasamini devam ettirebilme yeteneginin,
kaynaklarmin  ve mesrulagmanin  kurumsallasma ile miimkiin  oldugunu
onermektedirler. Bir baska farklilik ise, Zucker (1977) kurumsallasma siireci
tizerinde  odaklanirken, bu  aragtirmacilar  deger  sistemleri  iizerinde
odaklanmaktadirlar. Deger sistemini olusturan iSe ¢ok yonlii kurumsal gevredir. Bu
kurumsal ¢evreyi kamuoyu diisiincesi, egitim sistemleri, yasalar, mahkemeler,
ideolojiler, meslekler, yasal yapilar, o6diiller, akreditasyon kurumlari, hiikiimet
zorlamalar1 ve beklentileri olusturmaktadir. Bu arastirmacilara gore, isletmeler
kurumsallasarak mesruluk kazanmayi, kaynaklarim1 artirmayr ve yasamini

stirdirmeyi hedeflemektedirler.

Dordiincii yaklasim ise DiMaggio ve Powell (1983) tarafindan agiklanmaktadir. Bu
yaklasimda rasyonellik elestirilmektedir ve isletmeler i¢in mesruluk kazanmak
onemli bir amactir. Isletmeler belirsizligin {istesinden gelebilmek icin basarili ve
mesru isletmeleri taklit ederek onlara benzemektedirler (Selznick, 1996, 270-6;
Westphal v.d. , 1997, 367). Bu ayn1 zamanda isletmelerin ¢evreye uyum saglamasina
da saglamaktadir ve kurumsallagsmanin 6nemli bir amaci ise degisen ¢evreye uyum
saglanmasidir. Bu yaklasimda isletmelerin sinirlar1 gegirgen olarak goriilmekte ve

isletmelerin ¢evresel kiiltiire olduk¢a duyarli oldugu one siiriilmektedir. Bu
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duyarlilik sonucunda isletmelerin bagka isletmeleri taklit etmesi sonucunda,
isletmelerde benzesme diye adlandirilan kavramin gergeklestigi ileri siiriilmektedir.
Benzesme isletmelerin belirsizligin iistesinden gelmek i¢in basarili isletmeleri taklit
etmeleri sonucunda onlara benzemeleri olarak agiklanabilir (Deephouse, 1996,
1024). Benzesme degisik Orgiit teorilerince farkli nedenlere baglanmaktadir.
Benzesme rekabet yaklagimlarinda belirsizlikten kurtulma gabasi olarak goriilmekle

birlikte kurumsallasma yaklasiminda isletmelerin mesruluk kazanma gabasi olarak

degerlendirilmektedir (Haunschild, 1993, 567).

Besinci yaklasim ise inang sistemlerindeki farklilik {izerine yogunlagmaktadir.
Gruplar ve insanlar ¢ikarlarini koruyabilmek i¢in farkli toplumsal kavramlara farkl
anlamlar yiikleyebilmektedirler. Friedland ve Alford (1987) degisik kurumlar
arasinda uyumun olmayabilecegini ve hangi tiir davranis i¢in hangi inanislarin dogru
oldugu konusunda fikir birligi gelistirmenin de miimkiin olmayabilecegini
belirtmektedirler (Scott, 1987, 493-511; Greening ve Gray, 1994, 469). Bu durumda
isletmeler kendi ¢ikarlarini gozetirler ve bunun i¢in kurumsal ¢evreyi kendi ¢ikarlar
dogrultusunda degistirmeye giicleri orantisinda zorlayabilirler. Bunlar1 destekleyen
baska arastirmacilarda bulunmaktadir. Imaj yonetimi teorisini  gelistiren
aragtirmacilar bu yontemle isletmelerin baskalarinin kendilerini nasil gordiigiini
etkilemeye calistigim one siirmektedirler. Imaj yonetimi ile isletmeler mevcut
yapilarm  verimli olmadigi diisiincesini yayarak yeni yapilarin1 c¢evreye
kabullendirmeye calismaktadirlar. Yenilik¢ilik bu yaklasimi desteklemektedir ve
yapilan yeniliklerle cevreyi etkileme cabasina da girilmektedir. Yenilik¢i isletmeler
paydaslarma, mevcut yapilan elestirerek mesruluklarint  kaybetmeden yenilik

yapmayi diisiinmektedirler (Arndt ve Bigelow, 2000, 494).

Isletmeler iliskiler sistemi olarak tanimlanabilecek olan orgiitsel alanda olusan
degerlere uyum saglarken ayni zamanda bu degerlerin olugmasma da katkida
bulunmakta ve Orgiitsel alanin sekillenmesini saglamaktadirlar (Scott, 1987, 493-

511). Bu noktada isletmeler Friedland ve Alford’un (1987) degindigi gibi ¢evreyi
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kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda sekillendirmeye ¢alismaktadirlar. Ancak bu
yaklagimin, giiven kavrami ve stratejik ortaklik gibi konulari incelemek i¢in yapilan
arastirmalardaki bulgular incelendiginde, isletmeler igin ¢esitli sakincalarmin oldugu
goriilmektedir. Bu arastirmalar isletmelerin uzun siireli ve saglam iliskilerle
giiclendiklerini vurgulamakta ve saglikli iliskilerin temelinde ise giiven duygusunun
yattigin1 ortaya koymaktadirlar. Ayrica ¢ikar pesinde kosturmak firsatgiliga neden
olmaktadir. (Ruekert v.d. , 1985, 13)

Sosyal orgiitlerdeki etkinligi artiran temel kavram giivendir. Firsat¢1 olarak goriilen
isletmelere diger kurumlarin slipheyle yaklagtigi ve yeterince giivenmedigi
diisliniilirse, bu yaklagim tarzinin isletmeler igin olumsuz sonuglar doguracagi

sOylenebilir.

14.1 (")rgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlarmnin ilgili arastirmacilar tarafindan iki ana baslik
altinda toplandig1 goriilmektedir. Bu yaklasimlar; Rasyonel Kurumsallasma

Yaklagimi ve Kurumsallasma Analizi Yaklagimi olarak adlandirilir.

1.4.1.1 Rasyonel Kurumsallasma Yaklasin

Rasyonel kurumsallasma yaklasimi oOrgiitlerde yasal unsurlarin ve kurallarin

kurumsallagma diizeyini belirledigini ifade etmektedir.

34



Bu yaklasim kurumsallasmay1 daha ¢ok rasyonel agidan ele alir. Diger bir anlatimla
Orgiitiin sadece teorik problemleri ile ugrasir. S6z konusu problemler, isletmenin
fonksiyonel boliimlerinin sorunlari, 6rgiit i¢i degisim ve bunun nedenleri ile ilgili
konularla simirlanmistir. Meyer ve Rowan orgiitlerde koordinasyon fonksiyonunun
ihmal edildigini, sadece planlar dogrultusunda hareket eden kurumsallagmis
yapilarda kurallar ve prosediirlerin dikkate alindigini ileri siirmektedir. (Meyer ve
Rowan, 1977, 341)

Koordinasyon fonksiyonunun ihmal edilmesi yapisal unsurlarin birbirleriyle ve
orgiitsel faaliyetlerle baglarinin siki olmamasi sonucunu dogurur. Bu durum
orgiitlerde alinan kararlarin uygulanamamasi, kural ihlalleri, denetim sistemlerinin

uygulanamamasi ve teknik sorunlari ortaya ¢ikarir. (Meyer ve Rowan , 1977, 341)

Rasyonel kurumsallasma yaklagiminin {izerinde durdugu bir baska nokta da soz
konusu yaklasimin giinliik sorunlarla ve onlarin ¢éziimleriyle ugrastigi gelecegi ve
gelecekte ortaya c¢ikabilecek muhtemel sonuglart dikkate almadigidir. Ayrica
problemlerin ¢oziimiinde yiizeysel davranildigi, problemleri ortaya ¢ikaran nedenler
lizerinde durulmadig diger énemli bir elestiri noktasidir. Orgiitiin formal yapisinin
dikkate alinip informal yapinin g6z ardi edilmesi de rasyonel kurumsallasma
yaklasiminin diger bir zayif noktasidir. Bu zayif nokta orgiitiin sosyal iligkileri

yeterince dnemsememesi gibi olumsuz bir sonu¢ dogurmaktadir.(Holm, 1995, 399)

Rasyonel kurumsallasma yaklasimi, informal yapilanmalari ihmal etmesi ve gevreyi
dikkate almamasi1 gibi 0Ozelliklerinden dolayr klasik yodnetim anlayigina
benzemektedir. Bu yapisiyla giinlimiizde isletmelerin ihtiyaglarina cevap vererek

onlar1 kiiresel rekabete hazirlamasit miimkiin goriinmemektedir.
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1.4.1.2 Kurumsallasma Analizi Yaklasimi

Bu yaklasim temelde Rasyonel Kurumsallasma yaklagiminin ihmal ettigi konular
tizerinde durmaktadir. Burada kurumsallagma siiresi Orgiitiin bigimsel yapisinin
yeniden tanimlanmasi ile baslamaktadir. Orgiit ici etkilesim, uyum, isletme
stratejileri, gelecekle ilgili tahmin ve siiregler gibi Orgiitsel konulara agirlik
verilmektedir. Ayrica isin organize edilme sekli belirlenirken i¢sel faktorler kadar
digsal faktorlere de onem verilmektedir. Digsal faktorler dikkate alinarak orgiitlerin
gelecekleri ile ilgili belirsizlikler ortadan kaldirilmaya c¢alisilmakta ve orgiitler daha

yaratict bir statitye kavusturulmaktadir (Apaydin, 2007, 71-72).

Kurumsallasma kavramini arastiranlar amag tespiti, yaraticilik, problem ¢dzme, ise
uygun eleman secimi, yonetsel kararlar, misyon ve vizyonun belirlenmesi, ayrintili
formlar ve yasallik gibi konular iizerinde de durarak cevresel degisimlere uygun bir

orgiit yapisi olusturmaya caligir. (Karpuzoglu, 2000, 57)

Kurumsallasma analizi yaklasiminin 6rgiit i¢indeki informal iligkileri dikkate almasi
ve Orgiitiin dis ¢evresini olusturan sivil toplum orgiitleri, belediyeler, devletin ¢esitli
kurum ve Kuruluslari, rakipler, teknoloji gibi diger bir ¢ok unsuru énemsemesi s6z
konusu yaklagimi canli bir organizma haline donistiirmektedir. Bu organizma
cevresiyle iletisim halinde olan ve geri besleme 6zelligi olan bir yapiya doniisiir ve
yogun kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin saglikli kararlar alabilmesine yardimci

olmaktadir.

Kurumsallagma analizinin iistiinde durdugu diger bir konu da kurum kiiltiirtidiir.
Kiiltiir bir arada yasayan insanlar tarafindan paylasilan, gelistirilen, nesilden nesile
aktarilan ve bakis agilarin1 belirleyen gesitli tutum, inang ve davraniglar olarak
tanimlanabilir. Bu baglamda kurum kiiltiirii ¢aliganlarin biiyiik bir kisminin kabul
etmis oldugu baskin kiiltiirdiir. Bu asamada kurum kiiltiiriiniin iyi yOnetilmesi

o6nemli bir husustur. Kiltiiriin kurum biitiinlesmesindeki rolii son derece onemlidir.
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Kurum kiiltiirii uygun davranis ve iligkileri belirler, tanimlar ve g¢alisanlart motive
ederek belirsizliklerin oldugu zamanlarda ¢oziimler ortaya koyar. (Bas, 2009, 4;

Kose, Tetik ve Ercan, 2001, 228).

Bilgi, degerlerin ve i¢ iliskilerin diizenlemesinde isletmeyi yonetmekte ve goriinen
goriinmeyen her seviyede etkisini hissettirmektedir. Rasyonel kurumsallasma
yaklagimindaki calismalar biiylik Olciide teorik bazda kalmakta ve uygulama
asamasma gecememektedir. Iki yaklasimm temel farkliliklari asagidaki tabloda

goriilmektedir (Tablo 3).

Tablo 3 Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar:

Rasyonel Kurumsallasma
Kurumsallasma Analiz
Cevre ile Etkilesim Cevre Veri Kabul Edilir. Cevre Kosullar1 Dikkate
Almarak Organizasyon Yapisi
Revize Edilir.
Amaglarin Ortak Noktasi Orgiitsel Amaglar Birey-Orgiit Amag
Biitiinlegsmesi
Dikkate Alinan Zaman Yaganilan Giin Gelecek
Yapisal Unsurlarin Odak Kurallar, Prosediirler, Iliskiler, Kisiler
Noktasi Aligkanliklar
Dikkate Alinan Formal Organizasyon informal Organizasyon
Yontembilim Teorik Deneysel(Ampirik)
Problemlerin Coziim Gegici Kalict
Yontemleri

Kaynak: Karpuzoglu, 2000, 59
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Tablo 3’ de gorildigi gibi rasyonel kurumsallasma yaklasiminda ¢evreden veri
kabul edilirken kurumsallasma analizi yaklasiminda iSe ¢evre kosullari dikkate
alinmak suretiyle organizasyon gerektiginde yeniden diizenlenir. Rasyonel
kurumsallasmada amag orgiitiin belirlenen hedeflerine ulasmasidir; ki bu hedefler
genelde sayisal hedeftir. Oysa sayisal hedefler 6rgiitiin daha iyi bir seviyeye ulagmasi
konusunda bazen engel olusturabilir, ¢iinkii sayisal hedefler orgiitii ve ¢alisanlarini

siirlamaktadir.

Kurumsallagsma analizi yaklagiminda ise birey-orgiit-amag biitiinlesmesi vardir.
Diger bir ifadeyle Orgiitin amaglar1 ile Orgiitii olusturan bireylerin amaglari
ortismekte, birbirine destek vermekte ve birbirini daha yiiksek hedeflere ulagma
konusunda tesvik etmektedir. Rasyonel kurumsallasma yaklagiminda 6rgiitiin yapisal
unsurlarinin - dayandigr temel nokta Onceden belirlenmis olan kurallar ve
prosediirlerdir. Kurumsallagsma analizinde ise karsilikli iligkiler, mavi ve beyaz
yakalilar olmak {iizere Orgiitiin ¢alisanlar: arasinda gelisir. Rasyonel kurumsallagma
yaklasiminda dikkate alinan organizasyon yapisi formal organizasyondur. Yapilan
islemler resmi bir 6zellik tasimakta ve disa kapalilik s6z konusu olmaktadir.
Kurumsallagsma analizi yaklagiminda dikkate aliman ise informal organizasyon
yapilaridir. Bu yapi isletme hakkinda ¢ok daha fazla bilgi vermektedir. Rasyonel
kurumsallagsma yaklasiminda problem ¢6zme yontemi giinliik iken yontembilim ise
teoriktir. Kurumsallagma analizi yaklasiminda iSe problem ¢6zme yontemi kalicidir

ve uygulanan yontem bilim ise deneyseldir (Apaydin, 2007, 167-168)

1.5. Isletmelerin Kurumsallasma Nedenleri

Genel anlamda tiim kurumlar1 (kamu kesimi ve 6zel sektor) 6zel anlamda isletmeleri
kurumsallasma yolunda tesvik eden veya onlart kurumsallasmaya zorlayan bazi

etkenler veya meydana gelen gelismeler bulunmaktadir. Bu etken veya gelismeler
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modern kurum teorisini agiklamada yol gdsterici bir nitelik tasimaktadir. isletmeleri

kurumsallasmaya zorlayan faktorleri {i¢ ana baslik altinda toplamak miimkiindiir.

1.5.1. Diizenleyici Kurumlar

Diizenleyici kurumlar isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan birinci ¢evresel
unsurdur. Diizenleyici kurumlar isletmeleri belirli sekillerde davranmaya
zorlamaktadirlar. Isletmeler diizenleyici kurumlarin taleplerine mesruluk kaygisi ile
cevap vermektedirler. Isletmeler diizenleyici kurumlarm belirledigi davranislara
uygunluk gostermezler ise dolaysiz ya da dolayli yaptirimlara maruz kalabilirler.
Diizenleyici kurumlar, kurallar olusturmaktadirlar, orgiitsel eylemleri ve
perspektifleri zorla ya da vyasal yaptirnmlarla yonlendirmektedirler. Bu
yonlendirmelere gerekli tepkiyi vererek isletmeler mesruluk kazanmaktadirlar.

(Karpuzoglu, 2000, 57)

Diizenleme siireci diizenleyici kurumlarla etkilesime gecince devreye girmektedir.
Devlet ve yasal sistemler gibi bazi kurumlar toplumlarda denge, diizen ve siireklilik
olusturmak i¢in vardir. Ticaret odalar1 gibi bazi kurumlar ise zenginligi artirmak, adil
rekabet ortamini desteklemek ya da toplumlardaki daha zayif unsurlari korumak i¢in
vardir. Bu kurumlar amaglarini gergeklestirebilmek i¢in bazi mekanizmalar ile

isletmeleri diizenlemektedirler (Lawrence v.d. , 2001, 40).

Diizenleyici kurumlar isletmeleri iki temel mekanizma ile etkilemektedir. Bunlar
yaptirim ve tesviklerdir. Celiskinin oldugu durumlarda toplumsal tepki zorlayici
yetenegi olan kurumsal unsurlar yaratmaktadir. Bu unsurlar sosyal standartlari
yorumlamak i¢in otorite kullanarak isletme yapisini ve siire¢lerini sinirlandirmak igin
zorlamaktadir. Diizenleyici kurumlar bazen isletmeler iizerinde Yyapisal baski

olusturmak i¢in gii¢ ya da otoriteye sahip olmamaktadirlar. Bu &zellikle de zayif
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toplumlarda goriilmektedir. Bu durumlarda ise kurumlar isletmeleri, istekleri
dogrultusunda yapilandirmak i¢in tesvik kullanmaktadirlar. Bu tiir tesvikler; Ticaret
engelleri koyma ya da glimriik vergileri koyma seklinde olmaktadir. Bu tiir
diizenlemeler ithalati diizenleyerek yerel pazarda yerel isletmeleri avantajli hale

getirmektedir. Bazen de siibvanse ederek isletmeleri wuluslararasit pazarda

giiclendirmektedir (Scott, 1987, 502).

Kanunlar yaygin inanislardan ve devletlerin insiyatifinden kaynaklandigindan
kurumsal gii¢ olarak fonksiyon gérmektedir. Diger kurumsal giiglere kiyasla daha
fazla yaptirim giicline sahip oldugundan daha belirleyici ve etkilidirler. Diizenleyici
kurumlar 6zellikle de devlet kurumlar1 degisimin seklini etkileyebilmektedir. Bunu
kaynak akigin1 etkileyerek, farklilasmayi destekleme ya da yasaklama yoluyla
yapmaktadirlar (D’Aunno v.d., 2000, 680; Lawrence v.d. , 2001, 624-40). Bu

nedenle diizenleyici kurumlarin isletmeler lizerinde biiyiik etkileri bulunmaktadir.

1.5.2. Normatif Kurumlar

Isletmeleri kurumsallasmaya iten diger bir ¢evresel unsur normatif baskilardir.
cevresel kurumlarin olusturduklari normlara uyarak mesruluk kazanmaya c¢alisan
isletmeler ayn1 zamanda, eylemlerinin ve yapilarmin da ¢evresel kurumlarca bu

normlarla kontrol edilmesini benimsemektedirler (Zajac ve Westphal, 2004, 433-7).

Isletmeler sektdrel ve mesleki normlara uyarak mesruluk ve legallik kazanabilirler.
Normatif kurumlar ticaret odalarini, profesyonel kurumlar1 ve profesyonelleri
icermektedir. Normatif kurumlar prosediirsel mesrulukla ilgilenmektedir ve
isletmelerin sosyal olarak kabul edilebilir norm ve davranig gdstermesini

gerektirmektedirler (Grewal ve Dharwadkar, 2002, 86). Uyumlu olmanin temelini
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sosyal sorumluluk olusturur ve bunlara bagli kalmama sosyal ve profesyonel

yaptirimlara neden olabilir.

Mesleki kuruluslar gibi iist kurumlar isletmelere normatif baskilar uygulayabilmekte
ve bu normatif baskilar isletmelerin yapilarini degistirmeleri yoniinde baski
yapmaktadir (Burns ve Wholey, 1993, 112). isletmelerin ¢evrelerindeki mesleki ve
sektorel kuruluslarla iliskilerini siirdiirebilmek i¢in bu normlara uygun davranislar

gostermesi gerekmektedir.

Profesyonellerin  gergeklestirdikleri  eylemlerle ilgili  standart operasyon
prosediirlerini mesleki standartlar1 ve egitim miifredati olusturur. Bunlar isletmelerin
eylemlerini etkileme giiciinii sosyal zorunluluktan ve profesyonellesmekten
almaktadirlar. Isletmeler bunlara ahlaki ya da etik zorunluluktan ya da
tiniversitelerin, profesyonel egitim kurumlarinin ve ticaret odalarinin olusturduklari
normlara uymak icin yaparlar. Normatif kurumlarin beklentileri genelde toplumlarin
kiiltirinden kaynaklanmaktadir (Lawrence v.d.,2001, 635). Bu nedenle isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 yerdeki kiiltiirel degerleri arastirmalari1 ve buna uygun

eylemler gerceklestirmeleri kurumsallagmalarini artiracak ve kolaylastiracaktir.

Normatif kurumsal yonlendirmelerin (veya baskilarin) temelinde profesyonellesme
gelmektedir. Profesyonellesme 6nemli 6l¢iide mesleki orgiitlenme ile ilgili olup bir
meslegin iiyelerinin islerini yapma kosullar1 ve yontemlerini agiklamaktadir. Bunun
yaninda iireticilerin tiriinlerini kontrol etmek, mesleki bagimsizliga yonelik bilingsel
ve yasal bir temel olusturmak amaciyla isbirligi iginde yiiriittiikleri c¢abalar da
profesyonellesme kapsaminda ele alinabilir. Tipki meslekler de oOrgiitler gibi bir
takim yonlendirmelerin hatta baskilarin altinda kalmaktadir (DiMaggio ve Powell,
1983, 152).
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1.5.3. Bilin¢sel Kurumlar

Uciincii cevresel kurum ise bilingsel kurumlardir ve bunlar kiiltiirel olarak
desteklenmis aliskanliklari icerir ve isletmelerde acik olmayan etkileri vardir. Isletme
yonetimi ile ilgili kiiltiirel aligkanliklara uyum gosterilir ve bu ¢cogu zaman da farkina
varilmadan yapilir (Lawrence v.d., 2001, 624-40). Aligkanlik yapma goriinmeyen
temel diizeyde kurumsal siireglerdendir ve tekrar eden eylemler zamanla belirli bir

sekle doniisiir ve bu sekil bir dahaki sefere daha az gayret ve enerjiyle yapilmaktadir.

Aliskanlik yapma kurumlarda iki temel nedenden dolay1 ortaya ¢ikar. Birincisi sosyal
diizeni yaratmada tekrar edebilen rutinlerin uygulanmasinin kolay olmasidir. ikincisi
ise psikolojik ekonomilerdir ve isletme yeteneklerinden dogar. Isletme siire¢ ve
yapilarii acik ve siirekli olarak dile getirme ihtiyacini azaltir. Aligkanlik hem
bilingseldir hem de kisilerle ilgilidir, sosyal iliskilerin ve davraniglarin dogrulugu

diistiniilmeden kabul edilmesini saglar (Grewal ve Dharwadkar, 2002: 88).

Bilingsel kurumlarin kiiltiirel olarak desteklenen kurumlar olmasi onlarin farkl
toplumlarda farkli 6zellikler, sekil ve siireglerle ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurabilir.
Ciinkii her cografyanin kendine ozgii Ozellikleri bulunmaktadir. Isletmelerin
kurumsallagma siireglerinde bu noktay: dikkate almalar1 énemlidir. Ozellikle farkli
tilkelere hatta ayni iilke iginde farkli bir bolgede i yapma geregi veya firsat1 ortaya
ciktiginda buna dikkat etmeleri bir zorunluluk da olabilir (D’ Aunno v.d., 2000, 681)

Bilingsel kurumlar iginde bulunulan toplumun sosyal gercekligini olusturan ortak
kavramlar1 ve bu kavramlara atfedilen anlamalari kapsamaktadir. Bu unsurlar
diizenleyici ve normatif kurumlara gore daha tizerinde yeni ¢alisilmaya baglanmistir.
Kiiltiirel-Bilingsel dayanak olarak da adlandirilan bu yaklasim o6zellikle oOrgiitsel
sosyologlarmn, kiiltiirel antropologlarin ve bilingsel-psikologlarin ilgi alanini
olusturmustur. Bu kurumlarin kapsaminda, sosyal diizen, kurallar veya normatif

beklentiler degil, kavramlar, paylasilan inanclar ve davraniglarin altinda yatan mantik
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vardir. Bu bakis acis1 ayn1 zamanda yeni (modern) kurumsal yonetim anlayisinin da
esin kaynagmi olusturmustur. S6z konusu kurumsal yonetim anlayisinin
teorisyenlerine gore, kiiltiirel bilingsel unsurlar, sosyal sistemlerin isletilmesinde

temel olup diizenleyici ve normatif sistemlerin olusmasina da zemin hazirlar.

Bilingsel unsurlar; kelimeler, jestler, isaretler ve mimikler gibi sosyal hayatin daha
cok sembolik yoniine 6nem vermektedir. Bu ifadeler karsilikli etkilesim sonucu
olugsmakta insanlarin sergiledigi davramiglarla korunmakta ve devamlilik
tagimaktadir. Bilingsel elemanlarin en dnemlilerini yapisal kurallar olusturmaktadir.
Bu kurallar ¢ogunlukla olaylara fikirlere ve bireylere uygulanir. Objektif veya
subjektif olabilir. Yapisal kurallarin 6nemi ve yaptirimi bazen yasal kurallardan da
{istiin olabilir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken ve 6zellikle miisterileri,
calisanlar1 ve diger paydaslan ile iligkilerini diizenlerken bu gercegi dikkate almak

zorundadir. (Lawrence v.d., 2001, 624).

1.6. Isletmelerin Kurumsallasma Siireci ve Amaclari

Kurumsallagsma siireci, yeni bir uygulama ya da yapinin, kurumsal cevredeki
mekanizmalarin islemesi ve isletmelere uyguladiklar giic sonucunda isletmelerde
yerlesmesi i¢in yasanan davraniglar silsilesi olarak tanimlanabilir. Kurumsallasma
Zucker (1977) gibi ¢ogu arastirmacilarca bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siire¢

isletmenin dogusu ile baglamakta ve yasami boyunca siirmektedir.

Her orgilit, yapisina bagli olmakla beraber bir kurumsallasma siirecinden
gecmektedir. Kurumsallasma oldukca dinamik bir siirectir. Degisen cevresel kosullar
stirekli incelenerek Orgiit amaglarinin, orgiit yapisinin, ¢alisan niteliginin, yonetim
seklinin, orgiit i¢i teknolojik yapinin bu degismelere paralel olarak uyarlanmasi

gerekmektedir. Bu unsurlarin uyarlanmasi siireci kurumsallagma siirecini olusturur.
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Kurumsallagsma siirecini olusturan unsurlari;; resmilik kazanma (bigimsellik,
formallik), varligini giivencede bulundurma, deger 6zdeslesmesi, baska kurumlardan
ayirt edilen bir toplumsal bilesime ve tabana kavusma olarak incelemek
miimkiindiir.(Ozankaya, 1982, 127.)

1.6.1. Resmilik Kazanma

Orgiitlerin  yonetsel ve orgiitsel gereklilikleri yerine getirme zorunluluklar
bulunmaktadir. Hukuk sisteminin zorlayic yapisi, orgiitsel yapiy:r etkilememektedir.
Yasalar, yonetmelikler, tiiziikkler vb. resmi orgiitlenme 6geleri, kurumsallasmada

etkili olmaktadir.

Isletmeler toplumsal yasamda &nemli yeri olan din, tore, gelenek, gdrenek gibi
toplumsal iligkileri diizenleyen anayasa, yasa, tliziik, yonetmelik ve yonergelere de

uymak zorundadir (Ulgen, 1990, 172).

Resmilik kazanma ayni zamanda denetimin de artmasi demektir. Cilinkii artik
uygulanacak kurallar ve 6lgiiler, korunacak degerler acik ve herkesce benzer bigimde

anlasilacak kesin tanimlara ve sinirlandirmalara kavusturulmaktadir.

Orgiitler kurumsallasma agisindan yasal uygulamalara ve toplumsal zorunluluklara

uymak zorundadirlar.
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1.6.2. Varhgin Siirekliligi

Orgiitler kurulurken, biiyiikliik, iiretim konusu, kapasite, dagitim kanallari, ileride
ulasilmasi planlanan noktalar gibi temel unsurlar1 géz Oniine alarak orgiit i¢inde
gorev dagilimi, faaliyet alanlarini iceren bir Orglitsel yapi olustururlar. Bu yap,
giniin degisen sartlarina uyum sagladigi siirece isletmeler varliklarini

siirdiiriirler.(Ulgen, 1990, 129.)

Orgiitiin siirekliliginin saglanmasi, érgiit dis1 unsurlar ile rgiit i¢i unsurlar arasindaki
uyumu gerektirmektedir. Bu nedenle kurumlasan orgiit, i¢ ve dis unsurlarin analizini
yaparak, gliglii ve zayif yanlarimi tespit ederek siirekliligini nasil saglayacagini

belirlemeye c¢alisir.
Bu amaglar i¢in kurumsallasan bir 6rgiitiin;

e Varlig iizerinde iiyelerin her zaman canli bir ilgi duymalarini saglamaya
calisir.
e Varligina yonelik tehlikeleri azaltmak ister.

o Kisa siireli amaglardansa uzun siireli amaglarin gergeklesmesine galisir.

1.6.3 Bireysel- Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Bireylerin kendilerini orgiitle 6zdeslestirmeleri, onun yontemlerine alismalart orgiiti
onlar i¢in deger verdikleri bir kisisel doyum kaynagi durumuna yiikseltir. Bu ortak
deger; oOrgiit yapisi, politikalari, biitgeler ve islemler gibi somut degildir. Ancak,

herkeste ayn1 duygular1 uyandirir.

Boylece orgiit, daha biiyiik duraganlik (istikrar) ve biitiinlesme O6l¢iisiine ulasir,

tiyeleri igin yalnizca bir “ara¢” olmaktan ¢ikip kendi basina degerli tutulan bir
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nitelige biriiniir, bagska deyisle kurumsallasir. Her orgiitiin gorevi, kendi yapisina
uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu durumu siirekli kilmaktir. Siireklilik ise
bireysel ve oOrgiitsel amaglarin uyumu sonucu olusur. Kisiler birbirleri ile iliski
kurarken Oncelikle kendi ihtiyaglarimi1 disiiniirler. Dolayisiyla orgiitlere de kendi
ihtiyag ve istekleri dogrultusunda katilirlar. Ayni sekilde orgiitiin de bir misyonu
vardir. Orgiit misyonuna ulasmak igin bireylerden faydalanir. Orgiitsel ve bireysel

amagclar uyum iginde belirlendigi siirece orgiitsel stireklilik saglanir (Eren, 2000, 39).

1.6.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Sozliik anlami ile kimlik; “bir kimsenin, bir grubun iiyesi olarak hissettigi aidiyet,
giiven, bilinme ve onemden hareketle gruptaki diger insanlarla ortak degerleri ve
yasam bic¢imlerini paylasmasi durumu”, kurumsal kimlik ise; “Orgiitiin karakteri ve
degerler sistemi” olarak tanimlanmaktadir (Bozkurt, 2004, 111). Kurumsal kimlik,
orgiitlin kendisiyle ilgili diistinceleridir. Yani, Orgiitiin kendisini nasil gordiigi, i¢
paydaslar tarafindan nasil algilandigin1 ifade eder. Ayn1 zamanda, itibar

giiclendirmek amaciyla girisilen kurumsal iletisim faaliyetlerini igermektedir.

Kurumsal kimlik agisindan yapilan arastirmalar, 6rgiitiin dis goriiniisiinii ifade eden;
baskalarmin “ozellikle c¢alisanlarin™ orgiitii nasil gordiiklerinin 6nemine vurgu
yapmaktadir. Orgiitin hedeflerini gergeklestirmek igin; Oncelikle ¢alisanlarin

beklenti ve isteklerini dikkate almak zorunda oldugu kabul edilmektedir.

Deal ve Kennedy, kurumlarin ¢alisanlarinin davranislarina, hareketlerine, tavirlarina
ve beklentilerine isaret eden kurumsal degerleri vurgulayarak, basarili sirketlerin bu
degerler tlizerinde durduklarini belirtmektedir. Deal ve Kennedy’e gore (Hodgetts,
1997, 338); orgiitlerin ¢ekirdegini olusturan bu degerler, orgiitiin temel 6zelliklerini

yansitmakta ve ¢ogu kez orgiitlerin sloganlari ile biitiinleserek “Orgiitsel kimlik”
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olarak ortaya ¢ikmaktadir. “Kurum kimligi denilince bir¢ok kisinin aklina gelen ilk
seyler; kurulusun logosu, kullandig1 renkler ve amblemi gibi gérsel unsurlar olsa da,
bu unsurlar bu kavrami belirlemede ve agiklamada yetersiz kalmaktadir. Oysa kurum
kimligi; bu gorsel unsurlar igine alan kurumsal tasarimin yani sira kurumsal
davranig, kurumsal iletisim ve kurum felsefesi unsurlarindan meydana gelmektedir”

(Bozkurt, 2004, 111).

Isletmelerdeki yonetim siiregleri dis gevreye uyum saglamayi etkilemektedir. Ayrica
kurumsallagsma, isletme g¢evresindeki kurumlarin isletmeye olan giivenini
arttirdigindan ve iliskilerin uzun siireli olmasini sagladigindan isletme kaynaklarini
artirmakta, (Staggenborg, 1988, 586), bu vesileyle orgiitsel yeteneklerinin artmasina

olanak saglamaktadir.

Kurumsallagsma yonetim siireclerinin yapisini belirleyerek, isletmenin uyum saglama
kabiliyetine, dolayisiyla orgiitsel yeteneklerine katkida bulunur. Bu dogrultuda
orgiitsel yetenekler konusuna iligkin yazin taramasina gelecek bdliimde yer

verilmistir.
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2.ORGUTSEL YETENEKLER

En genel haliyle orgiitsel yetenekler, bir isletmenin kendini farklilastirma ve avantajl
ic siiregler ile yapilar yaratip gelistirebilme yetenegi olarak ele alinabilirler.
Yetenekler de hem i¢ hem dis degismelere adapte olabilmelidir. Bu hususta arastirma
kapsamina dahil edilen orgiitsel yetenekler sunlardir: orglitsel 6grenme, pazar

odaklilik, i¢ girisimcilik, insan kaynaklar1 uygulamalari ve yenilik (inovasyon).

2.1. Orgiitsel Yetenekler Kavrami

Stratejik yonetimde, oOrgiitsel yetenekler basari igin kritik degere sahiptir ve bu
giinlerde neredeyse her organizasyon onemli (fark edilir) tarzda bir sey yapma
yetenegiyle fark edilmek istemektedir. (Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007, 65).

Yetenekler yaygin olarak; isletmelere etkinlikleri kontrol etmeyi ve varliklarindan
yararlanabilmeyi saglayan bilgi ve kabiliyetlerin biitiinii olarak tanimlanir (Song v.d.,
2007, 16). insan kaynaklari bilgi ve deneyimleri isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri
icin kilit katki saglayicidirlar (Kor ve Leblebici, 2005, 19).

Literatiirde, yetenek kavrami ¢ok farkli sekilde siniflandirilmistir: Bazi yazarlar,
temel yetenek; bazilari ise toplu kolektif beceriler, kompleks rutinler, en iyi
uygulamalar veya orgiitsel yetenekler olarak adlandimaktadir (Schreyoggand ve
Kliesch-Eberl, 2007, 66).

Cogu arastirmact; yetenek, rekabet ve beceri kelimelerini farkli anlamlarda
kullanmaktadirlar ki, bu da literatiirde karigikliga yol agar. Ek olarak orgitsel
yetenek kavraminin bir¢ok tanimi vardir. Bir ifadede; yetenekler, insan ve

kaynaklarin arasindaki koordinasyonun siirekli tekrar1 olarak yorumlanmistir. Bagka
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bir ifadede, yetenek terimi, isletmenin yetenegini, rekabet¢i avantaj saglamasi igin
insanlar1 yonetme yetenegi, olarak tanimlanmistir. Yetenekler isletmenin kaynak
yiikleme kapasitesi olarak da adlandirilir. Biitiin bunlardan dolayi, orgiitsel
yetenekler, organizasyonun degisen miisteri ihtiyaglarina, stratejik ihtiyaglarina
adapte olmak i¢in gerekli olan toplu beceri, yetenek ve uzmanliklar olarak
tanimlamustir (Zehir v.d., 2006, 77).

Literatiirde, temel yetenekler, genel olarak isletme performansini arttiran herhangi bir
deger olarak tanimlanmustir (Trott v.d., 2009, 36). Baska bir ifadede, yetenekler,
insanlar ve kaynaklar arasinda koordinasyonun tekrarlanarak dgrenilmis karmasik bir
modeli olarak belirtilmistir. Buna ek olarak, yetenekler, isletmenin rekabet avantaji
kazanmasi i¢in yonettigi insanlarin isletmeye sagladigi beceriler olarak da ifade

edilmistir (Zehir v.d., 2006, 78).

Orgiitsel yetenekler, bir isletmenin kendini farklilastirma ve avantajl i¢ siirecler ve
yapilar yaratip gelistirebilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Yetenekler de hem i¢
hem dis degismelere adapte olabilmelidir. Ancak, rekabet eden isletmeler iginde tek
bicimli olarak dagilmis veya miisteri i¢in deger iiretmeyen yetenekler stratejik

tistlinliik yaratmaktan mahrumdur (Lopez v.d., 2006, 45).

Orgiitsel yetenekler kurumsal yetenek olarak da adlandiriimaktadir. Kurumsal
yetenekler, beceri, sistem, varlik ve degerleri rakiplere karsi bir avantaj saglayacak
ve miisteriler i¢in degerli fonksiyonellikler sunacak sekilde istiin bir performans
yaratmak {izere bir araya gelmesine olanak taniyan onemli siireglerdir. Bu nedenle
yetenekler de kaynaklar1 (beceri ve bilgiler, varlik ve siirecler, somut ve soyut) iistiin
rekabet pozisyonlar1 saglayacak sekilde birlestiren biitiinlesmis performans

rutinlerdir (Campbell ve Luchs, 2002, 23).
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Biitiin bu detayli anlatima ragmen, her organizasyona uygun yeteneklerin sihirli bir
listesi yoktur. Benzersiz iiriin ve hizmetler sunarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmak ve devam ettirmek i¢in isletme bazli orgiitsel yeteneklerin bir¢ok boyutu
ele alinabilir. (Zehir v.d., 2006, 78). Her bir isletme farkli soyut ve somut kaynaklara
ve yeteneklere sahiptir. Isletmelerin bu farkliliklari, rekabet durumlarindaki ve
performanslarindaki ¢esitliligi de izah etmektedir (Carmeli ve Tishler, 2004, 39).
Uriinleri ve hizmetlerin kalitesini kontrol ederken gelistirilen isletme yetenekleri ile
yenilik ve yaraticilik gibi taklit edilemez soyut kaynaklar, rekabet avantajinin kilit
gostergeleridir (Cho ve Pucik, 2005, 61).

Giincel yonetim yaklagimlarina gore, Orgiitsel yetenekler isletmenin degerli
ozelliklerindendir. Yetenekli ve becerili bir isletme giintimiizde yeni bir ideal haline
gelmigtir. Bu perspektiften hareketle, orgiitler var olan yeteneklerini daha ileriye

gotiirmede ve stratejilerini buna gore kurmada ihtiyatli ve 6ngoriilii olmalidirlar.

Orgiitsel yetenekler, kolaylikla stratejik varliklardan, stratejik mecburiyetlere
dontigebilir. Yetenek bazli davramigin  giicliiligii ve yeniden iiretilebilmesi;
adaptasyon, Kkariyer, esneklik ve degisim i¢in mecburiyettir (Schreyogg ve Kliesch-
Eberl, 2007, 66). Bir baska deyisle, kritik yeteneklere sahip olmak, siirekli degisen
cevre ve rekabet kosullarina uyabilmek ve stratejik hedeflere ulasabilmek igin

zorunluluk haline gelebilmektedir.

Cevreye 1yl uyum saglayan isletmeler, gii¢lii yanlar1 ile firsatlar1 Ortiistiirmeyi ve
degisik yoOnetim sistemlerini secilen stratejiye uyumlu hale getirmeyi basaran

isletmelerdir (Lopez v.d., 2006, 45).

Isletmenin vizyon, misyon, strateji, yapi, siiregler, taktikler veya iiriinlerin birinde
yapilacak bir degisiklik digerlerinde de degisimi gerektirmektedir. Ornegin isletmeler

miisteri odaklilig1 uygulamaya baglarsa kiiltiirlerinde ve yapilarinda da degisiklik
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yapmaktadirlar. Isletmelerde tutarliligin saglanmasi da buna baghdir (Park ve
Krishnan, 2003, 267). Aksi takdirde istenilen sonuglar alinamamaktadir.

‘Customization’ yani miisterilerin spesifik taleplerini karsilama bir uyum saglama
seklidir. Uyum saglama {irlinlerle yapilabildigi gibi iiretim slireclerinde ve

prosediirlerde de yapilabilmektedir (Hallen v.d., 1991, 31).

Insan kaynaklar1 yonetiminde son yillarin en biiyiik atilimi, calisanlarin yetenekleri
ile isletmenin rekabet giicii arasindaki baglantinin kurulmasi olmustur. Daha
onceleri, insan kaynaklar1 konusunda genel ve soyut 6nlemler alinirken; glintimiizde
analitik, ayrintili ve odak noktasina insan koyan bir anlayis giic kazanmaya

baslamistir.

Insan kaynaklarmin yiiksek performansma yol acan ayirt edici ozellik olarak
diistintildiiginde yetkinlik, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davramiglarin yani sira
ekip, siire¢ ve oOrgiite iliskin g¢esitli yetenekleri igeren, yiiksek performansla iligkili ve
isletmeye siirdiiriilebilen rekabet avantaji saglayan gozlemlenebilen performans
boyutlaridir. Yetkinlikler bireyler tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir. Yetkinlik
diizeyinin belirlenmesinde insan kaynaklar1 departmani ilgili isi yapan Kkisilerle
isbirligi yapmali ve onlarin yol gostericiliginde gerekli tanimlara ulagsmalidir

(Uyargil v.d., 2008, 39)

Ekonomik deger yaratmak, rekabet istiinliigii kazanmak ve daha yiiksek karlilik elde
etmek i¢in, bir isletmenin ¢ok genis dl¢lide yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir.
Cesitli yazarlarin konu hakkindaki arastirmalarin1 gézden gecirdikten sonra, orgiitsel
yetenekleri siniflandirmak bu kavramin kapsam ve karmasikligini anlamamizi

lyilestirebilir. Bu anlamda orgiitsel yetenekleri yoOnelimlerine gore ii¢ grupta
incelemek miimkiindiir. (Lopez v.d., 2006, 45).
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e Idari Yetenekler
e Teknik Yetenekler

e Sonu¢ Bazli Yetenekler

2.1.1. idari Yetenekler

Idari yetenekler sirket icin stratejik bir vizyon ve kimlik yaratabilme, bunlari
organizasyon genelinde iletebilme ve isgiiciinii bunlar1 basarmaya tesvik edebilme
yetenegine sahip olma seklinde tanimlanmistir. Bu Orgiitsel yeteneklere sirketin
stratejik planlama siiregleri ve bireysel konumu formiile edebilme yaninda ilgili
farkli islev ve departmanlart koordine edebilme yetenegi de dahildir. Literatlirde dort
ana yonetimsel yetenek belirtilmektedir; orgiit kiiltlirliniin gili¢lendirilmesi, stratejik

vizyon, ¢alisan potansiyelinin elde edilmesi ve tasarim esnekligi (Lopez v.d., 2006,

45).

Organizasyonel anlamda isletmenin alt, orta ve {ist diizey yonetimden séz etmek
miimkiindiir. Ust yonetimin isletmenin idame ettirilmesinde énemli bir rol oynadig
cok agiktir. Ust yénetim CEO’lar veya buna benzer uzman yoneticiler olabilir. Ust
yonetimin yonetsel becerileri isletme performansina direkt olarak etki eder

(Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007, 67).

Ust diizey yonetimin yonetsel becerileri kapsaminda; ¢alisan potansiyelinin elde
edilmesi, calisanlar1 elde tutma politikalari, strateji gelistirme, stratejik kararlar
verme, planlanan stratejileri uygulama, ¢alisanlara degerleri benimsetme ve hedefleri
uygulayabilmeleri i¢in destek verme gibi idari yetenekler tanimlanabilir (Lopez v.d.,
2006, 45).
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Bir isletmenin basarisi, faaliyetlerinde ortak bir vizyonu paylasan yoneticiyle, uzun
donem taahhiitlere ve ortak yonetimsel bir kiiltiire baghdir. Ciinkii isletmenin
kiiltirel yapis1 ¢alisanlarinin  performansini, miisterilerine, rakiplerine ve
tedarikgilerine ve hatta kendine kars1 bile etki etmektedir. Bunun siirekli olarak
saglanabilmesi i¢in organizasyonun Kkiiltiirel yapisinin, calisanlarin enerjilerini
organizasyonun Yyararina adamaya istekli olduklar1 ortamlar yaratacak sekilde
olusturulmas1 gerekir. Bireysel degerleri, organizasyonun Kkiiltiirel degerleri ile
uyusan calisanlar, islerini miikemmel bir sekilde yapmak igin siirekli iyilestirmekte

ve miisteriye hizmeti her zaman 6n planda tutmaktadir.

Orgiit kiiltiiri, bir orgiitiin {iyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar,
normlar, inanglar ve anlayslar toplulugu olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii, 0
orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini, ¢evrede diger orgiit
ve bireylerle iligki bigimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir,
orgiitii topluma baglayan onun toplum iginde yerini, 6nemini ve hatta basarisini

belirleyen en 6nemli araglardan biridir (Eren, 2005, 39).

Isletmeler “Orgiitsel kiiltiiriin giiclendirilmesi” yetenegiyle ilgili olarak strateji
gelistirmelidir. Orgiitsel kiiltiir potansiyel olarak siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj
yaratabilecek ve yiiksek getiri saglayacak bir stratejik yetenege doniistiirmelidir.
Giglii ve acik bir orgiitsel kiiltiir, stratejik kararlarin 6ziinde bulunan belirsizlik ve
anlasilmazliklar1 azaltabilmenin yaninda ¢alisanlarin davraniglarini da diizenleyebilir
(Lopez v.d., 2006, 45). Bu sekilde uzun donemli amaglara ulasacak, uzun dénemde
yasamint slrdliirmesini miimkiin kilacak, rekabet {istiinliigii saglayacak ve
ortalamanin istiinde gelir elde etmesine olanak verecek sekilde yonetilmesini de
miimkiin kilabilir (Ulgen ve Mirze, 2010, 36).

Kendini orgiite adamis ve yaratici yetenekleri ortaya g¢ikarilmis bir iggiliciiniin, is
analizi, ticret yonetimi, 6diillendirme, yetkilendirme ve egitim ve kariyer gelistirme

gibi uygulamalarla stratejik hedeflerin elde edilmesine yoneltilmesi (Lopez v.d.,
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2006, 46) ve tiim potansiyelinin isletme amaglar1 dogrultusunda kullanilmasi daha

miimkiin hale gelebilir.

Olduk¢a yogun rekabet¢i c¢evrelerdeki isletmeler, esnek olmak zorundadir. Bu
esneklik, yeni teknolojilere, yeni stratejilere, yeni becerilere ve insan kaynaklar
uygulamalarina uyum saglama becerisine sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu beceriyi
elde etmenin bir yolu, is gorenleri en iyi sekilde egitmek ve yeniden egitmektedir.
Tiim oOrgiit lyelerini degisim i¢in hazir duruma getirme, birgok insan kaynaklari
faaliyetinin miilkemmel bir bigimde yerine getirilmesine baglidir. Orgiitii esnek
yapiya kavusturma yoniindeki cabalar, insan kaynaklar1 biriminde baslar, ancak
yakin isbirligi icerisinde hat birim yoneticileri ve bizzat is gorenlerle birlikte basariya

ulastirilabilir (Eren, 2005, 39).

Sirketlerin degisken ve ¢alkantili ortamlarla yiizlesebilmeleri ve sirketin yeni akislar
ve rutin degisiklikler yoluyla dahili yapt ve siireclerini hizla uyarlayabilmeleri
gerekmektedir. Burada da, “esnek tasarim” yetenegine sahip isletmelerin pazarda

daha yiiksek gelirler ve firsatlar elde edecegi beklenmektedir (Lopez v.d., 2006, 46).

Vizyon agiklanan kisiye 6zgii, kendi islerinin veya basinda bulundugu ya da ¢alistig1
kurulusun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis acisidir Ki strateji ve amaglar igin
onemli kaynaklar olusturur. Hicbir vizyon kalici ve siirekli degildir. Zaman
icerisinde degistirilmelidir. Onemli olan vizyon yaratilmasma onciiliik etmek ve
vizyon olusturma islemini siirekli kilmaktadir (Eren, 2005, 39). lyi ifade edilmis
stratejik vizyona sahip isletmelerin bu gibi bir vizyonu bulunmayan isletmelere karsi
potansiyel olarak siirdiiriilebilir rekabet¢ci avantaji  yakalayabilecegi ileri
stiriilmektedir (Lopez v.d., 2006, 46).
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2.1.2. Teknik Yetenekler

Teknik yetenekler, girdilerin c¢iktilara doniistliriildigli zamanda katkist bulunan
orgiitsel yeteneklerdir. Bu gruba girdi-bazli ve doniisiimcii yetenekler dahil
edilmistir. Bunlar esasen iirin ve hizmetlerin yaratilmasi, {retilmesi ve

gelistirilmesine yonelik teknik hususlarla ilgilidir.

Teknik yetenekler, sirket stratejileri dogrultusunda bu stratejileri gergeklestirebilmek
amaciyla organizasyon igindeki is aileleri dogrultusunda beklenen ve igin yapilmasi
icin gerekli olan bilgi, beceri ve davraniglardir. Fonksiyon/birim bazinda belirlenir.
Bunlar; pazarlama bilgisi, miisteriye ve teknik bilgiye destek saglama, miisteri
problemlerini ¢oziimleme, pazar arastirmasi yapma, rekabet analizi yapma, strateji
gelistirme, iriin/hizmet gelistirme, satis destegi saglama gibi yetenekler olarak

sayilabilir.

Teknik yetenekler temel uzmanliklar goriisii ile tutarli olup, kilit ¢alisanlarin
kendisiyle de dogrudan iligkilidir. Bu konuda yapilan arastirmalar, bir
organizasyonun farkli liretim yetenekleri veya becerileri ile teknoloji akisiyla ilgili
kolektif 6grenme siirecine odaklanmis ve rekabetci avantaji yakalayabilmek i¢in

devrimsel yaraticilik gerekliligini vurgulamistir (Lopez v.d., 2006, 46).

Bir¢ok yazar, yeni iirlin gelistirmenin, var olan sabit yetenekleri degistirebilen
yetenekler olarak tamimlanabilen dinamik bir yetenek oldugunu veya yeniligin
dinamik yeteneklerin temel tas1 oldugunu 6ne siirmektedir (McKelvie ve Davidsson,
2009, 54).

Bu anlamda yenilik¢ilik i¢in teknik yetenek, miisterilerin fiili veya potansiyel
gereksinimlerini karsilayacak yeni iiriin ve hizmetlerin iretilmesiyle ilgili yeni

kaynak, yoOntem, sistem ve siireg kombinasyonlarin1i uygulamakta anahtar
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konumundadir. Bu yetenege sahip isletmeler buna sahip olmayanlara kiyasla daha

yiiksek getiri elde edip bunu siirdiirme olanag elde etmektedir (Lopez v.d., 2006,46).

Hizla artan bilimsel ve teknolojik gelismeler ile kiiresellesme olgusu, rekabeti
arttirmakta, teknolojinin adaptasyonunu isletmeler i¢in en onemli faktor haline
getirmektedir. Bunun da otesinde fark yaratamayan, operasyon ve siireglerinde

yenilik yapamayan isletmeleri piyasa digina itmektedir.

Yenilik, bir isletmenin sahip olabilecegi tek bir temel yetenek olarak da
goriilmektedir. Bu anlamda yenilik yapabilmek, isletmelere rekabet giicii saglayan
bir yetenektir. Dolayisiyla igletmeler siirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda (yeni
trtin, yeni teknoloji, yeni siireg, yeni kullanim yerleri vs. gibi) diisiinmeli ve
calismalidir (Kogel, 1993, 39).

Yenilik isletme igin rekabet istiinliigiiniin de kaynaklarindan birisidir. Sektoriin
farklilik derecesi isletme performansina etki eder. Farklilasma faaliyetlerine daha
fazla kaynak ayiran isletmeler sektorde daha iyi konumdadir. Bu da gosterir Ki
sektorde farklilasma isletme performansii etkiler. Isletmenin f{iriinlerini
farklilagtirabilme yetenegi (daha yiiksek kalite, hizmet veya imaj) isletmeye Stratejik
yenilikler kazandirir (Zehir v.d., 2006, 78). Isletmeler, dogru bilgi, beceri ve
yeteneklere sahip ve degerleriyle inanglar1 isletmeninkilerle uyumlu olan kisileri

sectikleri zaman teknik yeteneklerini arttirirlar (Lopez v.d., 2006, 46).

2.1.3.Sonu¢ Bazh Yetenekler

Orgiitsel yeteneklerin sonuncusu olarak, tiim isletmelerde bulunan bir yetenek alt-

grubu, miisteriye deger saglayan fiziksel veya maddi olmayan varliklarin (isletmenin
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inii, markas1 gibi) yaratilmasiyla ilgilidir. Bu yeteneklere sonug-bazli yetenekler adi
verilmektedir. Bunlar, itibar sahibi birgok isletmenin basarilarinin anahtaridir. Bu
diistinceleri birlestirerek miisteri bakis agisindan ii¢ adet olaganiistii orgiitsel yetenek
sayilabilir: “Kaliteye Yonelim”, “Sirket - Miisteri sadakati” ve “Uriin ¢esitliligi”
(Lopez v.d., 2006, 47).

Miisteri ihtiyacim1 karsilamaya yonelik yaratict yeteneklerin ve tekniklerin
uygulamas1 kurumlar i¢in giiclii bir silahtir. Isletmeler dnemli miisterilerine ulasmak
i¢cin bir¢ok kanali kullanirlar. Bununla birlikte, miisteri ihtiyaglari ve beklentileri
giinden giine hizla degismektedir. Bu hizla degisen miisteri beklentilerine ulasmak
icin miisteri ve isletme arasinda siki bir iletisim agina ihtiyag vardir. Boyle bir
iletisim agimin yoklugunda, isletmenin biitiin emegi, bu yetenegin eksikliginden

dolayi faydasiz olacaktir (Zehir v.d., 2006, 78).

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak {izere mal ve hizmet iiretimi i¢in sadece
bilgiye ya da teknolojiye sahip olmak kendi basina bir basari kriteri degildir.
Isletmeler bu bilgi ve teknolojileri miisteri memnuniyetine doniistiirmedik¢e basariy:
yakalamalar1 miimkiin degildir. Miisteri memnuniyeti onemli 6lgiide mal ve hizmet
tiretiminin uygunlugundan ve misteri iligkilerinin kalitesinden etkilenir. Bu nedenle

isletmeler miisterilerle yakin iligkileri desteklemektedir (Lopez v.d., 2006, 47).

Miisteri iliskilerinde énemli unsurlardan birisi olumlu &rgiitsel itibardir. Orgiitsel
itibar, isletmenin hali hazirdaki varliklarini, su anki pozisyonu ve gelecekteki
performansinin ayrintili halini tasvir eden soyut bir kaynaktir (Carmeli ve Tishler,
2004, 39; Toplu v.d., 2013,6). Ayrica, sirketlerin paydaslariyla olan iliskilerinin
kalitesi de iyi bir itibar i¢in gerekli temeli yaratir. Bu iliskiler ve itibar markaya
sadakati yaratir ve bu da rakiplere kiyasla daha yiliksek satis ve gelir elde etme
olanagi saglar (Lopez v.d., 2006, 47).
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Iyi bir sirket itibar1 veya imaji; sirketin, miisterinin en yiiksek fiyat: ddemeye hazir
oldugu tstiin kaliteli {irin ve hizmetleri yaratip teslim etmeye olan azminden
kaynaklanabilir. Bu avantajli durum giderek sirketleri miisteriler i¢in deger yaratma
ve teslim etmek amaciyla kalite iyilestirici sistemlere yatirim yapmaya tesvik
etmektedir. Boyle bir “Kaliteye YoOnelim” pazarda siirdiiriilebilir bir rekabetgi
avantaj getirebilir (Lopez v.d., 2006, 47). Kalite tek basina basarilabilecek bir olgu
degildir. Organizasyonun her diizeyinde goniilliilik esasina dayali isbirligini
gerektirir. Bu durumda o6zellikle galisanlarin katilimi 6nemlidir. Kalite, iiretim ve
hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aramak, iyilestirmeler yapmakla saglanir. Bu
iyilestirmeler sadece mal ve hizmetleri degil biitiin siiregleri kapsar. Kalitenin
tyilestirilmesi ayn1 zamanda, hurda ve firelerin azaltilmasi, garanti 6demelerinin ve
satis sonrast hizmet maliyetlerinin disiiriilmesi, Satislarin artmasi ve miisteri

iliskilerinin iyilegsmesi anlaminda da katk1 saglar (Barutgugil, 2004, 66).

Yeni {irin basaris1 yetenek olarak diisiintilebilir. Fakat bazen isletme performansinin
bir boyutu olarak da disiiniilebilir (Baker ve Sinkula, 2005, 67). Bu yetenekler
organizasyonun, rakiplerden 6nce pazarin ihtiyaglarmma duyarli olmasini ve diger
yetenekleriyle dis ¢evreye baglantisini saglar (Song v.d., 2007, 16). Pazarlama
yetenekleri, rakipler ve misteriler hakkinda bilgi sahibi olmayi, pazar
bolimlendirme, hedefleme, reklam, fiyatlandirma ve biitiin pazar aktivitelerinde

etkin olmay1 kapsar.

2.2. Orgiitsel Yetenekleri Olusturan Unsurlar

Isletmelerin hizla degisen gevre sartlarina dinamik bir sekilde uyum saglamalari icin
orgiitsel yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Nasution ve Mavondo (2007)
Ogrenme Odakliligi, Yeniligi (Inovasyon), insan Kaynaklar1 Uygulamalarini, I¢
Girigimciligi ve Pazar Odakliligr orgiitsel yetenekler olarak tanimlamaktadir. Bu bes

kavramla ilgili literatiir taramasi yapildiginda Nasution ve Mavondo’yu destekleyen
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aragtirmacilar ve arastirmalar bulmak mimkiin oldugundan bu tanima bagh
kalinmaktadir (Hurley ve Hult, 1998, 42; Han v.d., 1998, 30; Day, 1994, 38; Slater
ve Narver, 1995, 66).

Orgiitsel yetenekler pazar firsatlarini belirleme, onlara yatinm yapma ve
stirdiirtilebilir rekabet igin kaynaklari olugturmada 6nemli rol oynar. Ancak kaynak
kullanmay1 gerektirdiginden maliyetlidir ve islevselligi azaltmaktadir. Bu maliyetlere
ragmen Orgiitsel yetenekler uzun vadede faydali olmaktadir (McKee v.d., 1989, 21).
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirdigindan, uzun vadede yiiksek performans
ciktis1 saglamaktadir. Orgiitsel yetenegi fazla olan isletmeler daha yeni ve farkl
pazarlama eylemleri gergeklestirebilmekte, pazara yeni iriin siirebilmekte, yeni
pazarlara girebilmekte ve yeni strateji uygulamalari konusunda daha istekli

olmaktadirlar (Boeker ve Goodstein, 1991, 806).

Isletmeler yasamlarm siirdiirebilmek, biiyiimelerini ve geligmelerini saglayabilmek
icin ¢evresindeki sinyalleri algilama, yorumlama ve eyleme ge¢cme yetenegini
destekleyecek norm ve inanig sistemine sahiptirler ve bu sistemler de isletmelerin
uyum saglamasma olanak tanimaktadir. Uyum saglamanin ise bes 0Ozelligi
bulunmaktadir ve isletmelerin etkinligini; optimal kaynak kullanimi ile hedefe varma

acisindan artirmaktadirlar(Nasution ve Mavondo, 2007, 478).
Bu bes 0zellik;

e Orgiitsel Ogrenme,

e Yenilik (inovasyon)

e Pazar Odaklilik

e Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

e I¢ Girisimcilik olarak adlandirilmaktadir.

Bu 6zellikler birbirleri ile iliskilidir ve ayr1 diisiiniilmeleri miimkiin degildir. Ornegin

isletmenin yaratic1 olabilmesi orgiitsel dgrenmesine baghdir. Orgiitsel dgrenmenin
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olabilmesi i¢in ise pazar odakli olmasi gerekmektedir. Bu nedenle, bu bes kavram
literatiirde birlikte kullanilmaktadir (Yaslioglu v.d., 2014, 6)

Basar1 icin isletmelerin bes yetenege sahip olmalari gerekmektedir. Oncelikle
isletmelerin g¢evreyi algilayabilmeleri, gevreye tepki verebilme yetenegine sahip
olmalari, miisteri ve rakiplere odaklanabilmeleri gereklidir. Ayrica, diizey, birim ve
fonksiyon gozetmeksizin, i¢ miisterilere tepki verebilmeleri ve gevreye uyum
saglayabilmek i¢cin davraniglari ve siirecleri yeniden yapilandirma ve kurumlastirma
kapasiteleridir. Isletmelerin, miisterilerin degisen ihtiyaglarimi karsilayabilmeleri igin
uyum saglama yontemleri gelistirme yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in ¢evrede gelisen yeni olusumlara ¢abuk tepki verebilmeleri ve gelecekteki

degisiklikleri tahmin edebilmeleri gerekmektedir (Denison, 1990, 155).

Orgiitsel yetenekler siirekli bir kavramdir ve dolayisiyla da degisik diizeyleri
bulunmaktadir. Bunlar genel olarak belirli iiriin—pazar alanina uyum saglayan isletme
yetenekleri olarak tanimlanabilir. Diisiik yetenekler ig¢sel odaklanmaya neden
olmakta ve triin-pazar firsatlar1 takip edilememektedir ki bu da digsal degisime
odaklanilmadig1 i¢in basarisizlifi ortaya ¢ikarmaktadir. Yiksek yetenekler ise
disartya odaklanmayr saglamakta ve {irlin-pazar firsatlarin1 kullanmaya firsat

vermektedir ve pazardaki degisime uyum saglanmaktadir (McKee v.d., 1989, 21).

Uyum saglamanin oOzelliklerini ortaya koyan bes Orgiitsel faaliyet alani
bulunmaktadir. Bunlar; isletmenin iiriin-pazar firsatlarina cevap vermesi, bu firsatlara
cevap vermek i¢in pazarlama eylemleri yapmasi ve firsatlar1 takip etmek igin cevap
hizidir. Isletmelerin degisik orgiitsel yeteneklerine sahip olmalar1 pazari analiz
etmelerine, rakipleri ve misterileri takip etmelerine ve pazarlama faaliyetleri i¢in

kaynak atamalarina baghdur.

60



Uyum saglamanin farkli bir 6zelligi de degisen pazar sartlarina cevap verme hizidir.
Orgiitsel yetenegi fazla olan isletmelerin pazara daha hizli cevap verdikleri ve
pazarlama ortamin1 daha hizli degistirebildikleri sodylenebilir. Fakat uyum
saglayabilir olan isletmelerin islevselligi azalmaktadir. Ciinkii islevsel performans
dar dirlin-pazar alanimi gerektirmektedir. Bu da standart eylemlerde minimum
sapmalar1 gerektirmektedir. Uyum saglayabilen isletmeler arastirmaci olduklarindan
stk sik {irlin-pazar firsatlarin1 yakalamak ic¢in degismektedirler. Bunlar da ilave
maliyetlere neden olmaktadir. Ayni zamanda pazara uyum saglayabilmek ve yeni
stratejiler gelistirmek i¢in kaynak edinmede ve atamada degisiklik yapmaktadirlar
(Chang, 1995, 6). Orgiitsel yeteneklerini elde etmek pahali oldugundan isletmelerin

uyum saglama diizeyleri farkli olmaktadir.

2.2.1. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme isletmelerin biitiin calisanlarin 6grenmesini cesaretlendirerek,
stirekli kendini degistirmesi ve gelistirmesidir. Pazardan bilgi edinme isletmelerin bir
fonksiyonudur ve orgiitsel 6grenme, isletmelerin ¢evreleriyle etkilesimi ile pazar
bilgisi edinme ve kullanma sonucunda kolektif olarak gerceklesen dgrenme siireci
olarak tanimlanmaktadir (Sinkula, 1994, 35). Ogrenen 6rgiit kavrami 19701 yillarda
gelismeye baslamustir. Ogrenen orgiit kavramimin Japon’larm toplam kalite ydnetimi
yaklasimindan etkilendigi sOylenebilir ve islevsel performans, ¢ikti performansi ve

rekabetci avantaj i¢in insanlari yonetme yaklasimidir (Wyer v.d., 2000, 239).

Isletmeyi uyum saglayabilir yapan temel ozelliklerden biri isletmenin Sgrenme
odakl1 olmasidir. Isletmeler ¢esitli sekil ve modellerle (sosyal grenme ve bilingsel
ogrenme) 6grenerck kendilerini degistirmekte ve gelistirmektedirler. Bu degisim ve
gelisme isletmelerin ¢evreye uyum saglayarak yasamlarini siirdiirmelerini
saglamaktadir. Isletme eylemlerinde siirekli iyilesme ve gelismenin olmasi igin

isletmenin 6grenme odakli olmasi gerekmektedir (Westphal v.d., 1997, 367).
61



Isletmeler de sahip olduklar bilgilere yenilerini ekleyerek hem yeni bilgi elde etmis
olmakta hem de mevcut bilgilerle yeni bilgilerin sentezinden yeni yorumlar
gelistirmektedirler. Orgiitsel 6grenmede bilgi miktar1 kadar bilgiyi 6grenmenin hiz1
da onemlidir (Sinkula, 1994, 36). Cevrenin hizli degismesi, rakiplerin fazla olmasi
bilginin islenme hizinin 6nemini artirmaktadir ve pazara hizli cevap verebilmek bu

hiza baghdir.

Orgiitsel 6grenmede bireysel grenmenin dnemli bir yeri bulunmaktadir. Isletmelerin
calisanlar1 araciligiyla Ogrenmesi, bireysel ogrenmeden farklidir. Bu farklilik
calisanlarin isletmelerden ayrildigi zaman isletmelerde korunan bilginin diizeyi ile
gdzlemlenebilir. Orgiitsel dgrenme bireysel 6grenme gibi yasin ve deneyimin
fonksiyonudur. Isletmeler yaslandikca ve deneyimleri arttikca 6grenme yetenekleri
de artmaktadir. Isletmeler biiyiidilkce ve yaslandik¢a pazar bilgi siirecleri ve
aragtirma kapasiteleri gelismektedir. Bu da daha st diizeyde bilgi saglar. Kiigiik isler
tekrar ettik¢e ve kopyalandik¢a yonetim daha farkli kavramlara yonelmektedir. Daha
¢ok insanin bilgi isleme siirecine dahil olmasi da daha fazla ve daha farkli yorumlar

saglayacagindan 6grenmeyi artirmaktadir (Sinkula, 1994, 36; Sorenson, 2003, 447).

Orgiitsel grenme zamanla isletmeleri grenme odakli yapmaktadir (Yashoglu v.d.,
2014,6). Stratejinin olugsma siirecinde isletmedeki lider pozisyonundaki yoneticiler
gelecege ait vizyon gelistirmektedirler. Bu vizyon ile isletme g¢alisanlar siirekli
devam eden 6grenme eylemleri ile belirsiz ¢evreyi anlamaya calismasinda, isletme
calisanlarin1 bir arada tutan degerler ve inaniglarin Onemi biiyiiktiir. Vizyon
ulagilacak bir hedeften ziyade yoneticilerin gelistirmeyi diisiindiigii pazarlar, iiriinler
ve siirecler agisindan tercih edilen soyut zihinsel bir noktadir. Ancak vizyon sabit bir
unsur olarak goriilemez. Ciinkil isletme calisanlar1 6zellikle de yoneticiler 6grendikce
bakis agilar1 ve algilamalar1 degiseceginden vizyonda da degisim olabilmektedir. Bu

nedenle de strateji olusumu esnek ve degiskendir (Wyer v.d., 2000, 240).
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Orgiitsel 6grenmede 6nemli bir diger kavram ise benzesmedir. Benzesme aym
sektorde benzer faaliyet gosteren isletmelerin zamanla birbirlerine benzemeleri

olarak ac¢iklanmaktadir.

Benzesmenin ti¢ sekli bulunmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1991, 63-82).

e Zorlayic1 Benzesme,
e Taklit etme

e Normatif Benzesme.

Zorlayic1 benzesme politik meselelerle, mesrulukla ilgilidir. Yasal gevre, isletmelerin
yapilarini ve davraniglarint sekillendirmektedir. Taklit etme isletmelerin belirsizlikle
bas edebilme ¢abasi ile ortaya c¢ikmakta ve isletmeler bulunduklari sektorlerde
basarili isletmeleri model olarak alip taklit etmektedirler. Normatif benzesme ise
profesyonellesmeden kaynaklanmakta veya danisman ve uzmanlarin isletmelerin is
yapma metot, teknik ve politikalarini sekillendirmeleridir (DiMaggio ve Powell,
1991, 63-82).

Ogrenme odakli isletmelerin sekiz temel 6zelligi vardir. Bunlar (Wyer v.d., 2000,
247),

1. Ogrenme igin firsat olusturmak ve eylemlerin tartisiimasi, gdzden gegirilmesi
ve sorgulanmasi ile degisim yaratmak,

2. Orgiit kiiltir ve yapisim calisanlarin dgrenmelerini cesaretlendirmek ve
mevcut kurallar1 ve uygulamalart sorgulamalarini, yeni fikirleri denemelerini
ve biitiin diizeydeki kararlara katilimlarini saglayacak sekilde yapilandirmak,

3. Calisanlarin karar verme siirecine katilimini saglayacak agik bir sistemle
o0grenmelerini kolaylastirmalari i¢in yoneticileri gelistirmek,

4. Hatalarin yapilabilecegini ve bunlarin 6grenme igin firsat olacagini

kabullenmek,
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5. Sadece yoneticilerin degil biitiin ¢alisanlarin 6grenmesini saglanmak,

6. Sistemleri kullanicilara uygun olarak olusturma,

7. Degisik birim ve departmanlar arasindaki engelleri kaldirarak iletisimin
saglanmasi ve i¢sel tedarik¢i-miisteri iliskisini olusturmak,

8. Yonetimsel eylemleri bilingli deneyimler olarak gérmektir.

Orgiitsel 6grenme ¢aliganlarin davramiglarini etkileme potansiyeli olan yeni bilgi ve
anlayisin  gelistirilmesidir  (Kostova, 1999, 312). Bu nedenle c¢alisanlarin
davraniglarini isletme ¢ikarlart dogrultusunda degistirmek 6grenme odakli olmakla
gerceklesebilir. Orgiitsel dgrenme yeniligi cesaretlendirmek, bilgi edinmek ve
yetenek gelistirmek icin ¢evreden gelen sinyalleri algilama, yorumlama ve eyleme
dontistirme ile gergeklesebilir. Bu ise firsatlarin yakalanmasimi ve kullanilmasini

saglamaktadir.

Ogrenme odakli isletmelerde basarisizliklar 6grenme ve gelisme icin firsat olarak
goriilmektedir (Denison, 1990, 155). Bu yaklasim c¢alisanlarin risk alma ve
yenilikleri denemesini kolaylastirmaktadir. Bu sayede isletmeler girisimci ve
yenilik¢i olabilmektedirler. Ogrenme isletme yeteneklerinin fark edilmesini ve
kullanilmasmi saglamaktadir ve onlar1 gelistirmektedir (Day, 1994, 38). isletme
yeteneklerinin artmasi ise isletme kapasitesini artirarak isletme performansini

etkilemektedir.

Orgiitsel dgrenme rekabet avantaji yarattigindan performansi artirmaktadir. Bu
nedenle isletmelerin 6grenme odakli olarak rekabet avantaji elde etmeleri
gerekmektedir. Ogrenme odakli olmak 6zelikle de bilgi cag1 olan bu yiizyilda daha
da 6nem kazanmaktadir (Noble v.d., 2002, 30). Ogrenme yenilik yapmay: ve farkli

olmay1 sagladigindan rekabet avantajini olusturmaktadir.
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Ogrenme odakli isletmelerin performanslarinin artmasi icin ayni zamanda pazara
odaklanmalar1 gerekmektedir (Noble v.d., 2002, 30). Orgiitsel dgrenme pazar
odaklilikla giiglendirilebilir. Pazar odaklilik ise miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi
yoluyla gerekli bilgilerin isletme igerisinde yaratilip yayilmasi ile pazara hizli tepki
verebilmektir (Hurley ve Hult, 1998, 44).

2.2.2. Pazar Odaklihik

Pazar odaklilik, miisterilere yakin olup onlarla stirekli iletisim i¢inde bulunarak,
karsilikl1 bilgi paylasimini saglamaktadir. Mevcut sorunlarin ¢éziilmesi ve muhtemel
sorunlarin ¢ikmadan Onlenmesi ile miisterilerin mevcut ihtiyaglarini belirleme ve
gelecekteki ihtiyaclarini Ongoérmektir. Ayrica isletme sahibi ve diger c¢ikar
sahiplerinin ¢ikarlarini goz ardi etmeden, miisteri ¢ikarlarin1 dncelikli tutarak yiiksek
miisteri degeri yaratip, uzun vadeli iligki sayesinde isletme i¢in kar yaratmak olarak

tanmimlanabilir ( Hartline v.d., 2000, 38; Day, 1994, 41).

Uyum saglama pazarin analiz edilmesi, misteri ve rakiplerin takip edilmesi ve bu
sekilde firsatlarin ortaya ¢ikartilmasiyla gerceklesmektedir. Pazar odaklilik da
miisteri ve pazarin ihtiyaglarini yakindan takip edip onlara cevap vermeyi
icerdiginden bu iki kavram birbiriyle iligkilidir (Hartline v.d., 2000, 38). Bazi
arastirmacilar pazar odaklilikla miisteri odakliligin1 es anlamli kavramlar olarak
gormektedirler. Bazilar1 ise miisteri odakliligi pazar odakliligin bir boyutu olarak
degerlendirmektedirler. Her iki durumda da uyum saglanmasi i¢in miisteri odakli

olmak gerekmektedir. Pazar odaklilik miisterileri anlama ve tatmin etme yetenegidir.

Pazar odakliligi arastirmacilar farkli tanimakla birlikte bu tanimlar birbirini
tamamlamakta ve igermektedir (Day, 1994, 41). Pazar odakliligin tanimlarindan

bazilari;
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1) Miisteri ¢ikarlarini 6ncelikli tutan inaniglar seti (Deshpande v.d., 1993, 24),

2) Rakiplerle ve miisterilerle ilgili bilgileri yaratmak, yaymak ve kullanmak
(Kohli ve Jaworski, 1990, 3),

3) Ustiin miisteri degeri yaratmak i¢in i¢ fonksiyonlarda bulunan kaynaklarin

koordineli olarak kullanilmas1 (Narver ve Slater, 1990, 23).

Pazar odaklilik, miisterileri anlayabilmek, onlara cevap verebilmek ve ayni1 zamanda
gelecekteki ihtiyaclarini tahmin edebilmek olarak tanimlanabilir. Buradaki temel
hedef, miisteri memnuniyeti saglayarak uzun siireli iliskiler gelistirebilmektir

(Hartline v.d., 2000, 38; Denison, 1990, 155).

Pazar odaklilik miisteri tatminini ve uzun siireli iliskileri sagladigindan isletme
performansini artirmaktadir. Tatmin olan miisteri, sadakat duygusu gelistirdiginden
isletme i¢in uzun vadeli kar kaynagi olusturur (Jaworski ve Kohli, 1993, 55). Pazar

odakl1 bir strateji i¢in gii¢lii orgiit kiiltlirti gelistirmek gerekmektedir.

Pazar odaklilik orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir pargasidir ve miisteri ¢ikarlarina 6ncelik
vermek olarak tanimlanabilir (Deshpande v.d., 1993, 23). Miisteri odakli isletmeler
uzun vadeli karli bir yatinm yaratmak i¢in sahipler, yoneticiler ve ¢alisanlar gibi
paydaslarin ¢ikarlarint da g6z ardi etmeden miisterilerin ¢ikarlarini o6ncelikli

tutanlardir (Noble v.d., 2002, 27; Hartline v.d., 2000, 38)

Pazar odaklilik, orgiitsel 6grenme ve inovasyon (yenilik yapma) birbirleriyle iligkili
kavramlardir. Pazar odakli olmak miisterilerin degisen ihtiyaglarini ve beklentilerini
karsilayarak triin ve hizmet iiretmeyi gerektirmektedir. Bunun i¢in de yenilik
yapmak gerekmektedir. Bu nedenle yenilik yapmak ile miisteri odaklilik ayri
diisiiniilemez ve bunlar isletmeyi cevreye uyum saglayabilir yapan unsurlardir

(Hartline v.d., 2000, 39).
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Pazar odaklilik, rekabetin yogun oldugu g¢evrede daha da onem kazanmaktadir.
Rekabetin  yogun oldugu c¢evrede iirlin ve hizmetlerin siirekli yenilenmesi
gerekmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993, 55). Ayn1 durum ¢evrenin degisken oldugu
durumlarda da gecerlidir. Siirdiiriilebilir rekabet saglamak ve isletmelerin yasamini
stirdiirebilmesi i¢in degisken olan pazar sartlarina ancak pazar odaklilikla cevap

verilebilir (Pelham ve Wilson, 1996, 27).

Isletmelerin  tutarhihiginin  saglanmasinda  &nemli  bir nokta miisterilere
gerceklestirilemeyecek sozlerin  verilmemesidir. Miisterilerde karsilanamayacak
beklenti yaratmak tatminsizliZe neden olacagindan performansi olumsuz

etkilemektedir (Day, 1994, 41).

Pazar odakli olabilmek igin isletmede degisime sebep olan miisteri Oneri ve
tavsiyelerini dinlemek gerekmektedir. Ayn1 zamanda Kararlarda miisterilerin de etkili
olmasi saglanmalidir. Bunun olabilmesi i¢in ise biitiin calisanlarin miisterilerin

isteklerini ve ihtiyaglarini iyi anlamasi gerekmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990, 4).

Pazar odakli olmanin temelinde miisteriye yakin olmak ve onlarla yakin temas
kurmak vardir. Miisterilerin ¢ikarlarinin korunmasi pazar odaklilikla saglanabilir ve
bu da isletmenin uzun vadede basarili olmasini saglamaktadir (Denison, 1990, 155).
Miisterilerin ihtiyaglarim1  Ongdrebilmek, onlara tepki verebilmek ve giiven
olusturabilmek i¢in onlarla yakin iliski igerisinde olmali ve sorunlar ortak
¢oziilmelidir (Day, 1994, 41). Bunun olmasi i¢in miisterilerin ihtiyaclar1 ve
tecriibeleri ile ilgili bilgi toplayip eyleme gecmesi gerekmektedir (Kohli ve Jaworski,
1990, 4).

Pazar odakli stratejilerin uygulanmasinda ¢alisanlarin isletme degerlerine uygun
davranig gelistirmeleri gerekir ve bu da formallesme, calisanlar1 giiclendirme ve
orgiitsel bagllik saglanarak elde edilebilir. Pazar odakliligin uygulanmasinda isletme
calisanlarinin 6nemi hayli fazladir. Pazar odakli faaliyet gdsteren isletmelerde

calisanlar, profesyonel davranislarini daha iyi uygulamaktadirlar (Hartline v.d., 2000,
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39). Bunun sonucunda ise isletmeye katkilar1 ve bagliliklart artmakta ve uzmanlik
bilgilerini daha etkin kullanmalar1 saglanmaktadir. Pazar odaklilik ¢alisanlarda
isletme tliyesi olma duygusunu olusturdugundan isletme stratejilerinin uygulanmasini
saglamaktadir (Jaworski ve Kohli, 1993, 56). Bunun sonucunda ise isletmeye olan
katkilart artmakta ve isletmenin performans: olumlu etkilenmektedir. Miisteri
sorunlarinin ¢éziilmesinde de ¢alisanlarin giiglendirilmesi énemli bir unsurdur (Day,

1994, 42).

Pazar odakliligin isletme performansi tizerinde bir¢ok yonden etkisi vardir (Hurley
ve Hult, 1998, 45). Oncelikle kar pazar odakliligin bir ddiiliidiir ve miisteri sadakati
yaratan bu strateji isletmenin uzun vadeli karliligin1 artirmaktadir (Deshpande v.d.,
1993, 27). Ayrica yapilan yeniliklerde miisterilerin ihtiyaclar1 ve beklentileri iyi

belirlendiginden, basar1 oran1 artmaktadir.

Mevcut miisterileri korumak her zaman yeni miisteri edinmekten daha az
maliyetlidir. Bir bagka olumlu performans ¢iktis1 olarak ise pazar odakli isletmelerin
varliklarin getirisini, miisteri tutma oranini ve insan kaynagi yonetme yeteneklerini

artirmalari sayilabilir (Hartline v.d., 2000, 36).

Pazar odaklilik yeni {iriinlin basarisin1 artirmaktadir. Miisterilerin ihtiyaglarini
anlamak iirlinlerde miisteriler i¢cin daha ¢ok deger yaratmay1 saglamaktadir. Bu deger
ornegin daha diisiik fiyata daha yiiksek belirli {iriin sunarak saglanabilmektedir.
Bunun yaninda iiriin farklilastirmasi ile de deger yaratilabilir (Pelham ve Wilson,
1996, 28). Marka gelistirmede pazar odakliligin ve yeniligin 6nemli bir yeri
bulunmaktadir. Gii¢lii markalar ancak miisterilerin degerlerini ve beklentilerini iyi
anlamakla gelistirilebilir. Bunu ise pazar odaklilik saglamaktadir (Noble v.d., 2002,
27).
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2.2.3. inovasyon (Yenilik)

Inovasyon (Yenilik) yeni bir iiriin-hizmet, yeni yapi1, yeni yonetim sistemi, yeni
tretim ve siire¢ teknolojisi veya isletme ¢alisanlarmi ilgilendiren yeni plan ve
program olarak da tanimlanmaktadir (Damanpour, 1991, 555). Inovasyon hayatta
kalabilmek, kaynaklar1 artirmak ve biiylimek i¢in gereklidir (Deshpande v.d., 1993,
24; Greve ve Taylor, 2000, 55). isletme stratejilerinin temel hedefleri olan
yasamlarin1  silirdirme ve biiylime istegi isletmelerin yenilik yapmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle yenilik yapmak stratejik bir gerekliliktir. Stirekli

yenilik yapmak igletmelerin ¢evreye uyum saglamasi olarak tanimlanabilir.

Inovasyon yeni davramslarin gelistirilmesi, teknolojik ve y®dnetimsel ilerlemedir
(Noble v.d., 2002, 30). Olusturulan davranis degisikligi ile gerek yonetim gerekse
calisanlar isletmeyi daha iyi konuma getirme ¢abasina girerler. Isletme ile ilgili her
konunun mevcut olanlardan farkli olmasi yenilik olarak goriilebilir (Greve ve Taylor,
2000, 54). Bu da yeniligin degisim oldugunu ortaya koymaktadir. Cevresel
unsurlarin siirekli degistigi diisiiniiliirse yeniligin isletme acisindan ne kadar énemli
oldugu goriilebilir. Proaktif (6nciil) isletmeler ¢evreyi etkilemek igin sik sik yenilik
yapmaktadirlar (Kostova, 1999, 312). Yenilik yapmak proaktif (6nciil) bir davranigtir
ve yenilik yapabilmek igin isletmelerin ¢evreleriyle etkilesim igerisinde olmalart

gerekmektedir (Walker, 1997, 82). Bu sayede yenilik bilginin iiretilmesi, yayilmasi
ve tepkinin tasarlanmasi ile baslatilabilir (Jaworski ve Kohli, 1993, 55).

Inovasyonu hizlandiran iki temel unsur teknoloji ve pazardir. Teknolojik yenilikler
ve yeni Urilinler inovasyonu kolaylastirmaktadir. Miisterilerin ihtiyacini yeni {irliniin
daha iyi karsilayacak olmasi da inovasyonu hizlandirmaktadir (Chandy ve Telis,
1998, 474). Dinamik ¢evre siirekli degistiginden ve rekabet yapisi da buna bagl
olarak stirekli degistiginden belirsizlik olusmakta ve isletmelerin basaris1 ve ayakta
kalabilmesi inovasyon yetenegine bagli olmaktadir. Inovatif iiriinler tiiketicilerin

degisen ihtiyaglarimi karsilamay1 amaglamaktadir (Hurley ve Hult, 1998, 45).
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Yenilik ihtiyact isin duraganlasmast ve bagkalasmaya ihtiyag duyulmasi
durumlarinda hissedilmektedir. Satiglarin azalmasi ve performanstaki diislis mevcut
durumun iyiye gitmediginin sinyalini vermekte ve yeniligi gerektirmektedir. Basarili
yenilikler, tiiketicilerin ihtiyag¢lari ile sunulan tiriinler arasinda bosluk goriildiigiinde
ve kaynaklar o boslugu doldurmaya yoneltildiginde yapilir. Miisterilerdeki
tatminsizlik iiriinlerde ve siireclerde yenilik gerektiginin gostergeleridir. Ancak bu
tatminsizligin  yoOneticilerce algilanmasi gerekmektedir. Bu noktada bunun
belirlenebilmesi dnem kazanmaktadir. Bunun belirlenebilmesi icin isletmenin bilgiye
ulagsma ve isleme yeteneginin yliksek olmasi1 gerekmektedir (Slater ve Narver, 1995,
64).

Yenilikleri ilk yapanlar ekonomik nedenlerle yaparken, takipgiler genelde yeniligi
taklit edip uygunluk kazanma ve belirsizligi azaltma diisiincesi ile yapmaktadirlar.
Dolayisiyla yenilikgi bir isletme yeniligi baslatmakta ve diger isletmeleri de yenilik
yapmaya  zorlamaktadir.  Arastirmacilar  yenilik  yapanlarin  takipgilerinin
davraniglarin1 kurumsallagmanin islemesi olarak gormektedirler (Westphal v.d.,

1997, 370).

Yeni teknolojilerin genelde mevcut isletmelerce degil de pazara yeni girenlerce
yapildig1 soylenebilir. Bu her zaman dogru olmamakla birlikte ¢cogu endiistrilerde
boyle olmaktadir. Yenilik pazara giris stratejisi olarak ¢ogu isletmelerce sik sik
kullanilmaktadir. Bunun sonucunda ise yeni rakipler olugsmakta ve onlarin yenilik
yapmas1 isletmelerin onlara cevap vermek ve yeniligi anlamak igin aragtirma
yapmalarina neden olmaktadir. Bu arastirma c¢abasi, isletmelerin yeni firsatlar
gormelerini saglamakta ve bunlar da yeniligi hizlandirmaktadir. (Cohen ve Levinthal,
1990, 130).

Arastirma yetenegi fazla olan isletmelerin daha yenilik¢i oldugu goriilmektedir.
Teknik bilgi kaynaginin ¢ok olmasi, yeni teknik fikirlerin ve prosediirlerin daha iyi

anlasilmasini saglamaktadir ve bu da yeniligi kolaylastirmaktadir (Damanpour, 1991,
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561). Ayrica sanayi isletmelerinde bazi konulardaki standartlar yenilikleri
desteklemektedir. Yeniliklerin basarili bir sekilde uygulanmasi igin yonetimsel

kontrol gerekmektedir ve bu ise standartlasma ile yapilabilmektedir (Damanpour,
1991, 561).

Yenilik igletme icinde yaratilabilecegi gibi ayn1 zamanda satin alinabilmektedir ve
isletmeler icin yeni arag, politika, siirec, iirlin ve hizmetin edinilmesidir (Damanpour,
1991, 561). Bu tiir yenilikler genelde yenilik yaratma yetene8i smirli olan
isletmelerce yapilmaktadir. Yenilikler taklit ederek yapilabildigi gibi taklit olmayan
yenilikler de yapilmaktadir. Arastirma yetenegi yliksek olan igletmeler yeniligi
yaparken, diisiik olanlar taklit etme yoluna gitmektedirler. Bunun i¢in isletmenin
cevresiyle etkilesim icerisinde olmasi gerekmektedir. Yenilikle yapilan uyum
saglama yollarindan biri de 6zellikle biiyiik degisimin oldugu durumlarda, degisimi
yapan isletmelerle yatirim ortaklig1 yapmak, lisans anlagsmalar1 yapmak ve hatta satin

almalar gergeklestirmektir (Walker, 1997, 82).

Ustiin miisteri degeri yaratmak, hem teknik yeniligi hem de ydnetimsel yeniligi
gerektirmektedir (Han v.d., 1998, 32). Yonetimsel ve teknik yenilikler farkli karar
verme siirecleri ile yapilir. Teknik yenilik iirlinlerle, hizmetlerle ve iiretim siireg
teknolojileri ile ilgilidir. Yonetimsel yenilikler ise oOrgiitsel yapi ve yoOnetimsel
stiregleri igermektedir (Damanpour, 1991, 562). Ancak bir alanda yapilacak yenilik
diger alanda da degisimi gerekli kilabilmektedir. Yenilik yapmak degisim
gerektirmektedir ve degisim yerlesmis kiiltiir ve kurumsallagsmis normlar, degerler ve

prosediirlerde de olmalidir (Kimberly, 1979, 447).

Radikal yeniliklerle rakiplere gore iistiin rekabet avantaji elde edilebilir. Yenilik
yetenegi icin digsal bilgiyi kullanma kabiliyeti 6nemli bir bilesendir (Cohen ve
Levinthal, 1990, 129). Yenilik yapma kiiltliriiniin 6n sartlar1 pazar odakli ve 6grenme
odakli olmaktir (Noble v.d., 2002, 27).
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Pazar odaklilikta bilginin edinilmesi, yorumlanmasi ve yayilmasi yeniligi ve
O0grenmeyi saglamaktadir. Yenilik isletmede yaratici bir fikrin basarili bir sekilde
uygulanmasidir ve yenilik i¢in yaraticilik olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle yoneticiler
isletmelerde yenilik yapilabilmesi icin yaraticiliglr destekleyen bir kiiltiir ve yapi
olusturmalidirlar. Degisimi olusturma ayn1 zamanda girisimciligin de bir boyutudur.
Bu nedenle yukarida bahsedilen yaraticiligi destekleyecek kiiltiir ve yapr ayni
zamanda girisimciligi de desteklemektedir. Ciinkii yaraticilik ve girisimeilik birbirini

tamamlayan benzer kavramlardir (Walker, 1997, 82).

Basarili yenilikler yapmak isletme degerleri ile birlesen pazar odakli bir kiiltiiriin
triintidiir. Pazar odaklilik pazar sartlarina uygun yeni ya da farkl {iriin gelistirmek
oldugundan yenilikg¢iligin bir seklidir (Hurley ve Hult, 1998, 45). Diger bir degisle
pazar odakliligin temelinde de yenilik yapmak yatmaktadir. Isletmelerin pazar odakl
strateji uygulayabilmesi yenilik yapabilme yetenegine baglidir.

Yenilik yapan isletmeler ¢evrelerine daha basarili cevap vermekte ve performanslar
artmaktadir. Yenilik ¢evreye uyum saglama mekanizmasidir (Hurley ve Hult, 1998,
45). Isletmeler yenilikle c¢evreye uyum saglayip hayatlarini  siirdiirmeyi
hedeflemektedir. Aksi durumda ise g¢evreden koparak olan isletmeler faaliyetlerini
stirdirememektedirler. Siireglerdeki yapilacak yenilik maliyetleri diisiirecek ve o da
iriiniin birim fiyatim1 azaltacaktir. Bunun sonucunda pazar pay artacag: gibi karlilik

da artacaktir (Cohen ve Levinthal, 1990, 131).

2.2.4. insan Kaynaklar1 Uygulamalan

Gilinlimiizde bir¢ok isletme calisanlarini giiclendirmenin gereginin farkina varmis ve
bu yonde bir takim g¢alismalar yapmaya baslamistir. Ancak ¢ogu zaman, yapilan
caligmalar ya yetersiz kalmakta ya da basarisiz olmaktadir. Bunun temel nedeni de,
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basta yoneticiler olmak tizere isletmedeki tiim c¢alisanlarin giiclendirme kavramini
tam olarak anlayamamalar1 ve bu kavrami uygulamaya aktaramamalaridir. Bugiiniin
degisen piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en kisa siirede cevap verebilmenin ve
ozellikle bu sekilde rekabet avantaji saglamanin yolu, karar verme ve uygulama
hakkinin en alt kademede, miisteri ile dogrudan temas halinde bulunan personele
kaydirilmasidir (Taylor, 2006, 54).

Giliniimiizde isletmelerin varliklarin1 uzun donemlerde siirdiirebilmeleri i¢in kaliteli
ve hizli miisteri hizmeti vermelerinin 6nemi de artmistir. Bu hizmeti saglayan kisiler
isletmenin c¢alisanlaridir. Insan kaynaklarinin giiclendirilmesi yolu ile miisteri
memnuniyeti saglanmasi isletmeye stratejik esneklik kazandiracaktir. Bugiin basari,
calisanlarmi nasil giiclendirecegini bilen isletmelerindir. Giiglendirilmis isgiicii
mitkemmel miisteri hizmetleri i¢in son derece gereklidir. Calisanlarin verimliliginin
ve yaraticiliginin rekabet avantaji sagladigi bir isletme yaratabilmek, ancak onlarin
kendi problemlerini ¢ézmelerine, yaraticilik ve sezgilerini gdstermelerine imkan

vermekle saglanabilecektir.

Quinn ve Spreitzer (1997)’in yaptig1 arastirmalar, giiclendirilmis insan kaynaklarinin

karakteristik 6zelliklerini ortaya koymustur:

e Gilendirilmis c¢alisan, hiir iradesi ile fikirlerini soyleyebilir (caligsanlar
Islerini nasil yapacaklarina iliskin kendilerini serbest hissetmelidir).

e Giiglendirilmis ¢alisan, yaptig1 isin 6nemini bilir (¢alisanlar islerinin kendileri
icin 6nemli oldugunu hissetmeli ve ne yaptiklarina iliskin dikkatli olmalidir).

e QGiclendirilmis ¢aligan yeterliligi konusunda da bilgi sahibi olmalidir
(calisanlar islerini iyi yaptiklarina inanmalar1 ve islerini iyi yaptiklarini
bilmeleri gerekmektedir).

e Giiglendirilmis ¢alisan isini etkileyebilmelidir (¢alisanlar departmaninin ve

diger kisilerin kendi fikirlerini dinledigine inanmalidir).
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Bunlara ek olarak gii¢lendirilmis calisanlarin (Dogan, 2003, 40): Kendini iyi
tanimasi, siirekli kendini gelistirme arzusuna sahip olmasi, degisime agik olmasi ve
degisimi kolaylikla kabul etmesi, 6zgiiveninin yiiksek olmasi, karsidakini dinleme ve
geribildirim yapabilme yetenegine sahip olmasi, faaliyet yonelimli olmasi da
gerekmektedir. Yonetim personel giiglendirme i¢in bir igerik olusturmaya calisirken
calisanlar kendi istekleri ile giliclendirilmeyi se¢melidirler. Onlar, kendi kendilerine
karar verme ozgiirliigiine sahip, isletme ile kisisel bagi olan, yeteneklerinden emin ve
dahil olduklar sisteme etki etme kapasitesi olan kisiler olmalidirlar. Giiglendirilmis
calisanlar ayn1 zamanda kendi kendilerini nasil giliglendirebileceklerini de

bilmektedirler (Quinn ve Spreitzer, 1997, 41).

Mal veya hizmet {iretmek {izere bir araya getirilen kaynaklarin iginde, kuskusuz en
dinamik, en yaratic1 ve en degerli olan1 insandir. Insanin zihinsel, fiziksel giicii ve
enerjisi olmadan kaynaklarin (girdilerin) mal ve hizmetlere (¢iktiya) doniismesi
miimkiin olmadig1 gibi, verimlilik, kalite, yenilik ya da yaraticilik gibi hususlarin
hicbirinin gerceklesmesi de miimkiin degildir. Ciinkii teknolojinin temel kaynagini
iyi motive edilmis insanin zihinsel giicli olusturmaktadir. Buradan hareketle, yeterli
miktar, kalite ve kapasitede is giiciine sahip olmak, isletmelerin tiim fonksiyonlarinda

ve pazar hakimiyetlerinde gerekli olan rekabet avantajlarinin temel kosuludur (Eren,
2005, 39).

Nitelikli isgiliciine sahip olabilmek i¢in, segme ve yerlestirme, 6zellikle biiyliyen
isletmelerde insan kaynaklari igin bir Onceliktir. Zira bir isletmenin finansal
gostergelerinin ve satiglarinin artmasi, yeni ve nitelikli elemanlar istihdam etmeden

cok zor gergeklesecektir (Taylor, 2006, 54).

Orgiitler, ¢alisanlar yeteneklerini gelistirmek i¢in ¢ok sayida Insan Kaynaklari
Yonetimi faaliyetlerini etkin bir sekilde yiiriitiirler. Yeni ise alinmig ¢alisanlarin
kalitesini yiikseltmeye veya var olan ¢alisanlarin yeteneklerinin arttirilmasina

odaklanilir, ya da her iki yontem birden kullanilir. Se¢im siireci, ¢alisanlarin
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yeteneklerine gore sadece en iyi olanlar1 ortaya c¢ikarmayir ve oOrgiit yetenekleri
arasina dahil etmeyi amaglamaktadir. Arastirmalar gostermistir ki, ¢alisanin ise
alimindaki dogruluk isletme performansina olumlu olarak yansimaktadir. Calisan
seciminden sonra, var olan ¢alisanlarin yeteneklerini arttirmak igin genis ¢apli egitim
ve gelistirme aktiviteleri diizenlenir ¢iinkii egitime yapilan yatirimlar daha sonra

orgiitsel getiriler yaratmaktadir (Quinn ve Spreitzer, 1997, 41).

Isletme ici 6grenme siirecinde calisanlar, daha yogun olarak isletmeye 6zel hale gelir
ve rakipler igin potansiyel olarak daha az yararh hale gelir. Isletmeye o6zel
calisanlarin Gzellikleri taklit edilemez. Bundan bagka, insan kaynaginin 6grenme
becerisi, deneyim ve problem ¢6zme gibi yetenekleri egitim siireci ile gogalmaktadir
(Hatch ve Dyer, 2004, 32).

Yoneticiler, ¢alisanlarinin yenilik, 6rgiitsel performans, rekabetgilik ve bunun sonucu
olarak is basarisinda kritik bir farklilik olusturduklarini savunmaktadir. Orgiitler,
calisanlarindan  proaktif, girisimci, isbirlikgi, profesyonel gelisimleri igin
sorumluluklar alan ve yiiksek kaliteli performans standartlarina bagli olan ¢alisanlar
olmalarin1 beklemektedir (Bakker ve Schaufeli, 2008, 28).

Yetenekli calisanlar eger is igin yeterli diizeyde motive degillerse, verimlilikleri
diismektedir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi sistemleri, yapist ve sekli itibariyle
calisanlarin  motivasyon seviyelerini  bircok yoldan arttirabilir.  Orgiitler,
calisanlarinin belli hedefleri basarmalari i¢in iicretlendirme veya tesvik gibi odiiller
ortaya koyar. Bircok kanit gostermistir Ki performans yonetim sistemleri, tesvik
primleri ve diger diizenlemeler isletmenin performansinda etkilidir. Nitelikli insan
kaynaginin se¢imi ve gelistirilmesinin isletme performansiyla iligkisini ortaya koyan
Hatch ve Dyer (2004)’a gore insan sermayesi rekabet avantaji kazanmada ve
siirdiirmekte biiyiik potansiyel bir kaynaktir. insan kaynagini taklit etmek zor ve
maliyetlidir. Insan kaynagmi etkin secme ve amaglara uygun olarak gelistirme,

isletme performansini artirir (Hatch ve Dyer, 2004, 32).
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2.2.5. I¢ Girisimcilik

Kiiresellesmenin ve hizli degisimlerin yasandig1 giinlimiizde, isletmelerin varliklarini
siirdiirebilmeleri ve yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri kendilerini
yenilemelerine ve siirekli degisen cevre kosullarina hizla uyum saglayabilmelerine
baglidir. Hizla degisen miisteri ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmek i¢in orgiitlerin
esnek olmasi oldukca dnemlidir. Bazi aragtirmacilar tarafindan yeni bir yonetim araci
olarak da ifade edilen i¢ girisimcilik bakis acisinin isletmeye bu avantaji

saglayabilecegi belirtilmektedir (Kuratko v.d., 2000, 253-254).

I¢ girisimcilik en genis anlamda, kurulu bir drgiit icerisinde, yeni girisim yaratmak
olarak tanimlanabilir (Antoncic ve Hisrich, 2001, 497). I¢ girisimcilik, kurulu bir
orgiit igerisinde, orgiitsel karlilig1 ve isletmenin rekabet giiclinii arttirmak ve stratejik
yenilenmeyi gerceklestirebilmek icin, yeni is yaratma siirecidir (Ferreira, 2002, 2).
Buna gore i¢ girisimcilik, organizasyondaki tiim bireyleri ve onlarin isbirligi
etkilesimini destekleyen bir siire¢ olarak algilanmalidir (Wunderer, 2001, 194).
Baska bir deyisle i¢ girisimcilik; orgiitsel karliligi iyilestirmek ve isletmenin rekabet
giiclinli arttirmak icin yeni islerin yaratildigi, birey veya bireyler vasitasiyla mevcut
bir orgiit i¢inde yeniliklerin yapildigi, orgiitsel yenilenmenin ve Orgiit igerisindeki
girigsimcilik ruhunun tesvik edildigi bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Yonetimsel
perspektiften yapilan arastirmalar i¢ girisimciligin etkili bir rekabet araci

olabilecegini dzellikle belirtmektedir (Kuratko v.d., 2000, 253-254).

I¢ girisimcilik, bir orgiiti karlilik, kendi kendini yenileme, bilgi kazanmi ve
uluslararas1 basar1 igin harekete gecmeye tesvik eder. I¢ girisimcilik kavramu,
girisimsel diisiince sonucunda olusan, yenilik¢i diisiince tarzi, beceri ve kapasite elde
etme Kabiliyetini artirmaya odaklidir. Bu kazanimi elde edebilen orgiitler,
rakiplerinden bir adim daha ©6nde olma sansmi yakalayabilmektedir. Siddetli
rekabetin hakim oldugu, belirsiz ve karmasik pazar kosullarinin gegerli oldugu bir

ortamda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin yolu, yenilik yapmaktan
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gecmektedir. Bir orgiitii yenilik yapmaya tesvik eden gii¢ ise, i¢ girisimciliktir (Fig
ve Cetindamar, 2007, 126).

Isletme igerisinde girisimcilik davramsinin gelisebilmesi igin, is fikirlerinin bir is
plan1 g¢ercevesinde degerlendirilerek yasama gecirilmesi gereklidir. Burada amag
sadece yeni bir tiretim fikrini ortaya koymak degil, bir girisim baglatmaktir. Boyle bir
yapt ancak etkili bir 6diil sistemi ve yonetim destegi ile olusturulabilir. Bunun yani
sira, i¢ girisimciye gerekli kaynaklarin saglanmasi ve organizasyon semasinin
yeniden tanimlanmasi gereklidir. Ayrica, isletme yonetimi de i¢ girisimei kadar risk

alma ve basarisizlik ihtimaline hazir olmalidir (Arikan, 2004, 236-237).

I¢ girisimciler yeni fikirleri alarak onlari karli bir nihai fikre doniistiirmektedir.
Boylece i¢ girisimcilik, bir orgiitte girisimsel bir kiiltiir yaratarak, yeni iirlinlerin ve
siireclerin gelistirilmesi olarak tanimlanabilir. Bagka bir ifadeyle, i¢ girisimcilik bir
bireyin yeni firsatlar1 takip etmek ve yaratici degisimi harekete gecirmek igin
sorumluluk alma istekliligidir. Yenilik¢i bakis acisina sahip i¢ girisimciler, siirekli
olarak firsatlar1 sezme ve firsatlar1 pazarlanabilir fikirlere doniistiirebilme
yeteneklerini sergilerler, bundan dolay1 degisimin itici giicii olarak goriiliirler (Hill,
2003, 19). i¢ girisimcilik, cesur fikirlerin yonetilmesidir. Orgiit icerisindeki ig
girigsimcilik ruhu, dogru belirlenmis bir vizyon ve amacin, agik iletisimin ve basari

arzusunun bir arada bulunmasiyla harekete gegirilebilir (Hill, 2003, 20).

I¢ girisimcilik radikal bir érgiitsel yenilenme siirecidir ve i¢ girisimcilik araciligiyla
ulagilan yenilik ve farklilasma isletme acisindan 6nemli bir rekabet istiinliigii
saglamaktadir. I¢ girisimcilik, calisanlarin yaraticihigini arttirmak ve  Orgiitii
biirokrasinin agirligindan kurtarmak i¢in isletmenin esneklik kabiliyetini arttirmaya
yonelten bir unsurdur. Diger taraftan bu kavram, isletmeleri yeni ig yaratma, kendini
yenileme, piyasada ilk olma, risk alma, yeni {iriin ve hizmetler, yeni tiretim metotlari

ve siiregleri gelistirme konularinda da tesvik eden bir siirectir (Zahra, 1996, 1714).
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Rekabetin giderek arttig1 giiniimiiz kosullarinda bazi isletmeler hayatta kalabilmek
icin biliylimeyi tercih etmektedirler. Ancak, isletmelerin siirekli biiylimesi
beraberinde birtakim sorunlari da getirmektedir. Bliyiik isletmeler daha biirokratik
bir yap1 olusturduklarindan degisen piyasa kosullarina gdsterdikleri tepkiler
zayiflamakta ve gecikmektedir. i¢ girisimcilik biiyiik isletmelere kaybettikleri yenilik
ruhunu ve dinamizmi yeniden kazandiracak bir dizi faaliyet, tutum ve davranisla
isletmeler ataletten kurtarir ve onlara canlilik kazandirir (Fis ve Cetindamar, 2007,

124-125; Thornberry, 2001, 526).

I¢ girisimcilik, uyum kabiliyeti yiiksek, esnek, yaraticilig1 ve yeniligi tesvik eden
modern Orgiitlere 6zgii bir kavramdir. Dolayisiyla, bu yapida calisanlar arasi iligkiler
Klasik hiyerarsik anlayistan uzak olmalidir. Daha ¢ok takimlardan olusan bir yap1 s6z
konusudur. Boyle bir yapida ¢alisanlar arasi igbirligi, iletisimin saglikli olmasi, yeni
girisimler olusturulmasi ve dolayisiyla da oOrgiitin amaglarinin etkili bir sekilde
gerceklestirmesi son derece dnemlidir. I¢ girisimcilik, biiyiikliigiin verdigi agirlik,
biirokrasi, karmagik siire¢ler ve hiyerarsi tarafindan zamanla yipranan isletmelere,
kaybettikleri sihrin bir kismini tekrar kazandiracagina inanilan birtakim faaliyet, tavir

ve davranistan olusur (Thornberry, 2001, 526).

Miisterilerin siirekli degisen ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmenin en iyi
yollarindan biri, yaratict ve yenilik¢ci olmak ve bu yenilikleri hizla hayata
gecirebilmektir. Bu doniisiim isletmelerin kimliklerini, kiiltiirlerini ve faaliyetlerini
yeni bir girisimci ruh asilayarak degisime zorlamaktadir. Degisim, yenilik ve
girisimcilik, basarili isletmelerin ayakta kalabilmek i¢in yapmalar1 gerekenleri
tanimlayan dikkate deger ifadeler haline gelmistir. Bu kosullar, glinlimiizde, orgiit
icinde yeniligi tesvik eden bir giic olarak i¢ girisimcilik kavraminin Onemini

arttirmustir (Hill, 2003, 20).
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Diger taraftan, Kuratko (1990) isletmelerin i¢ girisimcilige giderek daha ¢ok onem
vermelerinin baslica sebeplerini su sekilde siralamaktadir: (Kuratko, 2007, 57,
Ferreira, 2002, 3).

1. Gerileme ve durgunluktan kaginabilmek i¢in pazarda gerekli degisikliklerin,
yenilik ve gelistirmelerin yapilmasi ihtiyaci,

2. Isletme ydnetiminin geleneksel yontemlerinde fark edilen zayiflama,

3. Biirokratik organizasyonlara olan inancim1 yitirmis, yenilik¢i diislinen

calisan/miisteri devir hizi,

seklinde ifade etmektedir.

Ic girisimcilik, biiyiik orgiitlerin karsilasabilecegi atalet, durgunluk ve yenilik
eksikligini gidermek icin bir ¢are olabilir. Orgiitsel biiyiikliik beraberinde, biirokrasi,
hiyerarsi ve karmasik siirecleri de getirir. Biiyiikliigiin yaratmis oldugu politika ve
prosediirler altinda yonetimler, minimum risk alarak, belirli kurallarin 15181 altinda
sadece kendi fonksiyonel rollerini yerine getirmek durumunda kalirlar. Ig
girisimciligin, bu Orgiitlere yeniden esneklik ve canlilik kazandirabilecegi
belirtilmektedir. Boylece, birgok biiyiikk orgiit i¢ girisimcilikle birlikte rekabet
avantajini saglamaktadir. (Thornberry, 2001, 526; Naktiyok ve Kok, 2006, 80).

Miisteri beklentileri ve ihtiyaglari stirekli degistiginden yiiksek kaliteli yeni iirlin ve
hizmet gelistirmek isletmelerin siirdiiriilebilirligi icin gereklidir. Orgiitsel yetenegi
kuvvetli olan isletmelerin miisteri tatmini, yenilik ve yeni iirlin gelistirme yoluyla
miisteri degeri yaratma konusunda oOnemli avantajlara sahip oldugu yapilan

caligmalarla ortaya konmustur ( Nasution ve Mavondo,2007).

Glinlimiiz isletmelerinin yogun rekabet ortaminda miisterilere, rakiplerden daha
kaliteli, daha fonksiyonel ve daha ucuz iiriinler sunarak onlar1 tatmin etmeleri ve

sadakatlerini saglamalari, hem miisteriler hem de rakipler iizerine odaklanmakla
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miimkiin olacaktir. Hizla degisen miisteri ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmek icin
orgiitlerin esnek olmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu dogrultuda miisteri degeri konusuna

iliskin yazin taramasina gelecek boliimde yer verilmistir.
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3. MUSTERI DEGERI

Glinlimiliziin rekabet ortaminda, isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve rekabet
istiinliigii saglayabilmeleri mevcut misterileri elde tutmakla birlikte, yeni miisteriler
de kazanmakla miimkiin olacaktir. Bunu saglayabilmenin yolu da, miisterilere
beklentilerinin {izerinde fayda ve kalite sunmaktan gegmektedir. Bu dogrultuda 6nem

kazanan miisteri degeri kavrami asagida ayrintili olarak ele alinmistir.

3.1. Miisteri Degeri Kavramm

Deger; insanlarin bir iirline yonelik kendi inanglartyla ve beklentileriyle iliskili deger
yargilari olarak tanimlamaktadir. Bu yiizden deger bir algilaya dayanir. Deger, fayda
ve fedakarliklarla ilgilidir. Deger soyut bir kavramdir ve bir iriinlin takdir
edilmesidir. Deger takdiri, bireysel degerler araciligiyla sekillendigi zaman stibjektif;
fayda ve fedakarlik kiyaslamasi olarak ortaya ¢ikarildiginda ise objektif olmaktadir.
Fedakarliklar; zaman, para, insan emegi gibi kaynak tliketimi ya da satin alma
siirecinde  Uriine ulagsma cabasindan dogan strestir. Deger, zamanla
degisebilmektedir. Bu acidan deger, dogru miisterilere dogru karsilik (6nem, cevap)
icin dogru zamanda, dogru iriinlerin sunumu olarak tanimlanabilmektedir (Day,

1994, 41).

Miisteri degeri toplam fayda ve toplam maliyetlerin miisteri tarafindan oransal
algilanmasidir. Miisteri degeri fayda, kalite ve fiyat gibi unsurlarin tek basina dikkate
alinmasinin  degil, iirlin ve hizmetle ilgili fayda ve maliyetlerin birlikte

degerlendirilmesinin bir sonucudur (Zeithaml, 1988, 4).

Bu baglamda miisteri degeri kavrami isletmenin pazar performansi iizerinde en etkili
araglardan birisi olarak kabul edilir (Anderson v.d., 1993, 33). Ciinkii miisteri ¢ok

kaliteli oldugunu diisiindiigii bir iirlintin fiyatin1 yiiksek algilamasi durumunda bu
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iriinii  tercih etmeyebilir. Dolayisiyla {irtin ve hizmetlerin ¢ok kaliteli veya
fonksiyonel olmasi miisteri tercihi igin tek basina yeterli bir gosterge olmamakta,

fiyat algis1 da deger algisi siirecinde rol oynamaktadir.

Miisterilere beklentilerini asan fayda ve kaliteyi sunmak miisteri memnuniyeti igin
tek basina yeterli olmamaktadir. Cilinkii miisteri bir {irtin ve hizmetle ilgili degerleme
yaparken, kendisine sunulan faydanin yaninda bu fayday1 elde etmek i¢in ddedigi
bedelleri de dikkate alacaktir (Mazumdar, 1993, 39). Bu nedenle miisterilere bir
yandan beklentilerini agan yararlar paketi sunarken, diger yandan da bunlar1 elde
etmek icin 6dedikleri maliyetlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu cercevede
miisteri tarafindan, kendisine sunulan bu yararlar paketi ile bunlar1 temin etmek i¢in
katlandigi maliyetlerin birlikte degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikan sonug¢ miisteri
degeri olarak adlandirilmaktadir (Day, 1994, 41). Miisteri tatmini ve memnuniyetinin
saglanmasinda en 6nemli unsurlardan birisi olan miisteri degeri bu yoniiyle, iizerinde

calisilmasi gereken olduk¢a 6nemli kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Miisteri degeri miisteri tarafindan algilanan degerdir. Miisteri degeri, isletme
tarafindan triin veya hizmetle ilgili olarak miisteriye sunulan degerlerin toplamiyla
degil, miisteri tarafindan kendisine sunulan bu degerlerin algilanmasi ve zihinsel
analiziyle ortaya ¢ikmaktadir (Huber v.d., 2001, 23). Dolayisiyla miisteri degerinin
seviyesinin belirlenmesinde, isletme tarafindan sunulanlarin, miisteri tarafindan nasil
algilandig1 etkili olacaktir. Miisteri degeri konusunda kararli olan isletmeler
acisindan ise bu durum, onlar1 daha fazla miisteri odakli olmaya, miisterilerin
beklenti ve taleplerini etkin bir sekilde belirlemeye yoneltmektedir. Ciinki
miisterinin algiladig1 degerin diizeyi 6nemli Olgiide satin alma Oncesi sahip oldugu
beklentilere bagli olacak ve dolayisiyla miisterinin  kendisine sunulanlari
degerlemesinde Onceki beklentileri dnemli rol oynayacaktir (Zeithaml, 1988, 4,

Woodruff, 1997, 13).
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Isletme iginde yapilan tiim faaliyetlerin sonug¢ olarak miisteriye en uygun bigimde
isteklerini sunmak i¢in yapilmakta oldugu anlayisinin hakim olmaya baslamasiyla
birlikte, isletme ici faaliyetlerde de bu amaca yoOnelik degisimler yasanmaya
baglanmistir. Miisteriler birer finansal varlik gibi goriilmekte ve neredeyse her
birinden elde edilen karin hesaplanmasi gergeklestirilmeye ¢aligilmaktadir. Bu
hesaplamalar isletmelerin  yaptiklari  pazarlama  yatirimlarinin  getirisinin
belirlenmesinde kullanilmakta ve boylelikle birer varlik gibi algilanan miisterilerin
karliliklar1 ya da miisteri adi verilen yatirimlarin getirilerinin ne diizeyde oldugu
belirlenmektedir. Bu yaklasim miisteri odakliligin isletme tarafindan gittikce daha
yiiksek diizeyde benimsenmesini saglamakta, isletme islevleri arasindaki duvarlar da
kalkmakta ve miisteri odakli ¢alisma prensibi tiim islevlerin miisteri karliligina
ulasilmasina yonelik calismasini saglamaktadir. Miisteri degeri yonetimi siireci de bu
finansal varligin en uygun bicimde yonetilmesi icin yerine getirilmesi gereken
faaliyetler biitiinii olmaktadir (Woodruff, 1997, 13). Ancak, yukarida belirtildigi gibi,
isletmenin bir biitiin olarak bu siirece uygun bir yapida olmasi siirecin basarili bir

bicimde yonetilmesi i¢in 6nem tasir.

Miisteri, gereksinimini en iyi karsilayan mal ve hizmetleri satin almak ister.
Isletmeler arasindaki rekabet, {iriin veya hizmetlerin fiyat veyahut kalite agisindan
farklilagsmasi, dolayisiyla miisteri nezdinde avantajli kosullar yaratmas: demektir..
Isletmeler, rekabet avantaji kazanabilmek icin miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerine
uygun mal ve hizmetleri sunmak zorundadir. Deger pazarlamasinin temel diisiincesi,
yogun rekabet karsisinda miisteri degerini artirmak ve buradan hareketle isletmenin

basarisimi arttirmaktadir (Ceran ve Inal, 2004, 71).

Glinlimiiz rekabet ortaminda satilan {riinlerin teknolojik gelismisligi ve ¢esitliligi
karsisinda miisteri eskiye nazaran daha segici davranmaktadir. Kolay tatmin
olmamakta, en kiigiik sorunda iiriiniinii aldig1 isletmeyi degistirebilmektedir. Bundan
dolayidir ki miisterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarini bilen, tahmin eden ve bu

ihtiyaglar1 karsilamak i¢in tiriin gelistirme, ¢esitlendirme gibi pazarlama stratejilerini
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cok hizli ve herkesten once uygulamaya koyan isletmelerin rekabet giicii daima

yiiksek olmaktadir.

Isletmeler basarry1 ¢cok yonlii olarak elde etmektedirler. Basli basina sadece miisteri
memnuniyeti ve miisteri sadakati kendi i¢inde essiz bir deger yaratmaz. Miisteri
memnuniyeti ve sadakati, zorlayici bir deger Onerisini sunmanin sadece yan
tirtinleridir. Piyasalarda basari, deger yaratma kavramina saglam bir sekilde baglanan

isletmeler tarafindan ger¢eklesmektedir (Treacy ve Wiersama, 2001, 13-14).

Miisteri degeri isletmenin mal ya da hizmetlerini kullanmig ve iriin, hizmet ile ilave
bir degere sahip oldugunu diisiinen misteriler ile tedarikg¢i isletme arasinda kurulan
duygusal bag olarak tanimlanir. Boyle bir bagin saglanmasi durumunda miisteri o
isletmeden tekrar ve gerektiginde daha fazla mal ve hizmet alma, ¢evresindekilere o
isletmeyi tavsiye etme ve rakip triinlere yonelmeme yoluna gidebilecektir. Boyle bir
durumun devamliligr ise isletmenin siirekli miisterilerinin beklentilerini karsilayan

mal ve hizmet sunmasiyla gergeklesecektir (Cinar, 2007, 28).

Giderek yogunlasan rekabet ortaminda yer alan isletmeler, en genel anlamda,
miisterilere en ¢ok fayday1 saglayan ve en diisiik fiyatla, rakip isletmelerden farkli bir
icerigi olan lriin ve hizmetlerin sunulmasi olarak tanimlanan miisteriye deger
saglamay1 ger¢eklestirmek durumundadirlar. Misterilerini tatmin ederek bunun
sonucunda kar saglama yolunu tercih eden pek cok isletme, miisteri tatmininden
miisteriye deger saglamaya dogru yonelmektedir. Glinlimiiziin miisteri merkezli is
diinyasinda, deger kavrami pazar tarafindan tanimlanmakta ve yine pazar tarafindan
degerlendirilmektedir (Tekin ve Cigek, 2005, 67). Miisteriler, artik kendilerine en
yiiksek degeri sunan isletmelerin {iriin ve hizmetlerini satin almaktadirlar (Altintas,

1999, 8-67).
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Isletme icinde yapilan tiim faaliyetlerin miisteriye en uygun bicimde sunulmasi igin
yapilmakta oldugu anlayisinin hakim olmaya baslamasiyla birlikte, isletme ici
faaliyetlerde de bu amaca yonelik degisimler yasanmaya baslanmistir. Miisteriler
birer finansal varlik gibi goriilmekte, her birinden elde edilen kar hesaplanmakta ve
isletmelerin yaptiklar1 yatirimlarinin getirisinin belirlenmesinde kullanilmaktadir.
Boylelikle birer varlik gibi algilanan miisterilerin karliliklar1 ya da miisteriye yapilan
yatirnmlarin getirilerinin ne diizeyde oldugu belirlenmektedir. Bu yaklasim miisteri
odakliligin isletme tarafindan gittikge daha yiliksek diizeyde benimsenmesini
saglamakta, isletme islevleri arasindaki duvarlar da kalkmakta ve miisteri odakli
calisma prensibi tiim islevlerin miisteri karliligina ulasilmasina yonelik ¢alismasini
saglamaktadir. Miisteri odaklilik yeni bazi yonetim anlayislarinin ortaya ¢ikmasini da
saglamistir. Miisterilerin isletme i¢in ifade ettikleri degerin hesaplanmasi dolayisiyla
ortaya ¢ikan bu degerlemeler bazi farkliliklar ortaya koymakla birlikte, temel olarak
ayni ¢ikis noktasindan tiremislerdir. Miisteri degeri olarak ifade edilen ve
miisterilerin isletme icin ifade ettikleri finansal deger olan kavram da miisteri odakli
pazarlama anlayisiyla ulagilmaya calisilan nihai hesaplama olmaktadir (Tekin ve

Cicek, 2005, 67).

Miisteri degeri, bir isletmenin tiim miisterilerinin toplam yasamboyu degerlerinden
olusur. Diger yandan miisteriyi bir deger olarak gormekle birlikte bu degerlemeyi
yaparken bir finansal varlik olarak goren yaklasgimlar da bulunmaktadir. Bu
yaklasimlara gore miisteri hem bir finansal varlik gibi yonetilmeli, hem de degeri bu
dogrultuda hesaplanmalidir. Miisteri degeri yonetimi siireci de bu finansal varligin en
uygun bi¢imde yonetilmesi i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetler biitiinii
olmaktadir. Ancak, yukarida belirtildigi gibi, isletmenin bir biitiin olarak bu siirece
uygun bir yapida olmas siirecin basarili bir bigimde yonetilmesi i¢in ¢ok énem tasir

(Ceran ve Inal, 2004, 79).
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Rust, Lemon ve Zeithaml (2000) miisteri degerini ili¢ temel belirleyicinin
olusturdugunu sdylemektedirler. Bunlar miisterinin deger algilamalarinin toplamu,
isletmenin marka degeri ve miisteriyi tutma degeridir. Miisterinin deger
algilamalarinin toplami miisterinin isletme tarafindan kendisine sunulanlarla ilgili
olarak yaptig1 nesnel degerlendirmelerden olusur. Marka degeri ise miisterinin marka
hakkinda yaptig1 6znel ve soyut degerlendirmelerinden olusur. Nesnel olarak ortaya
konacak degerlendirmenin Gtesinde ve ondan daha fazla veya daha az olabilecek bir
degerdir. Kalite, fiyat ve uygunluk gibi Olciitlerden hareketle olusan miisteri degeri
algilamalar1, degerinden farkli olarak algiladigi prestij ve bundan hareketle

misterinin vermis oldugu anlam marka degerinin olusumunda etkili olmaktadir.

Birinci deger bileseni miisterinin bilissel degerlendirmeleri, ikincisi ise duygusal
degerlendirmeleri tarafindan olugmaktadir. Her miisteri ya da tiikketicinin mal ya da
hizmetler konusundaki beklentileri sz konusu oldugunda, deger sdzciigii yoneticiler
tarafindan sikc¢a kullanilan bir kavram haline gelmistir. Ciink{i miisterinin degerinin
ne oldugunu ya da nelerden olustugunu bilmek isletmeler i¢in ¢ok énemlidir. Isletme
bunu bilmesi halinde miisteriye arzu ettigi degeri sunabilecektir. Miisteri diisiik
fiyath bir liriin bulmas1 halinde bunu degerli bulabilir ya da harcamis oldugu para,
zaman ve emegin yani katlanmis oldugu maliyetin karsiligimi aldigini diisiinmesi
halinde bir deger elde ettigi sonucuna ulagabilir. Diger yandan miisteri mal ya da
hizmetle ilgili beklentilerini elde ettigini diisiinmesi halinde deger elde ettigini
diistinebilir. Kisaca, miisteriler deger algilamalarin1 olustururken farkli olgiitlerden
hareket ediyor olabilirler. Miisterinin tiim bu farkli yaklagimlarindan hareketle,
algilanan deger su sekilde tanimlanabilir; miisterinin katlanmis oldugu maliyetler
karsiliginda bir markadan elde ettigi yararla ilgili olarak yapti§i nesnel

degerlendirmelerdir (Rust, Zeithaml ve Lemon, 2000,14).

Miisteriler agisindan kalite ve uygunluk genellikle 6nemli Olgiitler olmaktadir. Bu
Olctitler bakimindan miisterinin elde ettiklerini rakip isletmelerin sunduklarina oranla

daha degerli algilamasi ve bu oOlgiitlerin bu yonde yiikseltilmesi gerekmektedir.
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Ancak kalite ve uygunluk oldukca genel kavramlar oldugu icin, bunlarin miimkiin
oldugunca agik bicimde tanimlanmis olmas1 gerekmektedir. Diger yandan miisterinin
katlanmak zorunda oldugu maliyetler de azaltilmalidir. Bu maliyetler yalnizca para
ya da zamandan ibaret degildir. Harcanan ¢abanin yani sira kars1 karsiya kalinan risk
de miisterinin katlanmak zorunda kalabilecegi bir diger maliyettir. Parasal maliyetin
yaninda miisterinin {iriinii bulmak ve tirline ulagsmak i¢in harcadigi zaman ve emek
de, miisterinin iirline kolaylikla ulagmas1 saglanarak azaltilabilir. Ciinkii beklentileri
karsilanan miisteri isletme ile bir iliski kurma diisiincesi tasiyacaktir. Miisteri
beklentilerinin karsilanmis olduguna karar verecek olursa, satin almaya devam
edecektir, aksi takdirde ise baska bir isletme ile ayni1 iliskinin kurulmasi s6z konusu

olacaktir (Woodruff, 1997, 13).

Miisteri degeri algilamalariin olusumu kalite, fiyat ve uygunluk olmak iizere ii¢
temel belirleyiciye baghidir. Kalite, bir fiziksel iiriiniin yani sira (mevcut olmasi
durumunda) onu destekleyecek hizmetten ve hizmetle ilgili 06zelliklerden
olusmaktadir. Kalitenin ne diizeyde oldugu da 6nem tasimaktadir ¢linkii miisteriyi
tatmin eden ve daha iist diizeye ulagsmayan kalite, miisterinin {iriinle ilgili
beklentilerini karsilayacak ve gerektigi yerde sorunlart da ¢cozecektir. Yiiksek kalite
olmasi durumunda, miisterinin beklentilerinin iizerine ¢ikilmis olacak ve bu durum
misteri tarafindan {riiniin rakiplere gore daha farkli algilanmasini saglayacaktir.
Fiyat her zaman miisteriler tarafindan kars1 karsiya kalinan 6nemli bir maliyet olarak
goriilmiistiir. Isletmeler ise miisteriye deger sunma iddiasinda olduklar1 ve deger
algilamasinda da fiyat onemli bir belirleyici oldugu icin, fiyati dogru bigimde
belirlemelidirler. Bu amagla isletmeler rakiplerini de dikkate alarak, pazarin
ozelliklerine gore diisiikk fiyat, indirimli satig gibi bazi fiyatlandirma politikalar

uygulamaktadirlar.

Bir diger miisteri degeri belirleyicisi de uygunluktur. Uygunluk konum, kullanim
kolaylig1 ve hazir bulunma bilesenlerinin varligina baghdir. Ozellikle perakende

hizmetlerinde konum biiyilk 6nem tasir. Miisteri kendisine en yakin olan
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perakendeciye oOncelik verme egiliminde olacaktir. Satilan {irlin veya sunulan
hizmetin niteligi bazen geri planda kalmakta, bir diger deyisle bu {iriin veya hizmetin
sunuldugu konum o6n plana ¢ikmakta ve sirf konumlar1 yiiziinden tercih nedeni
olmaktadirlar. Kullanim kolaylig1 miisterinin tiriinden bekledigi yarara en kolay
bicimde ulagmasini saglar. Bir {iriin ne kadar ¢ok 6zellige ve rakip liriinlere gore ne
kadar daha iistiin Ozelliklere sahip olursa olsun, kullanmak miisteri i¢in bir sorun
olusturursa, olumsuz yonde algilamalarin olusacagi ¢ok agiktir. Miisteri istedigi bir
mal ya da hizmete istedigi her an ulasabilirse, bu durum ilgili {iriin i¢in ¢ok dnemli
bir farklilik olusturacak ve miisterinin deger algilamalari da dolayisiyla olumlu

yonde yiikselecektir (Oliver, Rust ve Varki, 1997, 16).

Marka degerinin olusumunda isletmenin uyguladigi pazarlama stratejileri ve
taktikleri, miisterinin marka ile kurdugu bag ve yasadigi deneyimler -etkili
olmaktadir. Miisterilerin isletme ile kuracaklar1 ve siirekli hale gelecek iligkinin
olusmasinda markanin ¢ok onemli bir rolii vardir. Bu iliskinin siirekli olmasi da
marka degerinin olusmasim saglayacaktir. Ote yandan markanin tanimmus ve farkina
varilmis olmasi ile yeni miisterilerin markay: tercih etmeye baslamalar1 miimkiin
olacaktir. Marka, olas1 miisterilerin isletmenin gercek miisterileri haline gelmelerini
saglayacak, adeta onlar1 ¢ceken bir miknatis olacaktir. Marka ile birlikte miisteri ve
isletme arasinda kurulan iliski miisterinin daima isletmeyi aklinda tutmasin
saglayacaktir. Boylelikle miisterinin bir iirline gerek duymasi halinde ihtiyacini
isletmenin markalar1 ile karsilama olasilig1 da daha yiiksek olacaktir (Aaker, 1996,

32).

Marka degerinin miisterinin marka farkindali§i, miisterinin markaya yonelik
tutumlart ve marka etigi ile ilgili miisteri algilamasi seklinde ii¢ belirleyicisi
bulunmaktadir. Markanin tanitilmasi, hatirda tutulmasinin saglanmasi ve marka ile
misteri arasinda duygusal bir bagin olugsmasinin saglanmasi iletisim araciligiyla
gerceklestirilmektedir. Isletmenin mevcut durumda var olan ve potansiyel

miisterileriyle kuracagi siirekli bir iletisim i¢in marka farkindalig siirecini dogru bir

88



bicimde yonetmesi gerekmektedir. Bu amagcla tutundurma politikasinin en uygun
bicimde olusturulmasi, bu tutundurma politikasi i¢in uygun araglarin kullanilmasi, bu
araclar vasitasiyla ulastirilacak uygun mesajin se¢ilmesi, siirecin dogru bir bigimde
yonetilmesi 6nemli bir gerekliliktir. Mevcut ve olasi miisterilere ne tiir bir mesajla
ulagsmak gerektigi ve bu kitlelere bu mesajin hangi araglarla ulastirilmasinin uygun
olacaginin dogru bir bigimde belirlenmesi marka farkindaligint olusturmak ya da

pekistirebilmek i¢in ¢ok dnemlidir (Aaker, 1996, 33).

Ikinci belirleyici olan miisterinin markaya yonelik tutumlari, miisterinin markayla
kuracagi duygusal baglar yoluyla giiclenecektir. Miisteri markayla adeta bir ortaklik
olusturacak ve boylelikle aradaki bag giiclenecek, isletme ile miisteri arasindaki iliski
siireklilik kazanacaktir. Isletme bunu gerceklestirebilmek icin kalici bir mesajla
misterinin zihninde ve kalbinde saglam bir marka portresiyle yer edinebilmesini
saglayacak taktikleri uygulamaya koymak zorundadir. Markanin farkina arzu edilen
bicimde varilmasinin saglanmasinin ardindan, bu asamada olumlu ve stirekli bir
miisteri tutumu amaglandigindan, bu dogrultuda uygun mesajlarla miisterinin giinliik
yasaminda markanin sahip olmasi gereken yer saglamlastirilmalidir. Markanin
cekirdek marka disinda marka genisletme karariyla ve farkli iirlinlerle misteriye
ulagsmas1 miimkiin olabilir. Ancak bu uygulama miisterinin zihninde olumsuz bir
intiba yaratarak, markanin ¢ekirdek iriiniiniin dahi olumsuz etkilenmesine neden
olabilmektedir. Markanin genisletilmesinin yani sira baska markalarla ortaklik
olusturulmas1 ve {inlilerin markanin reklamini yapmasi yine olumlu tutumlar

olusturulmasi i¢in gergeklestirilen uygulamalardir (Oliver, Rust ve Varki, 1997, 18).

Bir diger belirleyici de marka ahlaki ile ilgili olarak miisteri algilamalaridir. Isletme,
markanin farkina varilmasini saglayip, olumlu tutumlar olusturmak icin ¢aba
harcarken, bir yandan da miisterilerin kisisel degerleriyle uyumlu bularak, marka
hakkinda olumlu diigiincelere ulagsmalarin1 saglayacak marka degerlerine sahip
olmas1 gerekir. Isletmenin gergeklestirdigi tiim uygulamalarinda ve isletme

politikalarinda ahlaki davraniyor olmasi bu yonde olumlu bir algilamanin olusmasini
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saglayacaktir. Miisteriye verilen sozlerin yerine getirilmesi, miisterinin bilgilerinin
miisteri mahremiyetine uygun bi¢imde kullanilmasi ve calisanlarla olan iligkilerde
haklarinin gozetilmesi gibi ideal yaklasimlar markanin sahip oldugu degerlerin
miisterinin kendi degerleriyle uyumlu oldugu mesajin1 vermis olacaktir. Isletme
markasinin farkina varilmasini, markaya yonelik olumlu tutumlarin gelismesini ve
isletmenin ve markanin etik olarak olumlu bi¢cimde algilanmasini saglayarak musteri

degerinin bir diger bileseni olan marka degerini olusturmus olacaktir (Aaker, 1996,

34).

Isletme ile miisterileri arasindaki yasanan deneyimlere dayali olarak gelisen iliskiler
bu miisterilerin baska isletmeleri ya da markalar1 tercih etmelerini engelleyen ya da
zorlagtiran etkenlerdir. Isletmeler bu iliskilerin siirekliligini saglamak icin bazi
uygulamalarda bulunmakta ve boylelikle miisterinin gelecekte tekrar ayni iiriin veya
hizmeti tercih etmesini saglamaya c¢alismaktadir. Bu satin almalarin daha biiyiik
miktarda gerceklesme olasiliklarini maksimize ederken, rakipleri tercih etme
olasiliklarin1 da minimize etmis olurlar. Miisterilere istediklerini tam olarak vermek
ve hatta miisterinin istegine gore Uriinii kisisellestirmek, isletme ile iliskilerini
arttiran misterinin  ddiillendirilmesi ve miisteriyle kurulan duygusal bagmn
giiclendirilmesini saglayacak pazarlama uygulamalar1 yapmak, miisteri degerinin
yiikseltilmesini saglamaktadir. Miisteri tutma degerini, miisterinin marka ile ilgili
yapmis oldugu 6znel ve nesnel degerlendirmelerinin 6tesinde markaya bagl kalma

egilimi olarak tanimlanmaktadir (Rust, Zeithaml ve Lemon, 2000, 95).

Isletmeler baglilik programlari uygulayarak, miisterilerinin rakip isletmeleri tercih
etmelerini engelleyecek ve boylelikle miisteri tutma degerinin yiikselmesini de
saglamis olacaklardir. Miisterilerin isletmenin {riinlerinden vazgecerek rakip
isletmeleri tercih etmeleri kendileri i¢in bir maliyet olusturmaktadir. Miisterinin
isletme ile arasinda kurmus oldugu iliskiyi bir rakip isletme ile kurmak icin ayni
O0grenme slirecini yeniden en basindan yasamayi1 goze alip alamayacagi s6z konusu

mal ya da hizmetin niteligi ile yakindan ilgilidir. Uygulanan baglilik programi
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aracilifiyla miisterinin daha sik satin alma gergeklestirmesi ve igletme ile olan
iligkisini gili¢lendirmesi miisterinin isletme tarafindan tutulmasini da saglayacaktir

(Oliver, Rust ve Varki, 1997, 20).

Miisterilere 6zel programlar parasal uygulamalardan ¢ok miisterilere yapilan 6zel
uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu tiir uygulamalarla bu miisterilerin kendilerini daha
farkli ve Ozel hissetmeleri saglanmis olmaktadir. Yakinlik ya da duygusal bag
programlar1 parasal olmayan programlar olmakla birlikte miisteri ile bir duygusal
yakinlik olusturmak ve miisterinin adeta kendisini isletmeye adamasini saglamak
tizere gergeklestirilmektedir. Bu amagla ortak yonleri olan miisterilerden
olusturulacak gruplar aradaki duygusal bagin giiclii bir bigimde olusmasini
saglayacaktir. Bu uygulamanin basarili olabilmesi i¢in miisterilerin ¢ok iyi bicimde

tanimlanmis olmasi gerekmektedir.

Miisteri toplulugu programlart yakinlik programlarina ¢ok benzer uygulamalar
olmakla birlikte isletmelerin markalar1 tiizerinden o markalarin1 kullanan
miisterilerinden olusan 6zel topluluklar olusturmalaridir. Bilgi  olusturma
programlari, isletmelerin veri tabani teknolojileri sayesinde miisterileriyle kurduklari
her bir baglantiy1 kullanarak, aralarindaki iliskiyi giliglendirmeleridir. Miisteriyle
gerceklesen her bir etkilesim miisteri hakkinda bir sey o6grenmek anlamina
gelmektedir. Ayn1 zamanda miisteri de isletme hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. Var
olan bu 6grenme iliskisi zaman ig¢inde gittik¢e daha da derinlesmekte ve miisterinin
ayni siireci bir rakip i¢in tekrar en bastan yagamasi dnemli bir ¢aba gerektirmektedir.
Bu iliski sayesinde miisterinin tercihleri tam olarak agiga ¢ikarilmis ve isletme de
miisterisine bunun karsiliginda onun isteklerine en uygun ¢oziimlerle karsilik vermis

olmaktadir (Rust, Zeithaml ve Lemon, 2000, 101).

Miisteri degeri yonetimi dinamik ve biitiinsel bir siire¢ olup, bu siirecte miisteriyi
elde etme, miisteriyi elde tutma ve bu amagla ek {irtinlerin sunulmasi bilesenleri en

uygun sekilde gergeklestirilmeye calisilmaktadir. Bu amagla miisteriler hakkindaki
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veriler ve finansal degerleme teknikleri, miisterinin yasam siireci boyunca igletme ile
olan iligkilerinin isletme i¢in ifade edecegi finansal degerinin maksimize edilmesi

icin kullanilmaktadir (Blattberg, Getz ve Thomas, 2001, 16).

Miisteri degeri yonetimi yalnizca belirlenmis olan miisteri kitlesinin isletme i¢in ne
kadar finansal deger ortaya koyacaginin belirlenmesi degildir. Miisteri degeri
yonetimi aslinda isletmenin varlik nedeni olan miisterilerinin ve onlarla kurulan
iligkilerin yonetilmesi anlamina gelen pazarlama anlayisidir. Miisteri degeri yonetimi
ile bir yandan pazar tabanli bir bliylime amaclanirken, bir yandan da bu amacla
yapilan pazarlama yatirrmlarinin getirisi ve karliligi degerlendirilmektedir. Biitiinsel
bir sistem anlamina gelen miisteri degeri yonetiminde miisteri yasam dongiisii i¢inde
hem miisterilerin hem de miisterilere sunulan {iriinlerin ayni1 anda yonetilmesini
saglayacak stratejiler gelistirilmektedir. Bu siire¢ i¢inde bir yandan da iiriin ve marka
stratejileri  olusturularak misteri degerine yaptiklart etkileri bakimindan

izlenmelidirler.

Miisteri degeri yOnetimi pazarlama amacli kullanilan kaynaklarin dagitimini da
miisteri temelli olarak gerceklestirmektedir. Oysa pek cok isletme pazarlama
kaynaklarmin dagitiminda {riin  hattt yaklasgimini  benimsemektedir. Miisteri
iligkilerinin dinamik yasam dongiileri icinde gergeklesmesinin miisteri degeri
yonetimi siirecinde takip edilmesi sayesinde pazarlama yatirimlarinin diizeyinde de
gerekli nitel ya da nicel degisiklikler yapilacaktir. Miisterilerin daha iyi taninmasi ile
kendi i¢inde bdliimlendirilen miisterilere en uygun bi¢imde yaklasmanin yollar
bulunacak, iliskiler daha dogru bir sekilde gelistirilmektedir. Ayrica bu miisterilerle
olusturulan etkilesim sayesinde yeni miisterilerin elde edilmesine bu miisterilerin
aracilik etmesi olasiligi da artmaktadir. Miisteri ile ilgili pek cok bilgiye
derinlemesine wulagabilen isletme, bu bilgilerin yardimiyla miisteri degeri

yonetiminde dogru adimlart atmis olmaktadir (Blattberg, Getz ve Thomas, 2001, 18).
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Blattberg, Getz ve Thomas (2001, 11) pazarlama stratejisindeki altt 6nemli degisime
dikkat ¢cekmektedir.

1. Yonetim stratejisi, taktikleri ve yonetimi miisteri odakli hale gelmistir.

2. Isletmeler miisteri yasam dongiisiinii yonetir hale gelmistir ve pazarlama
politikas1 bu yasam dongiisiiniin farkli asamalarinda farkli bicimde

olusturulur.

3. Isletmeler miisteri portfoylerini, miisteri edinme, tutma ve ilave satislar

arasinda olusturulmus bir dengeye gore yonetmektedirler.

4. Isletmelerin faydalar1 sayisal olarak &lciilebilir ve uygun miisteri degeri
Olgiimlerini  kullanarak  yonetilir ve maliyetlerle finansal getiriler

dengelenmektedir.

5. Isletme miisteri varliginin degerindeki degisimleri miisteri degeri akis
raporlari ile ortaya koymaktadir ve miisteri varliginin 6l¢iimiinde yasamboyu

deger kullanilmaktadir.

6. Isletme miisteri edinme, miisteri tutma ve ilave satislar ekseninde organize

olmaktadir.

Klasik yaklagimlarda 6nce miisterilerin, isletmenin ve rekabetin analizi yapilir ve
boylelikle miisteri gereksinimleri, isletmenin yetkinlikleri ve rekabet ortami
icerisinde  isletmenin giicii anlasilmaya calisilir. Isletmenin  miisterilerin
gereksinimlerini rakiplerden daha iyi karsilamasi hedeflenmektedir. Pazarin
boliimlendirilmesi, uygun pazar boliimiiniin hedeflenmesi ve konumlandirma uygun
miisterilere ortak ozellikleri dikkate alinarak ulasilmasini ve zihinlerinde mal ya da
hizmetin yer etmesinin saglanmasi amaglanmaktadir. Tim bu uygulamalar
gerceklestirilirken de isletmenin {iriin, fiyat, dagitim ve tutundurmadan olusan bir
pazarlama karmasi bulunmaktadir. Miisterileri yatirim yapilan birer varlik olarak
goren bu yaklasim miisterilere sunulacak degerin tasidigi kritik 6neme odaklanmakta
ve miisterilere yapilan yatirimlar uzun dénemde karsiligi alinmasi gereken yatirimlar

olarak goriilmektedir (Gupta ve Lehmann, 2005, 43).
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Ozellikle miisteri degeri kavraminin iki anlam tasidign goriilmektedir. Birincisi
miisteriye sunulan degerdir, ikincisi de miisterinin isletme igin tasidigr degerdir.
Birincisi yapilan yatirnm iken, ikincisi ise bu yatinmin getirisidir. Bir isletme
miisterilerine mal ya da hizmetler sunarak bir deger arz etmis olmakta, bunun
karsiliginda miisteriler de isletmeye zaman icinde gerceklesen kar akisi seklinde
ortaya c¢ikan bir deger sunmaktadir. Bagska bir deyisle miisteriye bugiin yapilacak bir
yatinm gelecekte isletmeye yarar saglamakta ve bdylece miisterilerin yatirim
yapilmasi gereken varliklar oldugu goriilmektedir. Ayrica yapilan her bir yatirim da
oldugu gibi, miisterilerin de yatirnm olarak goriiliiyor olmalarindan dolay1 olasi

getirileri hesaplanmalidir (Gupta ve Lehmann, 2003, 39).

Isletme, miisterilerini onlara sunmakta oldugu deger ve kendisi icin ifade ettikleri
deger bakimindan smiflandirmakta ve yapacagi yatirnrma karar verirken buna goére
hareket etmektedir. Isletme igin ideal miisteriler olan yildiz miisterilere isletme
yiiksek deger sunarken, karsiliginda da onlardan yiiksek kar marjlar1 ve giiglii
baglilik bi¢ciminde yiiksek miisteri degeri elde etmektedir. Bu durum her iki tarafin da
kazanclh ¢iktig1 bir durumdur. Kirillgan miisteriler isletme icin yliksek deger anlamina
gelirken, isletme onlar icin sundugu degerin daha yiiksek olmasinin yollarini
bulmalidir. Kayip miisteriler ise her iki 6l¢iit bakimindan da diisiik bir diizeyde
bulunmakta ve karliliklarinin yiikseltilmesinin bir yolunun bulunamamasi
durumunda bu miisterilere yapilan yatirim azaltilmali ve hatta bunlardan kurtulmanin

yollart aranmalidir (Gupta ve Lehmann, 2003, 40).

3.1.1. Deger ve Tatmin Arasindaki Iliski

Gliniimiizde miisteri istek ve ihtiyaclari, teknolojik gelismeler ve artan rekabet
nedeniyle, ge¢mise kiyasla biiylik degisiklikler gostermektedir. Artik miisteriler
kendilerine deger verilmesini, mal ve hizmetlerin beklentilerine uygun olmasini,
kendileriyle yakin ve giivene dayali iliskiler kurulmasini ve yiiriitiilmesini talep

etmektedirler. Dolayisiyla, bundan bir siire once oldukga popiiler olan Kitlesel
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pazarlama yontemleri, miisteri istek ve ihtiyaglarindaki s6z konusu degisimlere

paralel olarak, gegerliligini yitirmektedir (Potter, 2007, 7).

Miisteri degeri, bir {riin ya da hizmetle ilgili olarak, miisterilerin belirli
gereksinimlerinin karsilanip karsilanmadigina iligskin yargilaridir. Miisteri ile isletme
arasinda kurulan baglilik, miisterilerin istikrarli olarak sunulan degerin, rakiplere
oranla daha diisiik maliyetle elde ettigine inanmas1 durumunda gergeklesebilmektedir

(Altintas, 1999, 67).

Tiiketiciye dayali sistem igerisinde deger kavrami, pazar tarafindan tanimlanmakta
ve yine pazar tarafindan degerlendirilmektedir. Miisteri tatmini miisteri sadakati igin
en 6nemli kriterlerden birisi olarak kabul edilir. isletmeler sunmus olduklar1 temel
trin ya da hizmetlere daha c¢ok deger ckleyerek miisteri tatmini ile miisteri
sadakatini artirmaya ¢alismaktadirlar. Bu baglamda, miisteriye deger saglama
kavrami ile miisteri tatmini birbiriyle tamamen baglantilidir. Miisteri tatmini
yaklagimi, isletmenin {iriiniinii ya da hizmetini kullanan kisilerin tatmin edilmesi
lizerinde yogunlasirken, miisteriye deger saglama yaklasimi ise, rakip isletmeler
arasinda miisterilerin nasil se¢im yaptig1 iizerinde yogunlasmaktadir (Karaca, 2003,

42).

Gegmiste miisteriler bir iirlin ya da hizmetin degerini fiyat ve kalite birlesimine
dayali olarak degerlendirmekteyken, giiniimiiziin misterileri ise satin aldiklari tiriin
ve hizmetlerde, yararlilik, satig sonrasi servis, giivenilirlik, sayginlik v.b. kavramlari
iceren daha genis bir deger anlayisina sahip olmaktadir. Ayrica isletmeler tarafindan,
deger kaynagmin ne oldugunun agik olarak belirlenmesi gerekmektedir. Bu
kaynagin, isletmenin sunmus oldugu iirtinden mi, marka imajindan mi1 ya da isletme
kimliginden mi ¢ikis buldugunun ortaya konulmasi gerekmektedir(Tekin ve Cigek,

2005, 67).
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Deger kavrami, misterinin zihnindeki bir algilama olarak ifade edilmektedir.
Bununla birlikte deger, Olgiilebilir bir kavram olup, somut 6zellikler tagimaktadir.
Ayrica burada algilanan deger kavramindan da s6z etmek gerekli olmaktadir.
Algilanan deger, miisterinin bir iirliniin faydasini, toplam olarak degerlendirmesi
olarak ifade edilmektedir. Bu baglamda, miisteriye deger saglama, isletmenin
verdikleri ile degil, miisterilerin aldiklar1 ya da diger bir ifade ile algilamalartyla
baglantili olmaktadir. Miisteriye deger saglama oranmnin artirilmasi igin, iki farkl
secenek s6z konusudur. Bu secgenekler, faydalarin artirilmasi ya da maliyetlerin

asagiya ¢ekilmesi olarak agiklanabilir (Altintas, 1999, 67).

Potter’a gore miisterilerin sadik bir taraftar olmasin1 saglamak i¢in miisterilerin en
iist diizeyde tatmin olmalar1 gerekmektedir. En st diizeyde tatmin, daha derin bir
kisisel ve stratejik ortakligin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler hedef
olarak tatmin olmus miisterileri segerek citayr algak tutmus olurlar. Ciinkii tatmin
olmus miisteriler igletmeyi rekabet etmeye yoneltir. En {ist diizeyde tatmin olmus
misteriler ise sizinle siirekli is yapar ve baskalarina tavsiye eder. Bir anlamda satis
giiciiniin goniillii eleman1 olurlar. En {ist diizeyde tatmin olmus miisteriler ayni

zamanda ¢ok daha karlidirlar (Potter, 2007, 7).

Miisteri tatmini konusunda unutulmamasi gereken nokta, yeni bir miisteri elde
etmenin maliyetinin mevcut bir miisteriyi elde tutma maliyetinden ¢ok yiiksek
oldugudur. Ayrica isletmeyi terk eden bir miisterinin, yaninda ka¢ miisteriyi
gotiirebilecegi de gozden wuzak tutulmamalidir. Diinyada miikkemmel diye
tanimlanabilen isletmelere bakildiginda, her birinin kusursuz miisteri hizmeti
hedefleri oldugu goriilmektedir. Bu dylesine énemlidir ki isletmeler “sadik miisteri”
yaratabilmek i¢in miisteriye yakin olmay1 bir felsefe olarak benimsemekte ve bunun
geregi olarak da degisik hizmetler gelistirerek degisik diizeylerde sunmaktadirlar.
Marka topluluklar1 olusturmak i¢in, kuliip tiyelikleri, 6zel glinler diizenlemek gibi

cabalara girismektedirler (Islamoglu, 2006, 26).
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Yeni ekonomik yap1 i¢inde, misteri yapisinin da degismekte oldugu goriilmektedir.
Glinlimiizde daha 0zgiir, daha katilmci ve daha talepkdr bir miisteri yapisi
bulunmaktadir. Dolayisiyla isletmeler, yeni miisteri yapisina yonelik pazarlama
stratejileri gelistirmek zorunda kalmis, miisteri tatmininin Otesinde miisterilerine
deger yaratmaya yonelmislerdir. Giiniimiizde rekabetci istiinliilk, miisteriye deger

saglama temeline bagli olarak gerceklesmektedir (Tekin ve Cigek, 2005, 67).

Algilanan deger lizerine yapilan arastirmalar fiyat ile algilanan kalite arasindaki
iliskileri incelemektedir. Algilanan deger ne verildigi ve ne alindigi konusunda
miisterilerin yaptigi degerlendirmelerdir. Miisterilerin algiladigt maliyetler igine
sadece para degil parasal olmayan (zaman ve ¢aba gibi) degerler de girmektedir.
Algilanan deger ise algilanan kalite yaninda diger i¢ veya dis nitelikleri (ortam,
davranig, nezaket gibi) kapsamaktadir. Deger, tekrar satin alma niyetini artiran ve
degisim davranigini cesaretlendiren bir 6zellige sahiptir (Aydeniz ve Yiiksel, 2007,
101).

Algilanan miisteri degerini, algilanan faydalarin algilanan fedakarliklara orani olarak
tanimlamak miimkiindiir. Algillanan fedakarlik satin alma esnasinda miisterilerin
karsilastiklar1 bircok maliyetleri icerir. Bunlar satin alma fiyati, ulasim, montaj,
siparis, teslim alma, tamirat, bakim, basarisizlik riski ya da kotii performans elde
etme maliyetleridir. Algilanan faydalar ise fiziksel nitelikler, hizmet nitelikleri ve
tirtiniin belirli kullanimu ile iligkili olarak teknik destegin bazi bilesimleridir. Diger
bir goriise gdre miisteri degeri algilamasi ise; algilanan deger ne alindig1 ve ne
verildigi algilamasina dayal1 olarak, bir iirlinlin faydasinin miisteri tarafindan yapilan
genel degerlendirmesidir. Bu tanim algilanan degerin subjektif ve bireysel olmasina

da dikkat ¢eker (Karaca, 2003, 44). Bu yiizden algilanan deger miisteriler arasinda
degiskenlik gosterir.
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Miisterilerin algilama degerlerinin farkli olmasi1 kisisel degerlere, ihtiyaglara,
tercihlere ve miisterinin finansal kaynaklarina biiyiik Ol¢iide baglidir. Miisterinin
algiladig1 degeri tam olarak anlayabilmek i¢in satin alicinin deger zinciri sunumuna
ihtiya¢ vardir. Porter ‘a gore satin alicinin deger zinciri miisteri i¢in neyin degerli
oldugunun anlagilmasi i¢in baslama noktasidir. Miisteriye sunulan bir mal ya da
hizmetin gercekte nasil kullanildigi miisterinin kendi oncelikleri ve degerleri
tarafindan belirlenir. Bu nedenle miisterinin bir isletmenin teklifinden gergekte hangi
degeri beklediginin belirlenmesi, ortaya konmasi dogru deger saklama faydalarini
verebilmek i¢in baglama noktasidir (Kotler, 1991, 293).

Miisterilerine rekabet¢i deger sunmayr amaglayan her isletme miisterilerinin
ithtiyaglarim1 ve miisterilerin deger zincirini olusturan eylemleri ayrintili olarak
anlamalidirlar. Aksi takdirde miisterilere dogru deger yaratma gorevine bagli olarak
miisterilerin sadakatini kazanma sans1 azaltilmis olacaktir. Bir teklif orijinal dahi olsa
eger miisteri deger zincirindeki aktiviteler ile uyusamazsa isletmeye zaman ve para
kaybmna neden olabilir. Miisteri i¢in algilanan deger; elde edilecek yararlar igin
gereken odinlerin toplamidir. Bu yiizden sadece miisteriye ne verildiginin {izerinde
yogunlasmanin yaninda, miisterinin ddiinlerinin neler olacag {izerinde de
yogunlagmak gerekir. Yaratilan “deger” miisteri yonlii ve onun ihtiyaglarina yonelik
degilse fazla bir anlam tasimaz. Yararlar1 ve odiinleri yani degeri, miisteri kendisi
belirler. Yaratilan deger, miisteri ile sirket arasinda duygusal bagin kurulmasina
olanak saglar. Bu durum ise yeniden satin almayi, miisteri sadakatini yaratmayi
ortaya cikarabilmektedir. Bdyle bir bagin kurulabilmesi, iiriin ve hizmetlerin
misterilerin beklentilerine uyum gdsteren, hatta onlar1 asan nitelikler tagimasini

gerektirir (Karaca, 2003, 44).

3.1.2. Uriin Sunumu Acisindan Algilanan Deger Kavram

Uriin iizerinde deger kavramma yonelik literatiirde ¢ok genis ¢alismalar mevcuttur.

Bu ¢alismalarin sonuglarin1 dort temel muhtemel tanimda toplamak miimkiindiir. Bu
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yaklagimlardan birincisi Bishop ve Schecter’in ¢alismalarinda ifade edildigi sekliyle
deger diisiik fiyattir. Ikinci yaklasim ise miisterinin iiriinden ne bekledigi ile ilgilidir.
Yani miisterinin tiiketim sonrasi iiriinden elde ettigi fayda ya da tatmindir. Diger bir
deyisle tiiketicinin triinii se¢im kriterlerini igerir ve bu kriterler degerin subjektif
yapis1 geregi tiikketicinin aligveris tecriibelerine dayanir. Ugiincii yaklasim Babin ve
Bishop tarafindan ortaya konulan kalite yonlii yaklagimdir. Bu yaklasimda deger,
miisterinin liriine d6dedigi fiyat karsilifinda elde ettigi kalitedir. Bir anlamda deger
kalite ile es anlamlidir. Ancak bu yaklasimda fiyat kaliteden 6nce gelir. Dordiincii
yaklagim ise Hauser ve Urban tarafindan gelistirilen yaklasimdir. Bu yaklasima gore
ise deger tiiketicinin verdikleri ile aldiklarinin degerlemesidir. Yani tiiketicinin ne
gibi fedakarliklara katlandigi ve sonucunda ne elde ettigine iliskin degerlemesini

igerir (Karaca, 2003, 47).

Biitiin bu yaklasimlarda deger kavraminin anlami ve igerigini farklilagtiran temel
unsur tiiketicilerin algilamalaridir. Bu bakimdan {irline iliskin algilanan deger
kavramin1 g6z Oniine almak gerekmektedir. Zeithaml’ a gore bir iriine yonelik
algilanan deger, tiiketici i¢in toplam olarak bir tirlinden ne alindig1 ve karsiliginda ne
verildigidir. Sonug olarak, deger miisterinin bir iiriinden aldig1 (miktar, kalite, diger
uygun yararlar) ve karsiliginda verdigi (fiyat, zaman, ¢aba) tiim simgelerin énemli

bilesenidir (Zeithaml, 1988, 4)

3.1.3. Hizmet Sunumu Ac¢isindan Algilanan Deger Kavram

Bir isletmenin rekabetci iistiinlige sahip olabilmesi, rakiplerinden daha fazla deger
tiretmesini  gerektirir. Deger iretilmesi, deger yaratmaya iliskin c¢evrelerin
tasarlanmas1 ve bunlarin her birinin belirli bir duruma uygulanmasini gerektirir.
Ancak degerin miisteriler i¢in anlamli olmasi gerekir. Kuskusuz, burada yaratilan

degerin benzersiz ve islevsel olmasi 6nem tasimaktadir (Papatya, 2003, 23-24).
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Degeri yaratan, isletme ile rakipleri arasindaki farkliligin derecesidir. Zirveye ¢ikan
ve rakipleri ile arasindaki farki biiyiiten isletme deger savasini kazanir. Farklilik ve
az bulunurluk deger yaratir, ancak nedensiz farklilik ise yaramaz. Farklilik miisteriler
icin anlamli olmali ve bu farklilik satin alma kararlarim1 verirken dikkat edilen
unsurlarla ilgili olmalidir. Isletmeler sunduklari hizmeti farklilastirarak, sektdrde
benzersiz olmay1 basarabilirler. Miisterilerin marka sadakati sonucunda fiyatlar
karsisinda olusan diisiik hassasiyet nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine karsi
yalitm saglar. Sonucta ortaya c¢ikan misteri sadakati ile rakibin benzersizligin

tistesinden gelme ihtiyaci, giris engelleri yaratir (Papatya, 2003, 23-24).

Miisteri sadakati elde etmek icin kendini farklilastiran isletme, ikame hizmetler
karsisinda rakiplerinden daha iyi konuslanmis olur. Farklilastirmanin basarilmasi
icinse yogun arastirma, yiiksek kalite ve miisteri destegi gerekmektedir (Tiifekei ve

Tiifekci, 2006, 173).

Bir hizmet isletmesinin basaris;, sundugu hizmetin kalitesine baghdir. Oyle ki
rakiplerden farkli olabilmek; siirekli ve tutarli bir sekilde daha yiiksek kalitede
hizmet vermeyi amaglamak ve ger¢eklestirmekle miimkiindiir. Ancak hizmet
pazarlamasindaki en biliyik sorunlardan biri  hizmeti, rakiplerinkinden
farklilagtirmanin 6nemli ama zor olmasidir. Fiyat rekabetine karsi tek ¢ozlim,
sunulan hizmeti rakiplerinkinden farkli kilmaktir ki bu farklilik; hizmetin kendisinde,
hizla yapilmasinda, yenilikler eklenmesinde ve hizmet sunulurken yaratilan
imajdadir. Ancak hizmet isletmelerinde yenilikler iiriinlere gére daha sinirli olarak
gerceklestirilmekte, istelik yeniliklerin ¢ogu kolaylikla taklit edilebilmektedir.
Bankalarin verdigi kredi kartlarinin birbirine benzer fonksiyonlara sahip olmasi

bunun en giizel 6rnegidir (Mucuk, 2001, 291).

Tutarli bir bicimde yeni hizmet gelistirme, teknik bilgi ve beceri, farkli pazarlama
stratejileri  gibi gelecege doniik uzun vadeli yatirimlar yapan isletmelerin
rakiplerinden daha kalict olduklar1 ve rekabet iistiinliigii saglayarak sektorlerinde

lider olduklar1 gériilmektedir. Gliniimiizde miisteriler kaliteli iiriin ve fiyatin 6tesinde
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bir seyler beklemektedir. Saygi gormek, giiven duymak, giileryiiz, ilgi, yardim gibi
isteklerin tiimii algilanan miisteri hizmetini olusturmaktadir. Bir isletmeyi
rakiplerinden ayiran da misteri hizmeti farkliligidir. Bir isletmenin en biiyiik amact;
sadik misterilerinin sayisim1 arttirmaktir. Ama¢ miisteriye tekrar tekrar satis
yapabilmek olmalidir. Bu da miisterinin verilen hizmetten memnun kalmasi ve
isletmeden memnun ayrilmasi ile saglanir. Diger bir deyisle; mitkemmel misteri

memnuniyeti saglanirsa miisteriler geri gelir (Rona, 2003, 79).

Bir bagka goriise gore deger olglimii fiyata gosterilen tepkiden ayri olarak dlgiilemez.
Parasal fiyat hizmetle ilgili ¢evresel degiskenler ve diger durumlar géz Oniine
alinmadan degerlendirilemez. Hizmet sektoriinde degeri kalitenin ve fiyatin bir
fonksiyonu olarak tanimlamak yeterli degildir. Kalite deger i¢in ¢ok Onemli bir
faktor olmasina karsin kisisel karakteristikler ve hizmet cevresi gibi pek cok
degiskenler daha belirleyici faktorlerdir. Bir hizmetin degeri diger seylerle birlikte
miisterinin karakteristiklerine ve algilamalarina baglidir (Karaca, 2003, 47-48).
Kisaca deger sahsi ve kisiseldir. Miisterinin hizmet siirecine katiliminin deger
tizerindeki olumlu ve olumsuz etkisi de dikkate alinmalidir. Biitiin bu diisiinceler
acikca gostermistir ki algilanan deger sadece fiyat ve kaliteden ibaret olmayip,

bunlarin yaninda bireysel durum ile de dnemli dl¢iide iliskilidir.

3.2. Miisteri Degeri ve Temel Dinamikleri

Miisteri degeri genel olarak, miisteriye sunulan fayda ve maliyet ya da miisteri
tarafindan elde edilenler ve 6denen bedeller arasindaki iliski olarak tanimlanmaktadir
(Gale, 1994, 36; Woodruff ve Gardial, 1996, 65; Zeithaml, 1988, 5). Miisteri
degeriyle ilgili yapilan bazi ¢aligmalar kavrama ¢ok farkli boyutlar kazandirmislardir
(Jaworski ve Kohli, 1993, 55; Woodruff, 1997, 13). Dolayisiyla kavramin dinamik
yapisindan dolayr biitlin boyutlarin1 igine alan kapsamli bir tanimlama
yapilamamigtir. Ancak miisteri degerinin olgiisiiniin isletme tarafindan miisterilere

sunulan faydalarla degil, miisteri tarafindan kendisine sunulanlari algilamasiyla
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belirlenecegi konusunda goriis birligi vardir (Woodruff ve Gardial, 1996, 65;
Zeithaml, 1988, 5). Dolayisiyla isletme tarafindan miisteri degeri yaratma
cabalarindaki etkinlik miisteri yonlii bir bakis agisin1 beraberinde getirmektedir.
Buna paralel olarak isletme tarafindan miisteriye daha fazla deger sunma ¢abalarinin
temel dinamiklerinin incelenmesi kavramim daha iyi anlagilmasina katki
saglayacaktir. Isletmelerin miisteri degeri ¢abalarmin temel dinamiklerini; iiriin ya da
hizmetlerde ve miisteri iliskilerinde deger yaratma, parasal ve parasal olmayan
maliyetleri minimize etme ve rekabetgi farkliliklarr 6ne ¢gikarma olarak {i¢ grupta ele

almak mumkiindiir.

3.2.1. Uriin/Hizmetlerde ve Miisteri Iliskilerinde Deger Yaratma

Miisteri degeri, tiriin ve hizmetin 6zellikleriyle birlikte bunlarin sunulus sekliyle ve
misteri iliskileriyle de ilgilidir. Bu nedenle isletmeler friin ve hizmetin
ozelliklerinde, sunulus bi¢iminde ve misteriyle olan iliskide olmak ftizere ii¢ farkli

alanda deger yaratmak zorundadirlar.

Algilanan deger miisteriden miisteriye gore degiseceginden ve sektorel olarak {iriin
ve hizmetlerin ozellikleri farklilik gostereceginden dolayr 6zel deger alanlar
belirlemek oldukga giictiir (Zeithaml, 1988, 5 ; McDougall ve Levesque, 2000, 49).
Ancak tirtin ve hizmetlerle ilgili olarak genel fayda alanlarimi; fiziksel 6zellikler,
servis ozellikleri ve teknik destek olarak belirlemek miimkiindiir. Bu alanlarla ilgili
olarak daha oOzelde fayda yaratacak alanlar sektorel olarak degisiklik
gosterebilecektir. Bunlar1 kisaca, alternatif ¢oziimler (iiriinle ilgili), triin Kkalitesi
(tirtin), trtnin kisisellestirilmesi (iirtin), cevap vermek (hizmet), esneklik (hizmet),
giivenilirlik (hizmet), teknik destek (hizmet), isletmenin imaji (iliskisel), giiven
(iliskisel), dayanisma (iliskisel), fiyat (tirin, fiyat), zaman, ¢aba, enerji (iliskisel) ve
catisma (iliskisel) olarak 6zetlemek miimkiindiir (Eggert ve Ulaga, 2002, 85).
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Miisteri degeri yaratmak isteyen isletmeler, tiretmis olduklar iiriin ve hizmetlerle ve
miisteri iligkileriyle ilgili biitiin soyut ve somut deger alanlarii dikkate almak
zorundadirlar (Lapierre, 2000, 41; Gale, 1994, 36).

3.2.2. Parasal ve Parasal Olmayan Maliyetlerde Ekonomiklik

Miisteriler bir {irin veya hizmeti alirken kendilerine sunulan faydalar karsisinda bir
takim maliyetlere katlanmak zorundadirlar. Bu maliyetleri ise parasal ve parasal
olmayan maliyetler olarak iki grupta ele almak mimkiindiir (Butz ve Goodstein,
1996, 48; Zeithaml, 1988, 5). Parasal maliyet bilindigi {izere iriiniin fiyatina
yoneliktir. Parasal olmayan maliyetler ise miisterinin istedigi tirin ve hizmeti elde
etmek, tiiketmek veya kullanmak ve kullanim sonrasi elden ¢ikarmak igin harcadigi

emek, zaman, enerji gibi faktorlerden olusmaktadir (Lapierre, 2000, 41).

Bazen parasal olmayan maliyetlerin miisteri i¢cin 6nemi parasal maliyete gore daha
fazla olabilmektedir (Lapierre, 2000, 41). Bazi durumlarda miisteri ¢ok Kaliteli
tirtiniin fiyatin1 da yiiksek olarak algilayabilmektedir. Bu agidan miisteri degerinin
belirlenmesinde her iki maliyeti birlikte dikkate almak yararl olacaktir. Miisterinin
bir iriin ve hizmeti elde etmek i¢in yapacagi toplam maliyetleri; para, zaman,
aragtirma, Ogrenme, duygusal, zihinsel ve fiziksel maliyetlerin toplami olarak
tanimlanmaktadir (Huber v.d., 2001, 28). Bu maliyetlerin de kendi i¢inde finansal,
sosyal ve psikolojik riskler tagiyacagini ve bu maliyetlerin sadece kullanim esnasinda
degil kulanim yada tiiketim Oncesinde ve sonrasinda da gegerli olacagini ifade
etmislerdir. Bu agidan bakildiginda miisterinin, deger algilama surecinde 6dedigi

maliyetlerin elde ettigi faydalara oranla daha etkili oldugu sdylenebilir.
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3.2.3. Rekabetci Farkhliklar1 One Cikarma

Miisteriler kendilerine sunulanlar1 degerlendirirken, alternatif iirtin ve hizmetlerin
ozelliklerine gore bir karar verecekleri igin isletme tarafindan rakip triinlerin fayda
ve maliyetlerinin bilinmesi, rekabet¢i miisteri degeri yaratmak i¢in gerekli olacaktir
(Daniels, 2000, 36; Evans, 2002, 15). Bu agidan bakildiginda, miisteri degerinin
isletmeler i¢in rekabet avantaji yakalamada 6nemli bir ara¢ oldugu konusunda yaygin
bir anlayis mevcuttur (Daniels, 2000, 36; Woodruff, 1997,15).

Isletmelerin, rekabet avantaji saglayacak miisteri degeri gelistirip sunarken ozellikle
milkemmellige, etkinlige, verimlilige ve farkliliga énem vermeleri gerekmektedir
(Holbrook, 1999,21). Ciinkii isletmenin {iriin ve hizmetleriyle birlikte sunacagi fayda
ve maliyetler, onlarin rakiplerden ayirt edilmesinde belirleyici olacaktir. isletmeler,
bu agidan benimsedikleri rekabet¢i miisteri degeri yonelimlileri sonucunda, miisteri
tatmini (Lin v.d., 2005, 21), miisteri sadakati (Eggert ve Ulaga, 2002, 85; McDougall
ve Levesque, 2000, 49) ve miisteriler tarafindan {irtin ve hizmetlerin baskalarina
tavsiye edilmesi (Eggert ve Ulaga, 2002, 85; Lin v.d., 2005, 21) gibi alanlarda

onemli bir pazar performansi avantaji yakalayacaktir.

Son yillarda, isletmeler arasindaki rekabetin yogunlastigi alan miisteri degeri
yaratmaktir. O halde isletmelerin temel amaci sadece kar odakli olmak degil, bu
amaca ek olarak miisteri degeri yaratmaktir. Artan misteri degeri isletme karina da
katki saglayacaktir. Bu calismanin temel amaci da, kurumsallasan ingaat
isletmelerinin orgiitsel yeteneklerini gelistirecegi ve bu Orgiitsel yeteneklerin de
misteri degerini arttiracagi varsayimini test etmek oldugundan; degiskenler arasi

iliskilere yonelik yazin taramasina gelecek boliimde yer verilmistir.
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4 KURUMSALLASMA, ORGUTSEL YETENEK VE
MUSTERI DEGERiI ARASINDAKI ILISKILER VE
KURUMSALLASMA DUZEYININ ORGUTSEL
YETENEKLER ACISINDAN INSAAT SEKTORUNDE
ALGILANAN MUSTERI DEGERINE ETKiSI UZERINE
BIR ARASTIRMA

Arastirmamin bu boliimiinde daha once bahsedilen kavramlardan kurumsallagma,
orgiitsel yetenekler ve miisteri degeri kavramlar1 arasindaki iligkiler ile ilgili
calismalardan bahsedilecek olup, aralarindaki iliskinin insaat sektoriindeki etkileri

arastirilacaktir.

4.1. KURUMSALLASMA, ORGUTSEL YETENEK VE MUSTERi DEGERI
ARASINDAKI ILISKILER

4.1.1. Kurumsallasma ve Orgiitsel Yetenekler Arasindaki liski

Daha 6nceki boliimlerde yapilan tanimlarda isletmelerin kurumsallagsma cabalarinin
temel hedeflerinin ¢evreye uyum saglama arzusu oldugu goriilmektedir. Cogu
aragtirmacilar da kurumsallasmay1 bir uyum saglama araci olarak goérmektedirler.
Isletmelerin ¢evreye uyumu saglamasi bazi yetenekleri yoluyla gerceklesmektedir.
Literatiir incelendiginde isletmelerin ¢evreye uyumlarini saglayacak temel unsurlar
ya da stratejik yaklasimlar olarak orgiitsel yetenekler (orgiitsel dgrenme, yenilik
(inovasyon), pazar odaklilik, insan kaynaklari uygulamalari ve i¢ girisimcilik)
goriilmektedir (Denison, 1990, 155; Warren, 2003, 155; Park ve Krishnan, 2003,
268; Oktemgil ve Greenley, 1997, 447; Hallen v.d., 1991, 31; Kieser, 1989, 543).
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Bu arastirmada bu iki ilgili kavram (kurumsallasma ve oOrgiitsel yetenekler) birlikte
incelenmekte, birbirlerini nasil etkiledikleri ve isletmeler {izerindeki etkileri
arastirilmaktadir. Bu boliimde bu iki kavramin birbirlerini nasil etkiledigine kisaca

deginilmektedir.

Kurumsallagsmanin toplumdaki degisime ve yeni beklentilere uyum saglama cabasi
oldugu goriilmektedir. Uyum saglanmasi i¢in ise Orglitsel yeteneklere ihtiyag
duyulmaktadir (Warren, 2003, 155; Park ve Krishnan, 2003, 268; Oktemgil ve
Greenley, 1997, 447; Hallen v.d., 1991, 31; Kieser, 1989, 544).

Kurumsallasma bir taraftan isletme kaynaklarinin artmasini saglayarak orgiitsel
yetenekleri gelistirme firsat1 yaratirken, diger taraftan da orgiitsel yeteneklerin
artmast kurumsallasmay1 hizlandirmakta ve kolaylastirmaktadir. Isletmelerdeki
yonetim siiregleri istenilen uyum saglama durumunu etkilemektedir. Kurumsallagsma
yonetim siireglerinin yapisini belirlediginden uyum saglama durumu ile ilgilidir ve
orgiitsel yetenekleri etkileyen bir unsurdur. Kurumsallagma uyum saglamay: da
artirmaktadir. Kurumsallagsma ile isletmeler bir sistemin pargast haline gelmekte ve
sistemdeki anlagmalarla belirlenen eylemleri gergeklestirmektedirler (Carson v.d.,
1999, 118). Ayrica kurumsallasma, isletme c¢evresindeki kurumlarin isletmeye olan
giivenini artirdigindan ve iligkilerin uzun siireli olmasimi sagladigindan igletme
kaynaklarmi artirmaktadir (Staggenborg, 1988, 586). Bu da orgiitsel yeteneklerinin
artmasina olanak vermektedir. Orgiitsel sosyallesme, calisanlarin orgiitsel rollerini
gerceklestirebilmek i¢in gerekli sosyal bilgiyi ve orglitsel yetenegi edinme siirecidir.

Sosyallesme ayn1 zamanda diger tiyelerle etkilesimi de gerektirmektedir.

Pazar odakliligin uygulanmasinda sosyallesmenin 6nemli bir rolii bulunmaktadir
(Hartline v.d., 2000, 37). Sosyallesme kurumsallagmanin sonucunda ortaya
c¢ikmaktadir. Bu nedenle kurumsallagsma isletmelerin orgiitsel yeteneklerini

artirmaktadir.
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Kurumsallasma ile isletmeler daha fazla ag iliskilerinde bulunmaktadir. isletmeler
arasi iliskiler de yeniligi artirmaktadirlar (Westphal v.d., 1997, 369; Carson v.d.,
1999, 118). Ag iliskileri yoluyla isletme baglantilarinin gelistirilmesi isletme
yeteneklerini artirdigindan kurumsallasma da isletmelerin uyum saglamasini
artirmaktadir (Day, 1994, 42). Aglar iletisimi artirmakta ve dolayisiyla isletmelerin
cevrelerini takip etmeleri miimkiin olmaktadir ve yeniligin yayilmasi saglanmaktadir
(Haunschild, 1993, 567). Aglarin aktif ve genis olmas1 baska bilgilere ulagsma imkani
doguracagindan igletmelerin uyum saglamasini artirmaktadir (Cohen ve Levinthal,

1990, 131).

Kurumsallagsma ile ortaya ¢ikan énemli bir etken olan bilingsel baski ile isletmeler
baska isletmeleri taklit etmektedirler. Benzesme olarak da tamimlanan taklit etme
yeniligi saglayabilmektedir (Arndt ve Bigelow, 2000, 495). Bilingsel baskilar
ogrenmeyi etkilediginden kurumsallasma oOrgiitsel yetenekleri etkilemektedirler
(Kostova, 1999, 312). Baska isletmeleri taklit eden isletmeler onlarin yeniliklerini de
taklit etmektedir. Bu nedenle kurumsallagma yeniligi artirmaktadir. Baska
isletmelerin yeniliklerini taklit ederek yenilik yapan isletmeler onlarin baz1 bilgileri

oldugunu diistinmektedir.

Sadece tirtinler degil stratejiler de taklit edilebilir (Greve ve Taylor, 2000, 58). Taklit
etme 6grenmeyi sagladigindan, kurumsallagsma orgiitsel yeteneklerini artirmaktadir.
Uygunluk kazanma kaygist isletmeyi yeniligi taklit etmeye yoneltmektedir.
Uygunluk elde etme, isletmelerin mesru olma g¢abasidir ve bunu da yenilik yapan

isletmeleri takip ederek gergeklestirmektedirler (Westphal v.d., 1997, 369).

Isletme kaynaklarinin diizeyini belirleyen onemli cevresel kurumlardan biri de
devlettir. Isletmeler cesitli cevresel kurumlarin beklentilerine kurumsallasarak cevap
vermek zorundadirlar. Bu cevresel kurumlardan en 6nemlilerinden biri olan devlet,
cesitli mekanizmalarla isletmelerin kaynak diizeylerini etkilemektedir. Kaynak

diizeyleri ise isletmelerin oOrgiitsel yetenek diizeylerini etkilediginden, devlet
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kurumlart ile iliski igerisinde olan isletmelerin kurumsallagmalar1 orgiitsel

yeteneklerini de etkilemektedir (D’ Aunno v.d., 2000, 680).

Isletmelerin orgiitsel yetenekleri olarak orgiitsel dgrenme, inovasyon (yenilesim),
insan kaynaklar1 uygulamalari, i¢ girisimcilik ve pazar odaklilik goriilmektedir ve
bunlar isletmelerin kurumsallasmasini hizlandirmaktadir. Orgiitsel yetenegi fazla
olan isletmelerin farkli ve yeni orgiit yapilarin1 uygulama olanaklar1 artmaktadir
(Burns ve Wholey, 1993, 115; Boeker ve Goodstein, 1991, 806). Ayrica
kurumsallagmak i¢in kaynak gerekmektedir. Isletmelerin kaynagini artiran en 6nemli
unsur Orgiitsel yetenekleridir ve Orgiitsel yetenekleri fazla olan isletmelerin
kurumsallagsmalarinin da daha kolay olacagi soylenebilir (McWilliams ve Siegel,
2001, 117).

Isletmeler olaylarla, firsatlarla ve tehditlerle ilgili enformasyonu pazar analizi
yaparak elde etmektedirler. Gligli Pazar analizi oOrgiitsel yetenegi fazla olan
isletmelerce yapilabilmektedir (Day, 1994, 42). Bu nedenle orgiitsel yeteneklerin
fazla olmasi kurumsallasmay1 artirmaktadir. Yenilik yapmakta mesruluk kaygisi
etkili oldugundan kurumsallasma yeniligi etkilemektedir. Yenilik yaparak mevcut
kurumlarin yerine yeni uygulamalar yerlestirip bu yeniliklerin kurumsallagsmasina

calisildigindan, yenilik yapma kurumsallagmay: etkilemektedir.

Yenilik yapma (inovasyon) yetenegi olan isletmeler, yapilarinda cevresel degisime
bagl olarak yenilik yapabilmektedirler (Arndt ve Bigelow, 2000, 495). Pazar
odaklilik, miisterilere yakin olup onlarin ihtiyaglarini belirlemedir. Pazar odakli
isletmeler miisterilerin degisen ihtiyaclarini anlayip gerekli tepkiyi gelistirmektedir
ve bu da isletmelerin yapilarinda ve anlayislarinda degisiklik gerektigi zamamn
anlamay saglayarak kurumsallasmay1 artirmaktadir. Pazar odakli isletmelerin pazari
tarama yetenegi fazla oldugundan, pazardaki degisiklikleri anlama ve onlara gerekli
tepkiyi gelistirme yeteneklerinin fazla olmasi kurumsallasma imkanini da

artirmaktadir. Pazar odaklilik ayni zamanda miisterilerin Onerilerini de dinlemeyi
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gerektirmektedir (Han v.d., 1998, 31; Noble v.d., 2002, 27; Pelham ve Wilson, 1996,

29). Bu da dogal olarak isletmelerin kurumsallagsmasini saglamaktadir.

4.1.1.1. Formallesme ve Orgiitsel Yetenekler

Isletmeler formal yapilar gelistirerek kurumsallasabilmektedirler ve formallesmenin
orgiitsel yetenekler iizerinde cesitli etkileri bulunmaktadir. Calisanlarin katiliminm
saglayacak sekilde hazirlanan prosediirler ve rutinler calisanlarin yeteneklerini
artirdigindan isletmenin orgiitsel yeteneklerini artirmaktadir (Adler ve Borys, 1996,
64). Rutinler isletmelerin iiretim maliyetlerini azaltarak performansi artirdigindan
kurumsallasma formallesme saglayarak isletmelerin performansini yiikseltmektedir.

(Sorenson, 2003, 447).

Kurumsallagsma orgiitsel hafizay1 artirdigindan 6grenmeyi ve yenilik yapma oranimi
artirarak isletmelerin uyum saglamasini kolaylagtirmaktadir (Day, 1994, 42; Hurley
ve Hult, 1998, 45). Orgiitsel hafiza formallesmeyle olusmaktadir. Orgiitsel hafiza
bilginin gelecekte kullanilmasi icin depolanmasidir. Isletmelerin hafizasini gelistiren
formallesme yeni bilgilerin 6grenilmesini, yeni baglar ve kavramalarin gelismesini
sagladigindan kurumsallagsma orgiitsel yeteneklerini artirmaktadir (Sinkula, 1994, 36;

Cohen ve Levinthal, 1990, 132; Chandy ve Telis, 1998, 476).

Formallesmenin olmas1 orgiitsel Ogrenmeyi ve isletmenin uyum saglamasini
artirdigindan kurumsallasmanin orgiitsel yetenekleri artirdigi sdylenebilir (Slater ve
Narver, 1995, 63; Moorman ve Miner, 1997, 92). Ancak formallesme diizeyinin
diisiik olmasi yenilik kapasitesini artirmakta, agiklik ve esneklik saglamaktadir.
Formallesmenin diisiik olmasi acikligi ve dolayisiyla da fikirleri ve eylemleri
cesaretlendirmektedir (Damanpour, 1991, 562). Diisiik diizeyde formallesme miisteri

odakliligi  destekleyen normlarla  desteklendiginde isletme performansini
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artirmaktadir (Pelham ve Wilson, 1996, 29). Fakat formallesmenin ¢ok diisiik olmasi
yeniligin Uygulanmasini olanaksiz kilmaktadir. Asir1 formallesme ise yenilik

yapmayi engellemektedir (Jaworski ve Kohli, 1993, 57).

Formallesme, bilgi isleme siirecini hizlandirarak ve kolaylagtirarak 6grenme ve
yenilik¢iligi artirmaktadir. Yenilik, bilginin yayilmasi ile gerceklesmektedir ve
formallesme fonksiyonlar arasi bilgi yayiliminmi artirdigindan yeniligi artirmaktadir.
Bu nedenle kurumsallagsma isletmenin uyum saglamasini artirmaktadir. (Pelham ve
Wilson, 1996, 29; Kostova, 1999, 312). Ayrica formallesme, miisteri tatminine dnem

veren normlarla desteklendiginde isletmenin uyum saglamasini artirmaktadir.

Formallesme ile c¢alisanlarin eylemlerinin kontrolii kolaylagsmaktadir ve ayni
zamanda isletme i¢i catismalar azaltmaktadir. Formallesen isletmeler c¢evredeki
kurumlarla daha ¢ok is yapar hale gelmektedirler (Day, 1994, 41). Bunlar da yine
orgiitsel yetenekleri artiran unsurlardir. Yine orgiitsel 6grenme oOrgiitsel hafizayi
artirmakta ve isletmelerde prosediirlerin ve rutinlerin olugmasi kolaylagmaktadir.
Bunlar da isletmelerin orgiitsel yeteneklerinin kurumsallagmalarini artirdig1 sonucuna

varilmasini saglar (Day, 1994, 42).

4.1.1.2. Profesyonellesme ve Orgiitsel Yetenekler

Profesyonellesme calisanlarin gili¢lendirilmesini sagladigindan uyum saglamay1
artirmaktadir ve profesyonellesme calisma gruplarinda davranislart etkileyerek
isletme stratejisinin daha iyi uygulanmasimi saglamaktadir. Profesyonellesme pazar
odakliligin uygulanmasini kolaylastirdigindan kurumsallagma uyum saglamayi

artirmaktadir (Hartline v.d., 2000, 37).
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Profesyonellesme ile isletmeler Ogrenen Orgiit olmayr saglayabilirler (Slater ve
Narver, 1995, 64). Kisiler arasindaki iletisimin artmasi 6grenmeyi ve yeniligin
yayillmasini saglamaktadir. Profesyonellerin mesleki ve sektorel orgiite liye olmasi

bu iletisimi artirmaktadir(Westphal v.d., 1997, 369).

Uyum saglama oOzelliklerini artiran kurumsallasmanin  diger bir unsuru
profesyonellesmedir. Profesyoneller, belirli konularda uzmandirlar ve problemleri
daha iyi anlarlar, degisen duruma daha iyi uyum saglarlar ve isleri yapmak igin yeni
yollar kesfederler. Uzmanlagma rutin olmayan islerde, performans g¢iktilarinin
degerlendirilmesinin zor oldugu durumlarda, degisen ve kompleks ¢evrede daha iyi
uyum saglamaya neden olmaktadir (Ruekert v.d., 1985, 18). Bu ise isletmelerin diger
kurumlarin beklentilerini iyi anlamalarini, onlara daha ¢abuk ve saglikli tepki
vermelerini  saglamaktadir. Dolayisiyla  kurumsallasma uyum  saglamayi

artirmaktadir.

Profesyonellesmenin, isletmelerin uyum saglamasini kolaylastirmasinin baska
nedenleri de bulunmaktadir. Daha dar tanimlanmis is alanlar1 sayesinde ¢aliganlar
daha ¢ok bilgi ve profesyonellik derinligi kazanmaktadirlar. Dikkatleri belirli bir
alana  odaklandigindan zayif olan sinyalleri bile algilayabilmektedirler.
Profesyoneller karmasik yapilarda daha yaratici olmakta ve sorunlari yonetmede de
daha basarili olmaktadirlar. Profesyonellesmenin doguracagi en temel sorun ise
enformasyon, bilgi ve diger kaynaklarin ¢ok pargalara ayrilmasinin belirsizliklerle
bas etmede sorun yaratmasidir (Walker, 1997, 82). Bu ise isletmede tampon
olusturacak olan yatay ve dikey entegrasyon ile asilabilmektedir. Profesyonellesme
kurumsallagsmay1 hizlandiran bir unsurdur. Profesyoneller ayni zamanda yeniligi de
artirmaktadir. Ciinkii Profesyonellerin bilgileri ¢ok daha derindir. Isletmelerde
profesyonellerin caligmas1 6grenmeyi Ve yeniligi artirmaktadir (Kostova, 1999, 310).
Ciinkii onlarin uzmanlik bilgisi ve egitimi yeni {irlin ve siire¢leri bulmada ¢ok motive
edici olmaktadir (Miller ve Friesen, 1982, 4). Bu sekilde profesyonellesmenin oldugu

bir isletmede kurumsallasma isletmelerin orgiitsel yeteneklerini artirmaktadir.
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Profesyoneller isletme disinda da meslekler ile ilgili eylemlere katildiklarindan,
kendilerine giivenleri fazla olmakta ve statiilkonun Otesine ge¢meye katkida
bulunmaktadirlar (Damanpour, 1991, 562). Bu nedenle kurumsallasma uyum
saglamay1 artirmaktadir. Orgiitsel degisim ve ¢evreye uyum saglayabilmek i¢in karar
vericilerin degisime istekli olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle isletmelerdeki
degisim i¢in 6nemli bir degisken karar vericilerdir (Boeker ve Goodstein, 1991, 806).
Profesyoneller isletmelerde istthdam edilirse onlarin g¢evreye uyum saglamada
degisim icin karar vermeleri daha kolay olmaktadir. Bu da kurumsallasmanin uyum
saglamay1 artirdigin1 gostermektedir. Profesyonel yoneticiler ayn1 zamanda girisimci
olmaktadir. Bu agidan isletmede profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi
isletmenin bilgi ve tecriibesini artiracagindan isletmenin orgiitsel yeteneklerini

artirmaktadir (Staggenborg, 1988, 590).

Profesyonel yoneticiler isletmelerin  varhigini  devam ettirecek taktikleri
uyarlamaktadirlar. Kurumlarin profesyonel yoneticiler istthdam etmeleri ayni
zamanda bagka kurumlarin o isletmeyle is yapma istegini de artirmaktadir. Ciinkii
profesyonel yoneticilere olan giiven daha fazla olmaktadir (Staggenborg, 1988, 590).
Bu da isletmenin kaynaklarinda artisa neden olarak orgiitsel yeteneklerini

artirmaktadir.

Mesleki ve sektorel oOrgiitler, bilginin yayilmasin1 saglayarak yeniliklere imkan
tanimaktadir. Profesyonellesme ile isletmeler gevresel kurumlarla daha fazla temas
kurabilmektedirler (Westphal v.d., 1997, 369). Yoneticiler gevre ile igsletme adina
irtibat kuran kisilerdir. Bu kisilerin profesyonellerden olusmasi ¢evresel kaynaklara
ulasmay1 kolaylastirmaktadir. Dolayisiyla da profesyonellesme uyum saglamayi
artirmaktadir (Boeker v.d. Goodstein, 1991, 806). Ayrica Orgiitsel O0grenme
profesyonel calisanlarin yeteneklerini ve kapasitelerini de artirmaktadir. Orgiitsel
ogrenmenin onemli bir yolu baskalarini taklit etmektir ki bu da kurumsallagsmay1

saglamaktadir (Slater ve Narver, 1995, 63). Profesyonellerin otonomisinin olmasi
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isletmeye bagliliklarin1  artirmaktadir ve onlarin  isletmeye entegre olmasi

saglanmaktadir (Wallace, 1995, 232; Matsuno v.d., 2002, 20).

4.1.1.3. Kiiltiirel Gii¢ ve Orgiitsel Yetenekler

Kurumsallasmanin diger bir unsuru olan kiiltiirel giic norm gelistirme, etik kurallara
bagl kalma, paylasilan degerler ve ilkeler olusturmakla elde edilmektedir. Isletmede
giiclli ve performansi artiracak deger ve inanislar gelistirmek yonetimin 6nemli bir
fonksiyonudur (Noble v.d., 2002, 27). Kurumsallasma normlarin ve degerlerin
isletmede gelismesini sagladigindan isletmelerin uyum saglama 6zelligini

artirmaktadir (Moorman ve Miner, 1997, 93).

Gigcli kiiltiir bilginin kullanilma siirecini ve koordinasyonu kolaylastirmaktadir. Bu
nedenle oOrgiitsel yetenekleri artirdigindan kurumsallasma orgiitsel yeteneklerini
gelistirmektedir (Day, 1994, 41). Isletmelerin kiiltiirleri 6rgiitsel yetenekleri olan
ogrenme odakliligi, yenilik¢iligi, insan kaynaklar1 uygulamalarini, i¢ girisimciligi ve
pazar odakliligi artirmakta ve uygulanmalarini desteklemektedir. Yenilikler ve
yenilik yapma yaklasimi kiiltiiriin bir pargast haline getirilip kurumsal bir 6zellik
kazandirilirsa, yenilik imkani artacagindan kurumsallasma orgiitsel yeteneklerini

artirmaktadir (Kostova, 1999, 311).

Kurumsal ¢evre aymi zamanda sosyal tercihleri de sekillendirmektedir (Fox-
Wolfgramm v.d., 1998, 89; Greening ve Gray, 1994, 470). Bu nedenle isletmenin
karar verme, yapisini1 Ve stratejisini olusturma ile uygulayacag: taktikler kurumsal
cevrenin etkisinde kalmaktadir. Isletme icerisinde olusacak kiiltiir de cevreden
etkilenmektedir. Kiiltiirtin 6nemli unsurlar1 olan degerler ve normlarin olusturulmasi

isletmenin &grenme Kapasitesini artirmaktadir (Day, 1994, 42). Isletmelerin
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kaynaklarmin olmast uyum saglamak i¢in yeterli olmamaktadir. Ayni1 zamanda

degisimi olusturma kiiltliriniin olmasi1 da gerekmektedir (Hurley ve Hult, 1998, 43).

Miisteri odakli olmak zaman ve c¢aba isteyen bir kavramdir. Isletmeler bunu
hizlandirmak i¢in kurumsallagmalidirlar ve kurumsallasma miisteri odaklilig1 artiran
bir unsurdur. Dis ¢evreye odaklanmayir saglayan igletme kiiltiirii isletmenin
Ogrenmesini ve uyumunu saglamaktadir. Davraniglar miisteri tatminini saglayacak
normlarla desteklenirse karar vermede de daha cok tutarlilik elde edilmektedir.
Miisteri tatminini gelistirmeye yonelik normlar fonksiyonlar arasinda koordinasyonu
artirarak  stratejinin  iyi uygulanmasina olanak vermektedir. Bu nedenle
kurumsallasma miisteri odakli stratejiyi destekleyerek uyumu artirmaktadir (Pelham
ve Wilson, 1996, 29).

Orgiitsel dgrenme de giiclii isletme kiiltiirii gelistirilmesi ve olusturulmasi igin
onemli bir onciildiir. Orgiitsel 6grenme ile galisanlarin égrenmesi saglanmaktadur.
Bu, isletme kiiltiiriiniin ¢alisanlarca paylagilmasimi kolaylastirdigi gibi isletmede

tutarlilig1 da saglamaktadir (Slater ve Narver, 1995, 63).

4.1.1.4. Hesap Verebilirlik ve Orgiitsel Yetenekler

Kurumsallasmanin 6nemli bir unsuru da hesap verebilirliktir. Isletmeler hesap
verebilir olmay1, bilgiyi endiistrideki normlara uygun olarak tutarak, seffaf olarak
(bilginin paylasilmas1) ve sosyal sorumluluk gelistirerek elde etmektedirler. Bilginin
paylasimi isletmelerin yeteneklerini artirmakta, hizli ve etkin karar vermeyi

gelistirmektedir (Slater ve Narver, 1995, 64; Haunschild,1993, 664).
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Bu nedenle kurumsallasmanin yeniligi tetikledigi ve dolayisiyla da uyum saglamay1
artirdigi sOylenebilir. Baz1 miisteriler iirinlerde sosyal sorumluluk o6zelliklerinin
olmasimi beklemekte ve bu da iiriinlerde ve iiretim siireglerinde yenilik yapmay1
gerektirmektedir (McWilliams ve Siegel, 2001, 119). Hesap verebilir olmakla
isletmeler, mesruluk kazanmakta ve daha ¢ok tarafin isletmeyle is yapma isteginde

olmalarini saglamaktadirlar.

Devletler isletmelerin kaynaklarini ¢esitli sekilerde artirabilmektedir. Bunlar borg
verme, tesvikler ve koruma kanunlari ile olabilmektedir. Isletmelerin bu imkanlardan
yararlanabilmesi devletin koydugu baz1 sartlar1 gergeklestirmelerine Yyani
kurumsallagsmalarina baglidir (D’Aunno v.d., 2000, 681). Bu sartlardan 6nemli bir

tanesi hesap verebilir ve seffaf olmaktir.

4.1.1.5. Tutarhilik ve Orgiitsel Yetenekler

Kurumsallasmanin diger bir unsuru olan tutarlilik isletmelerin verdigi so6zii
tutmasiyla, benzer durumda benzer davranis gostermesiyle, davraniglar ile orgiit
yap1 ve stratejileri arasindaki uyumla elde edilmektedir. Bu ise ¢ikar gruplarinin
isletmeye olan giivenini artirmaktadir. Gilivenin olmamasi bilginin yayilmasinm

onlemektedir (Day, 1994, 42).

Isletmeler tutarh olarak calisanlarda giiven duygusu gelistirip bilginin yayilmasini ve
dolayisiyla 6grenmeyi Ve yeniligi hizlandirarak orgiitsel yeteneklerini artirmaktadir.
Tutarlilik isletmede koordinasyon ve entegrasyon ile saglanmaktadir ve bunlar
isletmelerin orgiitsel yeteneklerini artiran unsurlardir. Ayrica tutarli isletmelerde
calisanlarin katkilart ve bagliliklar1 artmaktadir ki bu da orgiitsel yeteneklerini
olumlu etkilemektedir (Kostova, 1999, 309).
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Bilgi, 6grenme odakli isletmelerde yaratilmaktadir ve paylasim ile entegrasyonu
artirdigindan isletmede tutarliligi da artirmaktadir (Han v.d., 1998, 31). Paylasilan
bilgi ve koordinasyon yeniligi ve dgrenmeyi artirmaktadir. Orgiitsel dgrenmedeki
son asama enformasyonun paylasilan yorumu, baska bir deyisle bilginin
yayllmasidir. Is  birimlerinde orgiitsel 6grenmenin  gerceklesebilmesi icin
enformasyonun yayilmasi ve uygulamasinda birliktelik gerekmektedir ve bu da

tutarlilikla saglanmaktadir. Bu nedenle tutarlilik 6rgiitsel 6grenmeyi artirmaktadir.

4.1.2. Orgiitsel Yetenekler ile Miisteri Degeri Tliskisi

Gilinlimiiz isletmelerinin yogun rekabet ortaminda miisterilere, rakiplerden daha
kaliteli, daha fonksiyonel ve daha ucuz iiriinler sunarak onlari tatmin etmeleri ve
sadakatlerini saglamalari, hem misteriler hem de rakipler iizerine odaklanmakla
miimkiin olacaktir. Hizla degisen miisteri ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmek i¢in

orgiitlerin esnek olmasi oldukg¢a 6nemlidir (Apaydin, 2007, 78).

oo

Miisteri beklentileri ve ihtiyaclar: stirekli degistiginden siirekli yiiksek kaliteli yeni
iriin ya da hizmet liretmek ve gelistirmek isletmelerin hayatta kalabilmesi igin
gerekmektedir. Orgiitsel yetenegi olan isletmelerin miisteri tatmini, yenilik ve yeni
iiriin gelistirme yoluyla miisteri degeri yaratma, karlilik ve biiylime konularinda
Oonemli avantajlara sahip oldugu yapilan ¢alismalarla ortaya konmustur (Karpuzoglu,
2000, 44).
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4.1.2.1. Pazar Odakhhlik ve Miisteri Degeri

Pazar odaklilik genel olarak miisterilerle ilgili mevcut ve gelecege ait bilgilerin
toplanmasini ve isletme i¢inde yorumlanarak paylasilmasini ifade etmektedir (Kohli
ve Jaworski, 1990,4; Narver ve Slater, 1990, 23). Bu baglamda miisterilerin satin
alma oOncesi beklenti, istek ve ihtiyaglar1 belirlendigi gibi satin alma sonrasi
diislincelerinin de isletme tarafindan dikkate alinmasi gerekir (Huang ve Tai, 2003,
22; Woodruff, 1997,15). Boylece, miisterilere ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilayacak
mal ve hizmet sunmak miimkiin olabilecektir. Miisterilerin kendilerine sunulan deger
faktorlerini algilamadaki kisisel farkliliklar dikkate alindiginda, isletme i¢in miisteri
veya miisteri gruplarinin, sunulan {iriin ve hizmetlerden beklentilerinin neler oldugu
ve bunlarin 6zelliklerinin her bir miisteri tarafindan nasil algilandiginin 6grenilmesi
daha da onemli hale gelmektedir (Zeithaml, 1988,5; Mcdougall ve Levesque,
2000,51).

Miisteri degeri olusturmada etkinlik saglamak isteyen isletmelerin bu baglamda,
sistemli ve dinamik bir miisteri bilgisini iiretme siirecini aktif hale getirmeleri
gerekmektedir. Miisterilerin satin aldiklart tiriin ve hizmetin &zelliklerini rakip
isletmelerin iiriin ve hizmetlerinin 6zelliklerine gore degerlendirecegi gercegi goz
Ontine alindiginda (Zeaithaml, 1988,5), rekabetgi bir miisteri degeri i¢in rakip tizerine

odaklanmak kaginilmaz hale gelmektedir (Evans, 2002, 15).

Pazar odakliligin 6nemli bir fonksiyonu rakipler, miisteriler ve pazar iiyeleri
hakkinda bilgi edinmektir. Bu sekilde mevcut ve potansiyel pazarlardaki gelismeler
anlagilabilmektedir. Pazar odakli isletmelerde bilginin toplanmasi, yorumlanmasi ve
yayllmas1t daha sistematik olmaktadir ve pazara cevap verme daha basarili
yapilmaktadir (Day, 1994, 42). Cevap verebilme isletmelerin pazarlama politikalarini
pazardan elde edilen bilgiye gore ayarlayabilmeleridir. Cevap verebilme en dar
tanimiyla isletme irilinlerinin, miisterilerin ihtiyaclarina ve pazar yapisina

uyarlanmasidir.

117



Pazar odaklilik, miisterilere yakin olup onlarla stirekli iletisim i¢inde bulunarak,
karsilikli bilgi paylasimini saglayip, mevcut sorunlarin ¢oziilmesi ve muhtemel
sorunlarin ¢ikmadan 6nlenmesi ile miisterilerin mevcut ihtiyaglarini belirleme ve
gelecekteki ihtiyaglarini Ongorerek, isletme sahibi ve diger ¢ikar sahiplerinin
cikarlarim1 g6z ardi etmeden, miisteri ¢ikarlarimi Oncelikli tutarak yliksek miisteri
degeri yaratip, uzun vadeli iligki sayesinde isletme igin kar yaratmak olarak
tanmimlanabilir ( Hartline v.d., 2000, 38; Day, 1994, 41).

Uyum saglama pazar analizi yoluyla, miisteri ve rakiplerin takip edilmesi ve bu
sekilde firsatlarin ortaya cikartilmasiyla olmaktadir. Pazar odaklilik da miisteri ve

pazarin ihtiyaglarini yakindan takip edip onlara cevap vermeyi icerdiginden bu iki

kavram iliskilidir (Hartline v.d., 2000, 38).

Dolayisiyla etkin miisteri degeri yaratarak rekabet iistlinliigli saglamak isteyen
isletmelerin, miisterilerin kendi iriin ve hizmetlerini nasil degerlendirdiklerinin
yaninda, rakip iriin ve hizmetlerini nasil algiladiklarini da bilmeleri gerekmektedir
(Daniels, 2000, 36). Buna paralel olarak rakiplerin giicli ve zayif yanlarinin
belirlenmeye c¢alisilmasiyla birlikte onlarin izleyecekleri stratejiler konusunda da
bilgi sahibi olmak gerekmektedir (Day, 1994, 42). Rakiplerle ilgili enformasyonun
saglanmasi da yine saglikli ve etkin isleyen bir rakip enformasyon sisteminin

isletmede benimsenmesini gerektirmektedir.

4.1.2.2. Orgiitsel Ogrenme ve Miisteri Degeri

Isletmelerin etkin rekabet stratejileri gelistirebilmeleri icin sadece rakip ve miisteri
lizerine odaklanmalarmin yeterli olmayacagi ayni zamanda i¢ dinamiklere de
odaklanmalar1 ve disariyla olan iligskilerinde de 6grenme temeline dayanan bir

kiiltiirtic benimsemeleri gerektigi agiktir (Baker ve Sinkula, 1999,33; Dibella v.d.,
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1996, 79;). Bu baglamda isletmelerin 6grenme odakli bir enformasyon sistemini
kurmalar rekabet avantaji yakalamada onemli bir unsur haline gelmektedir (Day,
1994,42; Baker ve Sinkula, 1999, 33; Slater ve Narver, 1995, 64).

Isletmelerin 6grenme odakli olabilmeleri igin ilk olarak ¢alisanlarin 6grenmeye karsi
isteklilik, niyet ve kararliligim ifade eden Ogrenmeye bagliligi saglamalari
gerekmektedir. Dolayisiyla isletmenin 6grenmeye karsi kararli tutumu, hem pazar
odakliligin1 etkin hale getirecek hem de 6grenme odakli kiiltiiriin isletme igerisinde

yerlesmesine katkida bulunacaktir (Sinkula v.d., 1997,29).

Orgiitsel 6grenmedeki temel kavramlar enformasyonun edinilmesi, dagitiimasi,
yorumlanmasi ve hafizada saklanmasidir (Sinkula, 1994, 37). Anlasilacagi gibi
O0grenmenin temelini bilginin edinilmesi olusturmaktadir. Bu ise Pazar analizi
yaparak miimkiin olmaktadir. Enformasyonun dagitilma siirecinde ise farkli
kaynaklardan elde edilen bilgi paylasilarak yeni bilgi ve anlayisin olusmasi
gerceklesir. Enformasyonun yorumlanmasi siirecinde ise enformasyon herkesce
anlasilacak sekilde yorumlanir ve sorunlarda fikir birligi olusturulmaya caligilir

(Greve ve Taylor, 2000, 58).

Orgiitsel uyum saglama, ¢evreyi tarama, yorumlama ve tepki vermektir. Pazar analizi
enformasyon igermekte ve isletmelerin cevrelerini yorumlayip tepki vermesini
saglamaktadir (Thomas v.d., 1993, 240). Pazar1 analiz etme 6nemli bir bilgi isleme
strecidir ve bu sayede digsal cevredeki ihtiya¢c degisikliginin algilanmasi
saglanmaktadir (Miller ve Friesen, 1982, 4). Buna bagl olarak isletme eylemlerinde
gerekli diizenleme ve degisim yapilmaktadir. Isletmeler pazar trendleriyle, olaylarla,
firsatlarla ve tehditlerle ilgili enformasyonu pazar analizi yaparak elde etmektedirler
(Day, 1994, 42). Bilgi kismen dis ¢evrenin bir pargasidir ve farkli sekillerde ve farkli
yerlerdedir. Bu nedenle isletmeler pazari analiz ederek gerekli bilgilere
ulagsmaktadirlar (Kimberly, 1978, 361; Koberg, 1987, 880).
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Orgiitsel 6grenme rekabet avantaji yarattigindan isletme performansini artirmaktadur.
Bu nedenle isletmelerin 6grenme odakli olarak rekabet avantaji elde etmeleri
gerckmektedir. Bu, Ozelikle de bilgi ¢agi olan bu yiizyilda daha da 6nem
kazanmaktadir (Noble v.d., 2002, 30;). Ogrenme yenilik yapmay1 ve farkli olmayi

sagladigindan rekabet avantajini olusturmaktadir.

Ogrenme odakli isletmelerin performanslarinn artmasi igin aym zamanda pazara
odaklanmalar1 gerekmektedir (Noble v.d., 2002, 30). Orgiitsel 6grenme pazar
odaklilikla gii¢lendirilebilir. Pazar odaklilik ise miisteri ihtiyaglarinin 6ngoriilerek
gerekli bilgilerin isletme icerisinde yaratilip yayillmasi ile pazara hizli tepki

verebilmektir (Hurley ve Hult, 1998, 44).

Pazar odaklilik ile 6grenme odaklilik (6rgiitsel 6grenme), birbirini biitiinleyen iki
kavramdir (Baker ve Sinkula, 1999, 33). Orgiitsel 6grenmenin temelini de
enformasyon isleme siireci olusturmakta ve bu siire¢ sonucunda pazara tepki vermek
hedeflenmektedir (Sinkula, 1994,37; Slater ve Narver, 1995, 64). Bu agidan orgiitsel
O0grenmenin esasini, 6grenme odaklilik ve miisterilere karsi izlenecek stratejiler
olusturmakla birlikte, orgiitsel 6grenme bilgi iireterek isletmeye gevresiyle stratejik
iligkiler kurma yetenegi kazandiran bir kiiltiir olarak kabul edilmektedir (Garvin;
1993,21).

Isletmelerin, 6grenme odakliliklarini saglayacak en énemli dinamigini ise dncelikle
ogrenme konusundaki niyetleri ve hassasiyetleri olusturmaktadir (Sinkula v.d., 1997,
29). Isletmenin dgrenme konusundaki kararlilik ve azmi, miisterilere Kars1 verilecek
tepkide 6nemli rol oynayacaktir. Bagka bir ifadeyle, isletmenin 6grenme siirecine
verdigi onem miisteriye sunacagi deger ve bu gergevede yapacagi yenilikler iizerinde

onemli bir etkiye sahip olacaktir ( Dibella v.d., 1996, 79).
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4.1.2.3. Inovasyon (Yenilik) ve Miisteri Degeri

Isletmeler yeni iiriin gelistirerek cesitli hedeflere ulasmaya c¢alismaktadirlar. Yeni
irlin gelistirme isletme karliligin1 ve sosyal refahi artirmaktadir. Rekabet edebilmek
icin karlilik yaratacak siirekli yeni iirtinler gelistirmek gerekmektedir (Garbarino ve
Johnson, 1999, 71). Uriin gelistirme rekabet avantaji olusturmakta ve isletme
yeteneklerinin belirlenmesi ve kullanilmasi ile hizlanmakta ve kolaylagmaktadir

(Day, 1994, 42).

Miisteri beklentileri ve ihtiyaglar siirekli degistiginden stirekli ytliksek kaliteli yeni
iriin ya da hizmet iiretmek ve gelistirmek isletmelerin hayatta kalabilmesi i¢in
gerekmektedir (Jaworski ve Kohli, 199,: 57). Bu yeni iriinlerden bir kismi mevcut
tirlinlerin tiirevi olurken, bir kismi da mevcut pazarda olusturulan yeni markalar
olmaktadir (Garbarino ve Johnson, 1999, 71).

Bircok yazar, yeni iirlin gelistirmenin, var olan sabit yetenekleri degistirebilen
yetenekler olarak tamimlanabilen dinamik bir yetenek oldugunu veya yeniligin
dinamik yeteneklerin temel tasi oldugunu 6ne siirmektedir (McKelvie ve Davidsson,
2009, 54). Bu anlamda yenilik¢ilik i¢in teknik yetenek, miisterilerin fiili veya
potansiyel gereksinimlerini karsilayacak yeni {irin ve hizmetlerin tiretilmesiyle ilgili
yeni kaynak, yontem, sistem ve silireg kombinasyonlarini uygulamakta anahtar
konumundadir. Bu yetenege sahip isletmeler buna sahip olmayanlara kiyasla daha
yiiksek getiri elde edip bunu siirdiirme olanagi elde etmektedir (Lopez v.d., 2006,
47).

Hizla artan bilimsel ve teknolojik gelismeler ile kiiresellesme olgusu, rekabeti
arttirmakta, teknolojinin egitimi ve adaptasyonunu isletmeler i¢in en onemli faktor
haline getirmektedir. Bunun da 6tesinde fark yaratamayan, operasyon ve siireclerinde

yenilik yapamayan isletmeler sektoriin gerisinde kalmaktadir.
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Yenilik, bir isletmenin sahip olabilecegi tek bir temel yetenek olarak da
goriilmektedir. Bu anlamda yenilik yapabilmek, isletmelere rekabet giicii saglayan
bir yetenektir. Dolayisiyla isletmeler siirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda (yeni
iirlin, yeni teknoloji, yeni siire¢, yeni kullanim yerleri vs. gibi) diisiinmeli ve

calismalidir (Kogel, 1993, 39).

Yeni iriin gelistirmek biiylimeyi de saglamaktadir (Pelham ve Wilson, 1996, 29).
Gergekten yeni olan iriinler, pazarin yapisini degistirebilmektedirler ve ayrica yeni
teknoloji  igermekte, tiiketicilerin  Ogrenmesini  gerektirmekte ve davranis
degisikliklerine neden olmaktadirlar. Yeniligin performansi olumlu yonde etkilemesi
i¢in Uirlinlerin deger, giivenirlilik ve ayirt edici performans gostermesi gerekmektedir.
Uriin gelistirme bilginin edinimini, yayilmasmi ve kullanilmasini igeren orgiitsel

Ogrenme siirecinin bir pargasidir (Moorman ve Miner, 1997, 93).

Ayrica yapilan yeniliklerde miisterilerin  ihtiyaglart ve  beklentileri iyl
belirlendiginden, basar1 orani artmaktadir. Mevcut miisterileri korumak her zaman
yeni miisteri edinmekten daha az maliyetlidir. Bir baska olumlu performans ¢iktisi
ise pazar odakli isletmelerin varliklarin getirisini, miisteri tutma oranini ve insan

kaynagi yonetme yeteneklerini artirmakta olduklaridir (Hartline v.d., 2000, 36).

Yenilik yapmakta 6nemli bir unsur isletme fonksiyonlar1 arasindaki koordinasyonun
¢ok iyi olmasidir (Cohen ve Levinthal, 1990, 132). Yeni iiriin gelistirme eylemlerinin
etkinliginin artmas1 i¢in c¢apraz fonksiyonlu iiriin gelistirme takimlarinin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu takimlarin olusturulmasi iiriin gelistirme icin
gerekli olan bilginin miktarin1 ve c¢esitliligini artirmaktadir. Tasarim siirecinin
etkinligini ve islevselligini de artirmaktadir. Ayn1 zamanda olas1 iiretim zorluklar
gibi biiyiik sorunlarin da ortaya ¢ikartilmasi miimkiin olmaktadir. Miisterilerin iiriin
gelistirme siirecine katilmalarini saglamak miisteri odakliligi desteklemektedir. Bu

sekilde yeni tirlinlerle miisterilerin tatmini saglanabilir (Han v.d., 1998, 32).
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Ustiin miisteri degeri yaratmak, hem teknik yeniligi hem de y&netimsel yeniligi
gerektirmektedir. Yonetimsel ve teknik yenilikler farkli karar verme siirecleri ile
yapilir. Teknik yenilik tirtinlerle, hizmetlerle ve tiretim siire¢ teknolojileri ile ilgilidir.
Yonetimsel yenilikler ise Orgiitsel yapi1 ve yonetimsel siiregleri icermektedir

(Damanpour, 1991, 562).

Uriin gelistirme isletmenin orgiitsel yetenegine bagl olarak gergeklesmektedir ve
yetenekler orgiitsel siiregler ile ilgili eylemlerin ger¢eklesmesini saglamaktadir (Day,
1994, 42). Yeni iriinlerin basarisinda bir baska etkili unsur ise farkli belirsiz
taleplerin iyi tanimlanmis {irline doniistiiriillmesi yetenegidir. Bu yetenek iiretme
yetenegidir ve iki asamada incelenebilir. Birinci asama pazardan elde edilen bilginin
{iriin konseptine doniistiiriilmesidir. Ikincisi ise iiriin kavrammm somut gelistirme
projesine dontstiriilmesidir. Rekabetin yogunlugu, isletmeleri daha yaratict ve
miisteri odakli olmaya zorlamaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990, 132).

4.1.2.4. insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 ve Miisteri Degeri

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 6rgiitsel yeteneklerin en &nemlilerinden biri olarak
kabul edilmektedir. Caliganlar isletmenin en 6nemli stratejik kaynagidir (Mavondo
ve Farrell, 2003, 13). Calisanlar siirekli, essiz bir rekabet avantaji ve miisteriler i¢in
deger saglamaktadir (Becker ve Gerhart, 1996, 45).

Lado ve Wilson (1994, 21) a gore; bir isletmenin insan kaynaklar1 uygulamalari,
taklit edilmesi zor siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi saglamaktadir. Stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalari, isletmenin taklit edilemeyen kendi beseri

sermayesidir (Huselid v.d.,1997, 38).
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Insan kaynaklari, stratejik bir varlik olarak, taklit edilmesi zor varliklar ve yetenekler
toplamidir (Becker ve Gerhart, 1996, 45). Insan kaynaklari; stratejik degeri pazar
firsatlarim1 kullanmak ve/veya potansiyel tehditleri engelleyebilmek, isletmenin
verimliligini  ve etkinligini artirmak i¢in igletme yOnetimi tarafindan

desteklenmektedir (Lepak ve Snell, 2002, 26).

Insan kaynaklari, miisteri degeri yaratmak igin dnemli bir sermayedir. Orgiitsel
yetenekler onemli bir stratejik varlik oldugundan; insan kaynaklar1 uygulamalarinin,
pazarlama etkinligi ve oOrgiitsel performans i¢in 6nemli etkileri vardir (Huselid v.d.,

1997,38 ;. Mavondo v.d., 2005,13).

Bu anlamda, insan kaynaklar1 uygulamalar1 destekleyici bir iklim yaratmakta ve
calisanlarin davranig ve tutumlarini sekillendirerek orgiitsel etkinlige yol agmaktadir

(Huselid, 1995, 21).

Calisanlarin becerilerini gelistirmesi, c¢alisgan motivasyonu ve memnuniyetini de
arttirmaktadir. Isletmede memnun calisanlarin olmasi miisteri memnuniyeti Ve

miisteri degeri tizerinde onemli bir etkisi de bulunmaktadir (Delaney ve Huselid,

1996, 36).

Insan kaynaklarmin yiiksek performansma yol acan ayirt edici ozellik olarak
diisiintildiiglinde yetkinlik, bireysel bilgi, beceri, tutum ve davranislarin yani sira
ekip, siire¢ ve oOrgiite iliskin ¢esitli yetenekleri igeren, yiiksek performansla iliskili ve
orgiite siirdiiriilebilen rekabet avantaji saglayan gozlemlenebilen performans
boyutlardir. Yetkinlikler bireyler tarafindan 6grenilebilir ve gelistirilebilir. Yetkinlik
diizeyinin belirlenmesinde insan kaynaklari departmani ilgili isi yapan kisilerle
isbirligi yapmali ve onlarin yol gostericiliginde gerekli tanimlara ulasmalidir

(Uyargil v.d., 2008, 39)
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Kendini orgilite adamis ve yaratict yetenekleri ortaya c¢ikarilmis bir isgiicliniin, is
analizi, licret yonetimi, 0diillendirme, yetkilendirme, egitim ve kariyer gelistirme gibi
uygulamalarla stratejik hedeflerin elde edilmesine yoneltilmesi ve tiim potansiyelinin
isletme amaglar1 dogrultusunda kullanilmasi daha miimkiin hale gelebilir (Lopez

v.d., 2006, 47).

Mevcut pazarlama yetenekleri ve kaynaklari ile gelistirilen projeler arasindaki
uygunluk calisanlarin pazar ve rakipler ile ilgili bilgiyi toplama ve yorumlama
yetenegini artirir. isletmelerin bilgiyi elde etme ve yorumlama yetenekleri pazari
analiz etme yeteneklerini artirmaktadir. Yeni {irin ya da hizmet gelistirmede
basarinin bir sarti da yoneticilerin yenilige olan destekleridir. Ozellikle gerekli

kaynaklarin saglanmasinda yoneticilerin yenilige inanmalar1 gerekmektedir.

Calisanlarin  yeteneklerinin  teknik  kapasiteye uyumlu olmast uzmanlik
kazandirmakta ve iiriiniin performansim da artirmaktadir. Isletmelerin teknolojik
diizeyi iriin gelistirme, {riin iyilestirme ve {riin kalitesini artirmaktadir (Chang,
1995, 9).

4.1.2.5. i¢ Girisimcilik ve Miisteri Degeri

Hizla degisen miisteri ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmek i¢in Orgiitlerin esnek
olmasi oldukca onemlidir. Bazi arastirmacilar tarafindan yeni bir yonetim araci
olarak da ifade edilen i¢ girisimcilik bakis acisinin igletmeye bu avantaji
saglayabilecegi belirtilmektedir. I¢ girisimcilik radikal bir orgiitsel yenilenme
siirecidir ve i¢ girisimcilik araciligiyla ulasilan yenilik ve farklilasma isletme
acisindan &nemli bir rekabet iistiinliigii saglamaktadir. I¢ girisimcilik, calisanlarn
yaraticiligini arttirmak ve orgiitii biirokrasinin agirligindan kurtarmak i¢in igletmenin

esneklik kabiliyetini arttirmaya yonelten bir unsurdur. Diger taraftan bu kavram,
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isletmeleri yeni ig yaratma, kendini yenileme, piyasada ilk olma, risk alma, yeni {iriin
ve hizmetler, yeni iiretim metotlar1 ve siiregleri gelistirme konularinda da tesvik eden

bir siiregtir (Zahra, 1996, 1714).

Siddetli rekabetin hakim oldugu, belirsiz ve karmasik pazar kosullarinin gecerli
oldugu bir ortamda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin yolu, yenilik
yapmaktan ge¢cmektedir. Bir oOrgiitii yenilik yapmaya tesvik eden giic ise, i¢
girisimciliktir (Fis ve Cetindamar, 2007, 126).

Miisterilerin siirekli degisen ihtiyag ve isteklerine cevap verebilmenin en iyi
yollarindan biri, yaratict ve yenilikci olmak ve bu yenilikleri hizla hayata
gecirebilmektir. Bu doniisiim isletmelerin kimliklerini, kiiltiirlerini ve faaliyetlerini
yeni bir girisimci ruh asilayarak degisime zorlamaktadir. Degisim, yenilik ve
girisimcilik, basarili isletmelerin ayakta kalabilmek icin yapmalar1 gerekenleri
tanimlayan onemli ifadeler haline gelmistir. Bu kosullar, glinlimiizde, orgiit i¢inde

yeniligi tesvik eden bir gii¢ olarak i¢ girisimcilik kavraminin 6nemini arttirmigtir.

I¢c girisimcilik, bilyiik orgiitlerin karsilasabilecegi atalet, durgunluk ve yenilik
eksikligini gidermek igin bir care olarak goriilmektedir. Orgiitsel biiyiikliik
beraberinde, biirokrasi, hiyerarsi ve karmasik siire¢leri de getirmektedir.
Biiytikliiglin yaratmis oldugu politika ve prosediirler altinda yonetimler, minimum
risk alarak, belirli kurallarin 15181 altinda sadece kendi fonksiyonel rollerini yerine
getirmek durumunda kalmaktadir. ¢ girisimciligin, bu 6rgiitlere yeniden esneklik ve
canlilik kazandirabilecegi belirtilmektedir. Bdylece, bircok biiylik orgiit i¢
girisimcilikle birlikte rekabette basariy1r yakalayabilir (Thornberry, 2001, 526;
Naktiyok ve Kok, 2006, 80).
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I¢ Girisimcilik 6zgiirlik ve dzerklik faktorleri ile karakterize bir orgiitsel tarz olarak
tarif edilmektedir (Kuratko ve Hodgetts 2001, 22) ve calisanlarin destegi ile orgiitiin

yonetim stratejisi haline gelir.

I¢ girisimcilik; bireyler, drgiitsel ve gevresel unsurlar igin cok boyutlu bir olgu olarak
kabul edilebilir (Russell, 1999, 21) . isletmede i¢ girisimcilik ortami saglandiktan
sonra calisanlarin bir girisimci gibi davranmasi beklenmektedir. I¢ girisimcilik

orgiitsel yasam, karlilik, biiytime ve yenilenme i¢in gereklidir (Zahra, 1996, 1714).

Hizli, degisken rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin i¢ girisimcilik ruhunu
gelistirmek isletme igin bir zorunluluktur. Orgiitlerin bu dinamik bir ortamda hayatta

kalabilmesi i¢in kurumsal girisimciligi siirekli desteklemesi ve gelistirmesi

gerekmektedir (Echols ve Neck, 1998, 51; Zahra,1996, 1714).

Sonug olarak bu yenilik ¢alismalari isletmenin kriz donemlerde daha uzun hayatta
kalmasmni saglayacaktir (Echols ve Neck, 1998, 51). Benzer sekilde, isletmede
orgiitsel yeteneklerin diger bilesenleri ile i¢ girisimcilik kiiltliriniin benimsenmesi
calisanlarin miisteri ihtiyaglarima gore daha proaktif olmasi ve miisterilerine deger

katmaya ve riskleri kucaklamaya daha istekli olmaya tesvik edebilir.

Nitekim 6grenme kararliligi ve yetenegi olan pazar odakli isletmelerin misteri
tatmini, yenilik ve yeni iiriin gelistirme yoluyla miisteri degeri yaratma, karlilik ve
biliyiime konularinda 6nemli avantajlara sahip oldugu yapilan g¢alismalarla ortaya

konmustur (Baker ve Sinkula, 1999, 33; Slater ve Narver, 1995, 66).

Yazin ¢alismalarinda kurumsallasma ile orgiitsel yetenekler arasinda bir iliski oldugu
ortaya konmustur. Ayrica orgiitsel yeteneklerin miisteri degeri lizerinde olumlu etkisi
oldugu da anlasilmaktadir. Bu iligkilerin insaat sektoriinde nasil sekillendigi veri

analizi kisminda sunulacaktir.
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4.2. KURUMSALLASMA DUZEYININ ORGUTSEL YETENEKLER
ACISINDAN INSAAT SEKTORUNDE ALGILANAN MUSTERiI DEGERINE
ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

Calismanin bu kisiminda Tirkiye’ de insaat ve gayrimenkul sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin kurumsallagma diizeyinin orgiitsel yetenekler agisindan miisteri
degerine etkisinin incelenmesine yonelik arastirmanin metodolojisine yer verilmistir.
Bu amagla oncelikle diinya insaat ve gayrimenkul sektorii ile Tiirkiye insaat ve

gayrimenkul sektoriine yonelik bilgilere yer verilecektir.

4.2.1. ingaat ve Gayrimenkul Sektorii

Ingaat ve Gayrimenkul sektdrii son yillarda gelisen sektorlerin basinda yer
almaktadir. Gelismeyi tetikleyen faktorlerin basinda sektoriin karlilik oraninin her
gegen gilin artmast ve buna paralel olarak gayrimenkul {riinlerinin tilkemizde en
belirgin yatirim araglarindan biri olmas1 gelmektedir. Gayrimenkul iiriinleri Maslow
Temel Ihtiyaglar Hiyerarsisi baglaminda incelendiginde, gayrimenkullerin barinma
thtiyacimi karsiladigin1 ve dolayisiyla s6z konusu sektoriin de gida sektorii gibi her

zaman dinamik bir sektor olarak ayakta kalacagini gérmekteyiz.

Insaat ve Gayrimenkul sektérii, yerel ve gevresel pek ¢ok farkli faktdrlerin yani sira,
kisa ve uzun vadeli beklentilerden ciddi olarak etkilenmektedir. Temel anlamda
gayrimenkul piyasasinin dinamik bir yapist vardir. Mortgage krizinin, Amerika ve
Avrupa’da ciddi bir sorun haline gelmesiyle bireylerin evlerini kaybetmelerinden
dolay1 sisteme giivenleri sarsilmis, bireyler hem psikolojik hem sosyal anlamda

etkilenmislerdir.
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Giiniimiizde Konut ihtiyacini irdeledigimizde, altyapist ve ulasimi tamamlanmis;
egitim, saglik, kiiltiir, ticaret gibi sosyal donatilar1 yeterli; parklari, bahgeleri, ¢evre
diizeni, spor, dinlenme ve eglence tesisleriyle insanlara ¢agdas yasam olanaklari
sunan yerlesim alanlarinda ikamet edebilme arzusu anlasilmaktadir (Bayraktar, 2007,
21). Diinyada da belli iilkelere yapilan gayrimenkul yatirimlarinda ciddi bir artis
gozlenmektedir. Bu artisin nedeni bireysel, kurumsal tercihler ve stratejiler ile
ilgilidir. Tahmin edilecegi gibi Oncelikle ticari ve kurumsal olmakla beraber

yatirimlardaki artis, bireysel gayrimenkul ve yatirim tercihlerini de tetiklemektedir.

Ust diizey yoneticiler ve global isletmelar artik kiiresel olarak hareket ettiklerinden
bazi sehirlerin ve bolgelerin isimleri iilke isimlerinden daha fazla taninmaya ve
marka degerleri yiikselmeye baslamistir. Insaat ve Gayrimenkul sektorii dzellikle
diger sektorlerdeki degisimlerden etkilenmektedir. Ekonomik gostergelerdeki
calkantilar artikca ve isletmeler kiiciiliip calisanlar issiz kaldikca Insaat ve
Gayrimenkul sektoriindeki talep azalmakta, arz ise artmaktadir. Ornegin tekstil
sektorliinde yasanan bir daralma direkt emlak arzini arttirabilirken, bankacilik
sektoriinde yasanan bir kriz hem belirsizlik nedeniyle talebi diisiirmekte hem de

likidite oraninm ytikseltmek i¢in arzi arttirabilmektedir.

Ingaat ve Gayrimenkul sektorii diger sektorleri de dolayli olarak etkilemektedir.
Ornegin, Amerika’da mortgage krizinin ilk vurdugu konut sektdrii kan kaybetmis,
mortgage kredilerine dayal1 tahviller deger kaybetmeyi siirdiirmiis, sigorta sirketleri
ciddi zararlarla karsi karsiya gelmislerdir. Bu Krizin etkisini azaltmak igin faizleri
diistirme alternatifi degerlendirilmistir. Bankacilik sektdriinden, perakendecilige ve
servis sektoriine sigrayan daralma uluslararasi finans sistemini etkileyecek sekilde

¢1g gibi bliylimiistiir.

Tiirkiye’deki ingaat ve gayrimenkul sektorii, kiiresellesen ekonomi, ulusal
diizenlemeler ve degisen igyapisi ile birlikte yeni ortakliklari, finansman agilimlarini,

piyasa degerlendirmelerini, satig yontemlerini ve teknolojik olanaklari g6z oniinde
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bulundurarak yeniden yapilanma siirecinden geg¢mektedir, ancak sektor bu
dontisimiin  basindadir. Geleneksel insaat isletmeleri ise bu doniisimiin olasi
etkilerini onceden degerlendirerek stratejiler gelistirmek, yatirimlarini planlamak,
egitim faaliyetlerini hazirlamak ve bilisim teknolojilerinin sagladigi imkanlar1 temel
yeteneklerini kullanmalarint kolaylastiracak sekilde igsellestirmek durumundadirlar
(Uslu, Kaygisiz, Rodoplu ve Sahin, 2012, 16). Ancak sektor igerisinde bu amaca ve

ileriye yonelik arastirmalar ¢ok kisitli sayidadir.

Ulkemiz bugiin gii¢lii ekonomiye gegis siirecindedir. G-20’nin de iiyesidir. OECD
verilerine gore, 2017 yilinda Tiirkiye, Cin ve Hindistan’dan sonra en yiiksek biiyiime
oranina sahip ti¢ilincii ililke olacaktir. Tiirkiye son donemde biiylime performansini
sirdirmiigtir. Bu kapsamda eckonomideki gelismeler asagida tablolarda

belirtilmektedir.
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Tablo 4 Insaat Sektorii Gelisme Hizi

YILLAR GSYiH GELISME HIZI (%) iINSAAT SEKTORUNUN GELISME
HIZI (%)
2005 8.4 9.3
2006 6,9 18.5
2007 4,7 >7
2008 0,7 81
2009 4,8 16,3
2010 9,2 183
2011 1. Ceyrek | 404 15,7
201111 Ceyrek | g 3 13,5
2011 1Il. Ceyrek 8.7 10,7
2011 IV. Ceyrek 53 7.1
2011 Yillik 8,8 11,5
2012 1. Ceyrek 3.3 25
2012 2. Ceyrek 2.9 -0.7
2012 3. Ceyrek 16 -0.8
2012 4. Ceyrek 1.4 1,5
2012 Yillik 2,2 0,6
2013 1. Dénem | ; o 7,1
2013 2. Dénem | 4 5 5,8
2013 3. Dénem | 4 3 7,6
2013 4. Dénem |, 4 8,6
2013 Yillik 4,0 7,1

Kaynak: INTES,2014, http://www.intes.org.tr/content/MArt-2014.pdf

Biitiin diinyada ekonomik krizin en yogun hissedildigi ve siyasi istikrarsizligin
yasandigi 2012 yilinda, ingaat sektorii de Tiirk ekonomisinde yasanan bu daralmadan
dogal olarak etkilenmistir. Tiirk ekonomisinin lokomotif sektorii olan ve 2011 yilinda
%11,3 biiyliyen insaat sektorii, 2012 yilinmn ilk 9 ayinda %1 biiylimiistiir. Dokuz
aylik donemde konut satislarinda %2,35 diisiis yasanmistir. Sektordeki daralma ve
artan maliyetler sektoriin aktorlerini de olumsuz etkilemistir. Barimmanin temel
ihtiyaclardan biri olmas1 bu sikintida &zellikle rol oynamaktadir. Ulkemizde de dis
piyasalardaki ¢alkantilar, mortgage ile ilgili diizenlemeler, kredi oranlari, hiikiimet
politikalar1 ve ekonomik belirsizlik nedeniyle gayrimenkul satislarinda bir daralma

s0z konusudur. Ancak ¢alisanlar heniiz ¢ok uzun vadeli yatirimlara girmedikleri i¢in
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bireysel olarak geleceklerini bor¢landirmis degillerdir ve istikrar beklemektedirler.
Bu ayn1 zamanda da bir kaynagin atil olarak bekledigi seklinde de yorumlanabilir.
Ayni zamanda devlet destegiyle uzun vadeli ve ipotekli alim-satimlar emlak

piyasasindaki kayit dis1 islemlerin de Oniine gegecektir.

2011 yilinda ¢ok ciddi bir yiikselise imza atan insaat sektorliniin 2012 yilinda
gerceklesen biiylime orani %0,6 olabilmistir. 2012 yilindaki durgunlugun ardindan
ingaat sektorii 2013 yilinin ilk ¢eyreginde yeniden ataga kalkmustir. Sektor 2013
yilinin bagindan itibaren hizla toparlanmis ve yilin ikinci ve lgiincii ¢eyreginde
Tiirkiye ortalamasinin {izerinde biiytimiistiir. 2013 yil1 dordiincii ¢eyreginde insaat
sektorii %6,2 oraninda biiyiirken yillik biiylime orant %7,1 olmustur. Sektdr birinci
ceyrekte %5,8, ikinci geyrekte %7,6, liglincii ¢eyrekte %8,6 oraninda biiylimiistiir.
Bu veriler ile sektdriin Gayri Safi Yurt i¢i Hasila Icerisindeki pay1 2013 yilinda %6,0

olmustur.

Ingaat sektdriiniin Gayri Safi Yurt I¢i Hasila igerisindeki paymm énemli oldugu
bilinmektedir. Cari fiyatlarla 2007°de insaat sektoriin GSYIH igerisindeki pay1 %4,9
olmustur. 2009 yilinda ise sektoriin milli gelir igerisindeki pay1 %3,8’e diismiistiir.
2010 yilinda ekonominin gelisme trendi icerisinde olmasi ve biiyiik insaat projeleri
nedeniyle sektoriin pay1 yeniden artarak %4,1 olurken, 2011 yilinda 4,5, 2012 yilinda
4,4 olmustur. 2013 yilinda ise sektor milli gelirden %6,0 oraninda pay alabilmistir.
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Tablo 5 Insaat Sektoriiniin Gayri Safi Yurt I¢i Hasila icerisindeki Pay:

TOPLAM GSMH INSAATIN GSYiH

iCINDEKi PAYI

2005 28.694.734 648.931.712 4,4
2006 35.849.263 758.390.785 4,7
2007 41.013.627 843.178.421 4,9
2008 44.657.644 950.534.251 4,7
2009 36.602.040 953.973.862 3,8
2010 45.669.500 1.098.799.348 4,2
2011 57751314 1297713 210 4,5
2011 1.Geyrek 12 761570 289 904 998 4,4
2011 II. Ceyrek 15283 843 317 392 144 4,8
2011 Ill. Geyrek 14 806 179 351173 122 4,2
2011 IV. Geyrek 14 899 721 339 242 947 4,4
2012 yillik 62.156.828 1.416.798.490 a4
2012 1. Ceyrek 15.064.564 325.184.111 46
2012 2. Geyrek 16.722.496 250 160 525 48
2012 3. Ceyrek 15.179.354 277 042 314 40
2012 4. Ceyrek 15.190.414 264 411 539 42
2013 yillik 17.459.032 1.561.510.015 43
2013 1. Geyrek 16.040.963 354.72.912 24
2013 2. Geyrek 18.269.491 385.483.201 45
2013 3. Geyrek 17.160.020 415.915 449 47
2013 4. Geyrek 17.459.032 405.384.453 4:1

Kaynak: INTES,2014, http://www.intes.org.tr/content/MArt-2014.pdf

Ayrica lilkemizdeki arz ve talep dengelerine bakarsak, konut fiyatlarinin neden
ozellikle iilkemizde biiyiik sehirlerde ¢ok yiiksek oldugunu analiz edebiliriz. S6z
konusu pazar, yiiksek arz agigina ragmen, yiiksek bedellerle satilan gayrimenkullere

talebin yiiksek oldugu bir pazardir.

Tiirkiye ingaat ve gayrimenkul sektoriinii etkileyen bir diger 6dnemli husus 1999

yilinda yasanan Golciik depremidir. Golciik depremi sonrasinda gayrimenkul
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pazarinda ciddi bir kriz yasanmistir. 1999 depremi aslinda bir kriz gibi goziikse de
deprem sonrasi gayrimenkul piyasast belli bir durgunluktan sonra hareketlenmistir.
Bu yiizden literatiirde bilindigi iizere baz1 krizler bazi firsatlar da yaratabilmektedir
(Aykag, 2001, 125). Su an itibari ile arz agig1 temeline bagl kalarak yiiksek fiyatlarla
satilan gayrimenkuller bile ¢ogu zaman maket halindeki projeler iizerinden

satilmistir. Dolayisiyla, pazar dinamik bir yapida gelismektedir.

1999 depremi sonrasi 6zellikle son 10 yilda insaat ve gayrimenkul sektorii, yapi
stogundaki dayaniksiz binalar1 yikip yeni yapilanma alanlart ve kentsel doniisiim
projelerine yonelmistir. 2013 yilinda bir dnceki yila gore belediyeler tarafindan yapi
ruhsat1 verilen yapilarin bina sayist %11,9, yiizél¢iimii %10,0, degeri %15,6, daire
say1s1t %8,4 oraninda artmistir. 2012 yilinda yapi ruhsati verilen bina sayis1 104.151
iken, 2013 yilinda 116.525 olmustur. Kullanim amaglarina gére yap1 ruhsati verilen
binalardan, iki ve daha fazla daireli ikamet amagli binalar %10,5 “ikamet amagl
binalar digindaki diger binalar” grubunda %]11,7 oraninda artis olmustur. Bir onceki
doneme gore en fazla artis gdsteren bina tiirli %33,6 ile ofis binalarinda olmus,
%26,3 oranindaki artis ile kamu, eglence, egitim, hastane veya bakim kuruluslari

binalar1 izlemistir.

Tablo 6 2004-2013 Yillar1 Arasi Tiirkiye Ruhsath Yeni Yapilanma Alanlar

Bina Sayisi Yiizélguimii Deger Daire sayisi
(m?) (TL)

2004 75495 69719 611 24108 198 467 330446
2005 114 254 106 424 587 40529421744 546 618
2006 114 204 122 909 886 56 195 862 967 600 387
2007 105 865 124 132 360 61709 610 627 581696
2008 95(193 103 846 233 59006 449 177 503 565
2009 92342 100 726 544 54367 862 313 518 475
2010 141371 178 776 701 103 256 212 659 916 504
2011 101900 123 621 864 80755662 747 650127
2012 104.151 152.952.913 101.339.464.571 750.922
2013 116.525 168.207.842 121.339.464.571 814.031

Kaynak: INTES,2014, http://www.intes.org.tr/content/MArt-2014.pdf
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Gegmis yillarda tilke capinda yapilmis olan kanuni diizenlemeler, hazine arazileri ve
arsa tapulu miilkler de miisterilerin alim kararlarinda aklin1 karistirabilmektedir.
Ulkemizde tapularda, iskanlarda, ruhsat ve kat irtifaki konularinda da cesitli sorunlar
halen yasanmaktadir. Gortldiigii gibi ¢esitli siyasi, ekonomik, sosyal ve psikolojik
faktorler insaat ve gayrimenkul sektorii tizerinde direkt rol oynamakta ve sektorel

hareketliligi zayiflatabilmektedir.

1999 depremi sonrasi insanlarda olusan deprem korkusu vatandaslarin profesyonel
ingaat ve gayrimenkul isletmelerine yonelmelerine sebep olmustur. Profesyonel
yapilagsmalarin artmasi ile yapi stogundaki ruhsatsiz, kat irtifaki olmayan iskansiz,
hazine arazisi tizerine yapilmis olan usulsiiz yapilagsmalarin kentsel dontisiim kanunu
marifeti ile standartlara uygunlugu saglanmaya baglanmistir. 2013 yilinda bir 6nceki
yila gore belediyeler tarafindan Yap1 Kullanma izin Belgesi (Iskan) verilen yapilarin
bina sayis1 %24,1, yiizol¢imi %28,3, degeri %36,6, daire sayist %27,8 oraninda
artmistir. 2013 yilinda Yap: Kullanma izin Belgesi verilen bina sayis1 94.750 iken,
2013 yilinda 117.690 olarak artmigstir.

Tablo 7 2004-2013 Yillar1 Arasi Tiirkiye Yapi Kullanma izin Belgesi (Iskan)

Tablosu
Bina Sayisi Yiizélgiimii Deger Daire sayisi
(m?) (TL)

2004 40792 31028172 10306 575 645 164 994
2005 64126 50 324 600 18 445 263 149 249 816
2006 73 383 57 207 320 25050 689 452 295 389
2007 67913 63 150 147 30 296 766 701 325330
2008 76 069 70957 036 39002 256 405 357 286
2009 94 772 94 567 729 49356 423 320 469 981
2010 81952 85 438 877 47 465954 812 429591
2011 98339 105650512 66 953 825 400 556 769
2012 94.750 103 877 581 69 053 133627 546 672
2013 117619 133 264 078 94 316 003 707 698.571

Kaynak: INTES,2014, http://www.intes.org.tr/content/MArt-2014.pdf
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Insaat ve gayrimenkul sektoriinde konut satislarinda 2014 y1li Subat ayinda, Istanbul
17.121 konut satisi ile en yiiksek paya (%20,7) sahip olmustur. Satis sayilarina gore
Istanbul’u, 9.386 konut satis1 (%11,4) ile Ankara, 5.128 konut satis1 (%6,2) ile izmir
izlemistir. Hakkari’de 2014 Subat ayinda konut satis1 ger¢eklesmemistir. Konut satis
sayisinin disiik oldugu iller sirasiyla alti konut ile Ardahan ve 22 konut ile Bayburt

ve Bing6l olmustur.

Tiirkiye genelinde konut satislar1 i¢inde ilk satisin pay1 %46,1 olmustur. ilk satislarda
Istanbul 7.881 konut satis ile en yiiksek paya (%20,7) sahip olmustur. Ilk satista,
Istanbul’u 3.480 konut ile Ankara ve 2.127 konut satis1 ile Konya izlemistir.

Tablo 8 2010-2014 Yillar1 Arasi Tiirkiye Konut Satis Istatistigi

YILLAR SAYI

2010 607.098
2011 708.275
2012 701.621
2013 1. Dénem 96.092

2013 2. Dénem 106.035
2013 3. Dénem 293.318
2013 4.Dénem 282.835
2014 Ocak 460.112
Ocak-Subat 2013 175.963
Ocak Subat 2014 170.236

Kaynak: INTES,2014, http://www.intes.org.tr/content/MArt-2014.pdf

Ulkede ekonomik belirsizlik veya secim beklentisi oldugu durumlarda da emlak alim
kararlar1 askiya alinabilmektedir. Arz edenler agisindan da bu durum fiyat diigiirme
zorunlulugunu beraberinde getirebilmektedir. Deprem ve ekonomik kriz sonrasi
diisen gayrimenkul fiyatlarinin yiikselmeye baslamasi olduk¢a uzun bir zaman
almigtir. Bu siirecte az katli veya depreme dayanakli konutlara da talep artmus,

miisteri tercihlerindeki degisimlere gore arz yeniden sekillenmistir.
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Diger taraftan, borsa ve dovizdeki artis durumlarinda insaat ve gayrimenkul
sektorlinde bir talep azalmasina sebep olmaktadir. Ancak faizlerin ve borsanin tekrar
diismesi durumlarinda yatirimeilar gayrimenkul yatirrmina veya ihtiyaglarini
karsilamaya kaymaktadirlar. Bu silire¢ gayrimenkul alim-satim dongiisiine ve farkl
ekonomik dalgalanma egilimlerine neden olmaktadir. Bos yerler arttik¢a kiralar ve
fiyatlar diigmekte, bu durum da talebin artmasina ve arzin azalmasina neden
olmaktadir. Arz acigi ile birlikte maket projeler {izerinden ingaatt baglanmamis
gayrimenkuller de satilabilmektedir. Mevsimsel degisiklikler de piyasadaki
dalgalanmay1 etkileyebilmektedir, 6zellikle kis aylarinda yasanan durgunluk bahar
aylarmin gelmesiyle birlikte dagilmakta ve hareketlilik artmakta; kisa vadeli alim
kararlarinin verilmesinde, ertelenen ihtiyaclarin karsilanmasinda, mevcut arzin

azalmasinda ve piyasanin toparlanip yenilenmesinde de rol oynamaktadir.

Kentsel doniisiim projeleri de bolgesel hareketliliklerin artisinda ciddi pay sahibidir.
Bunlarin yaninda B ve C smifinin ihtiyaglarini karsilamayr hedefleyecek ve cesitli
hedef kitlelere hitap ederek farklilagmaya gidecek projeler de hareketlenmeye etki
edeceklerdir. Istanbul, Izmir, Ankara ve Antalya gibi dis baglantili sehirlerin
fiyatlarindaki artislar yabanci alimlarim etkisiyle de sekillenecektir. Ozellikle A sinifi
yapilardaki arzin artisi ve doygunluk seviyesine gelmesi ayni zamanda da dis
misterilerin de ilgisini ¢ekecek; yabanci ¢alisanlar kiralamak yerine yatirim firsati

olarak degerlendirmeyi diisiinebileceklerdir.

Diger taraftan, iilkemizde yaz aylarmin uzun siirmektedir. Ozellikle sahil
kesimlerinde arsa ve konutlarin diger Akdeniz iilkelerine gore ucuz, ingaat ve
tesislerin oldukca yeni, altyapmmin kurulu olmasi nedeniyle Avrupa Birligi ve

kiiresellesme siirecinde fiyatlarin yiikselmesi beklenmektedir.
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4.2.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kurumsallasma olgusu her sektéorde oldugu gibi gayrimenkul sektoriinde de
yasanmaktadir. Diinyanin tek pazar haline gelmesi, ticari sinirlarin yavas yavas
ortadan kalkmasi ile her isletme diinyanin her yerinde faaliyet gosterebilir hale
gelmistir. Bu c¢ercevede, uluslararasi gayrimenkul isletmeleri ve yatirimeilari
iilkemizde faaliyet gOstermeye baslamistir ve ortak girisim sistemi ile Tirk
gayrimenkul pazarina girmislerdir. Ote yandan, yavas yavas mortagage ile
baslayarak yabanci finans kuruluslar1 tilkemize gelerek ve bazi yerel bankalari satin
alarak gayrimenkul pazarina girmeye baslamislardir. Yabancilara 6zellikle glineyde

gayrimenkul satiglar1 yapilmaktadir.

Uluslararas1 markalarin  Tirk pazarina girmesi kesinlikle bir tehdit olarak
algilanmamalidir, aksine iilkemizdeki yerel isletmeler bu sayede rekabetten geri
kalmamak i¢in standartlarin1 yiikseltmek zorundadirlar. Kurumsallagsmak, yerel ve
uluslararasi pazarlarda 6nemlidir, ¢linkii markanin, rekabetin oldugu pazarlarda diger
irlin sunan isletmelerden ayirt edici 6zelligi vardir ve giiven verir. Gayrimenkul
sektoriinde uluslararas1 markalarin yaninda basarili yerel markalar da vardir. Ingaat
ve gayrimenkul isletmeleri, aslinda, kendilerini diger isletmelerden nasil farkl
konuma getirebilirler konusuna odaklanmalidirlar. Bakkallarin bile siipermarketler
ile rekabet edemedigi glinimiiz kosullarinda insaat ve gayrimenkul isletmeleri da
standartlarin1 arttirmali ve farkli olma yollarmi aramalidir, ¢ilinkii pazarda aym

gayrimenkulii sunan bir¢ok benzer isletme vardir.

Gayrimenkul pazari her gegen giin gelismekte, karliliklar artmakta ve bu durumu
gozlemleyen yerel ve uluslararasi isletmeler de pazardan pay almaya ¢alismaktadir.
Stiphesiz geleneksel pazarlama ve satis stratejileri ile pazara hilkmetmek artik
imkansizdir. Daha ¢ok, miisteri odakl stratejiler gelistirilmeli ve buna bagli olarak
her ne kadar sektorel olarak imaj ve prestij caligmalar1 yapiliyor olsa da isletme

bazinda bunu uygulamak gerekmektedir. Kurumsallasma yoluna giden insaat ve
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gayrimenkul sektoriinde satig arttirici ¢abalar1 etkin bir sekilde uygulayabilmek i¢in
yogun pazarlama faaliyetleri gerekmektedir.

Basarili isletmeler sadece satis odakli olmamali, hizmeti sunduktan sonra da miisteri
memnuniyetine dnem vermelidirler (Kotler ve Armstrong, 1993,2). Buna ilave olarak
degisen miisteri talepleri incelenmeli ve tatmin edilmelidir. Bu amagla, isletmeler
ellerindeki tiim kaynaklar1 farkli miisterilerin farkli ihtiyaglarin1 anlamaya
yonlendirmeli, bu kaynaklar1 farkli miisterilerin farkli ihtiyaglarina gore {iriin veya

hizmet {iretim siire¢ ve teknolojilerine ayirmalidir (Cavusgil, 1985,1).

Gilinlimiizde insaat ve gayrimenkul sektoriinde pazarlamanin bazi temel fonksiyonlari
g6z ardi1 edilmistir. Halbuki, pazarlamada talep yaratma ve bu talebin satin alma
faaliyeti ile desteklenmesi esastir. Ayrica tiiketicilerin bilmedikleri bir {iriin veya
hizmet hakkinda talepleri olmasinin ¢ok da makul olmayacagi gbéz Oniinde
bulundurulmaldir. S6z konusu isletmelerin gayrimenkulleri ¢ok iyi olabilir, fakat
isletmeler o gayrimenkulleri tanitmadiklari siirece miisterilerin haberdar olmasi
imkansizdir. O halde pazar odaklilik, miisteriler ile iletisim kurmayi

gerektirmektedir.

Marka degeri yaratan isletmeler disinda pazarlama ve reklam faaliyetlerine sektor
icinde neredeyse hig biitce ayrilmamakta, kisisel yeteneklerle satis yapilmaktadir. Bu
durumda da kurumsallasmaya ortam hazirlanmamaktadir. Yani insaat ve
gayrimenkul sektorii agisindan basta bir tehdit gibi diisiinebilecegimiz bu doniisiim
ayni zamanda da Once davrananlar agisindan da bir firsati kendi icinde
barindirmaktadir. Gayrimenkul ve insaat sektoriindeki miisteriler kisilik 6zellikleri
acisindan incelendiginde, kurumsallagarak miisteri degerine dnem veren isletmeler
gelecekte bugiinkiine gore daha profesyonel bir rekabet ortaminda ve daha farkl

rakipler ile is yapmak zorunda kalacaklardir.
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Arastirmanin temel amaci, Gayrimenkul sektdriinde faaliyet gosteren Insaat
isletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri ele alinarak, bu isletmelerin sahip oldugu
orgiitsel yeteneklerin miisteri degeri {lizerinde etkisi olup olmadigin1 ortaya

koyabilmektir.
Bu ana amag ¢ercevesinde ¢aligmanin alt amaglart ise;

e Kurumsallasma olusumu i¢erisindeki insaat isletmelerinin iliski unsurlarinin
miisteri degerine olan etkisinin belirlenmesi,

e Kurumsallasma olusumu igerisindeki insaat igletmelerinin iligki unsurlarinin
orgiitsel yetenekler araciligiyla miisteri degeri iizerindeki etkisinin

belirlenmesi

seklinde ortaya konmustur.

Bu kisimda kurumsallasmis insaat isletmelerinin iliski unsurlarmin orgiitsel

yetenekler araci etkisiyle miisteri degerini etkileyip etkilemedigi arastirilmaktadir.

Calisma ozellikle orgiitsel yetenekler agisindan insaat ve gayrimenkul sektoriinde bir
tanimlama, arastirma ve analiz boyutlarin1 icermesi sebebiyle diger ¢alismalardan
ayrilmaktadir. Ayrica kurumsallasma konusu yazinda genellikle teknoloji
isletmelerinde, bilgi iletisim teknolojileri yogun isletmelerde ve imalat endiistrisinde

yer alan isletmelerde ele alinmaktadir.

Bu ¢alismada ise tireten bir isletme tiirii olarak insaat isletmeleri tercih edilmistir. Bu
acidan da bakildiginda 6zellikle kurumsallasma unsurlarinin ingaat ve gayrimenkul

isletmelerinde de bulundugu ve bulunmasinin gerekli oldugu vurgulanmaktadir.

Yazinda kurumsallasma unsurlar ile ilgili ¢alismalara c¢okca rastlanmaktadir.
Calismanin 6nceki boliimlerinde bunlara deginilmistir. Yine bu unsurlarin orgiitsel

yetenek ve miisteri degeri iliskilerini Orgiitsel seviyede arastiran caligmalar
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mevcuttur. Ancak bu unsurlar1 ve aralarindaki iliskileri Orgiitler arasi boyutta
aragtiran ampirik bir calismaya yerli ve yabanci yazilarda rastlanmamistir. Bu
nedenle ¢alisma kurumsallagsma unsurlariin ortaya konmasini, bu unsurlarin érgiitsel
yetenek kavramini nasil etkilediklerinin arastirilmasin1i ve ayrica bu unsurlarin
orgiitsel yetenekler araciligi ile misteri degerini nasil etkiledigini agiklamayi

amaclamaktadir.

Bu amac¢ dogrultusunda arastirma kapsami igerisinde soru formlar1 Toplu Konut
Idaresi (TOKI) ve Emlak Konut projelerinde gayrimenkul i{iretimi yapan insaat
isletmelerne dagitilmis ve tst diizey yoneticilerin ya da miisteri ile temas saglayan
yOneticilerin cevaplamasi istenmistir. Ayn1 zamanda s6z konusu firmalar tarafindan
tiretilmis olan gayrimenkullere sahip olan kullanicilara ulagilmis ve ilgili sorular

cevaplamalari istenmistir.

Bu isletmeler biiyiik ¢apli gayrimenkul projeleri olusturduklarindan biiytik
Ol¢eklidirler ve miisteri acisindan kaliteli hizmet sunan, yonetim ve organizasyon
acisindan da 1yi bir yapiya sahip olan isletmelerdir. Bu tiir isletmelerin hizla degisen
miisteri isteklerine cevap verebilmeleri ve rekabet avantajini elde edebilmeleri
acisindan kurumsallasma unsurlar1 amaglamalari kaginilmazdir. Ancak yine de
isletmelere herhangi bir kurumsallasma calismas1 icerisinde olup olmadiklar

sorulmustur.

Ayrica yazin taramasi sirasinda sektorde kurumsallagsma unsurlarinin olup olmadigini
anlamak {izere bir yandan sektor dergileri incelenmistir. Ote yandan da sektdriin
onemli isletmeleri ve yOneticileriyle goriismeler yapilmistir. Boylece sektor bilgisine
sahip olunmasi, analizler sonucunda elde edilen bulgularin desteklenmesi ve konuyla

ilgili yapilacak yorumlarin gii¢clendirilmesi hedeflenmistir.
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4.2.3. Arastirmamin Analiz Diizeyi

Kurumsallasma unsurlarinin, orgiitsel yeteneklerin ve miisteri degeri kavraminin
giinlimiizde isletmeler acisindan 6nemi ¢ok biiyliktiir. Yukaridaki boliimlerde bu
arglimant ayr1 ayri1 destekleyen ¢okca calismaya yer verilmistir. Ancak tim bu
faktorlerin bir arada bulundugu bir modele rastlanmamistir. Bu nedenle bu
faktorlerin yer aldigi coklu bir iliski modelinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmustur.
Boylece, isletmelerin kurumsallasma unsurlarinin belirlenmesi, bu unsurlarin
orgiitsel yetenekler acisindan insaat ve gayrimenkul isletmelerini etkileyip
etkilemedikleri ya da hangi unsurlarin etkiledikleri ortaya konmaya calisilmaktadir.
Bununla birlikte, kurumsallasmay1 olusturan s6z konusu unsurlarin miisteri degerini
etkileyip etkilemedigi, hangi unsurlarin 6rgiitiin miisteri degeri ile iliskili oldugunun
ortaya konmasi seklindeki problemlerin ¢oziimiine yonelmek aragtirmanin gerekgesi
olarak gosterilebilir. Bu gerek¢e kapsaminda arastirmanin analiz diizeyi Orgiit

seviyesinde ele alinmaktadir.

4.2.4. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma ile ilgili sonuglar ancak Istanbul'daki Toplu Konut Idaresi (TOKI) ve
Emlak Konut projelerinde gayrimenkul iiretimi yapan insaat isletmeleri kapsaminda
ve kurumsallasma unsurlarini benimseyenler acisindan degerlendirilebilmektedir.
Arastirmayla ilgili bu kapsamimn disinda degerlendirme ve genellemeler

yapilamamaktadir.
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4.2.5. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada cesitli kaynaklardan soru formu hazirlanmis ve veri toplama yontemi
olarak anket kullanilmistir. Arastirma amaci agisindan tanimlayici ve zaman boyutu
acisindan kesitsel bir arastirmadir. Tanimlayici arastirma modellerinde, anket
yontemi modelin yapisina uygun bir veri toplama araci olarak belirtilmektedir
(Bas,2001). Tanmimlayic1 arastirma, bireylerin demografik, sosyo ekonomik gibi
ozellikleri ile tutumu, diisiincesi, egilimi, inanci, davranis1 gibi soru sorma ve gézlem
yapmanin mimkiin oldugu tiim alanlara yonelik olgu, tahmin, ongorii ve iliski
tirindeki bilgilerin, gegerli, gilivenilir ve kesin bir sekilde elde edilmesini
saglamaktadir (Kavak, 2013, 115). Kesitsel ¢alismalar ise arastirilan bir olgunun belli
bir andaki durumunu ortaya koymak i¢in yapilan arastirmalardir. Genellikle anket
yonteminin kullanildigt  ¢alismalardir (Altunisik v.d., 2007, 61,62). Bu tez
caligmasinda ise Ozellikle zaman ve maliyet acgisindan uygulanabilirligi diger

aragtirmalara gore daha kolay olusu sebebiyle tercih edilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki ilk olarak insaat ve gayrimenkul isletmelerinin {ist diizey
yoneticilerinden anket formunu cevaplamalar1 istenmistir. Cilinkii st diizey
yoneticiler, kurumsallagsma sorumlulugunu tstlenmis ve faaliyetleri koordine etme,
onceki deneyimlerden elde edilen bilgileri siniflandirma ve stratejileri etkin bir

sekilde olusturma gibi gérevleri yerine getirebilmektedirler.

Arastirma kapsamindaki ikinci olarak s6z konusu insaat ve gayrimenkul
isletmelerinin {iretmis oldugu projelerde gayrimenkul sahibi olan kisilerin anket
formunu cevaplamalar1 istenmistir. Ciinkii bu kisiler miisterilerdir ve miisteriler
tarafindan algilanan degeri 6l¢mek, firma yoneticileri ve hissedarlar tarafindan

algilanan miisteri degeri ile miitabakat saglanmasi agisindan 6nemlidir.

Arastirmada veri toplama araci olarak soru formlarindan yararlanilmigtir. Literatiir

taramas1 sonucunda kurumsallasma wunsurlar1 Ozellikle Orgiitsel yetenekleri
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etkileyenler agisindan ilgili soru formlarindan yararlanilmistir. Yine orgiitsel yetenek
ifadeleri ve miisteri degeri ifadeleri de kurumsallasma ¢ergevesinde arastirilmis ve

soru formlar1 belirlenmistir.

Arastirmanin anket formu, Istanbul'daki Toplu Konut Idaresi (TOKI) ve Emlak
Konut projelerinde gayrimenkul iiretimi yapan ingaat isletmeleri iletisim bilgilerine
ulasilarak, ilgili kisiler ile telefonla ve yiiz yiize goriismelerle ayrica e-posta ve bir
internet baglantisi (link) araciligiyla gonderilmistir. Boylece anket formunun daha
kolay doldurulmasi ve geri donlis oraninin artirilmasi hedeflenmistir. Bu yolla

cevaplarin daha kolay siniflanmasi ve saklanmasi da saglanmistir.

Arasgtirmada  kullanilan  anket  formu, cevaplayacak  kisilerin  ismine
ulagabildiklerimize hitaben yazilmis bir 6n bilgi yazisi ile baslamakta (ismine
ulasilamayan katilimcilar i¢in “degerli katilimcr” ifadesi kullanilmistir) ve 4 ana
boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde, insaat ve gayrimenkul isletmesinin
orgiitsel yetenekleri ile ilgili 6grenme, pazar odaklilik, girisimcilik, IK uygulamalar:

ve inovasyon degiskenleri hakkinda ifadeler yer almaktadir.

Soru formunun ikinci bdliimiinde yoneticilerin insaat ve gayrimenkul isletmelerinin
orgiitsel yetenek unsurlart goz oniinde bulundurarak kurumsallagsma unsurlar1 olarak
belirlenen formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giig, tutarlilik ve seffalik - hesap
verebilirlik degiskenleri hakkinda goriislerini belirlemeye yonelik ifadeler yer

almaktadir.

Soru formunun {igiincli boliimiinde, orglitsel yetenekler baglaminda ingaat ve
gayrimenkul isletmeleri i¢in miisteri degeri kavramimin ortaya konmasi
amaglanmistir. Burada da ¢alismanin tiimiinde giidiilen iliski ¢ercevesi gz oniinde

bulundurularak isletmenin oOrgiitsel yetenegini isaret eden ifadelerin bulundugu
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sorular hazirlanmigtir. Soru formunun ikinci kisiminda, kullanicilarin bakis agisi ile

algilanan miisteri degeri kavraminin ortaya konmasi amacglanmistir.

Orgiitsel yetenekleri &lgmek amaciyla, Nasution ve Mavondo’nun 2007 yilinda
orgiitsel yeteneklerin miisteri degerini nasil etkiledigini arastiran makale
calismasindaki Olgekten faydalanilmistir (Nasution ve Mavondo, 2007). Bu
caligmada yazarlar hem orgiitsel yetenegi hem de misteri degerinin &lglilmesini

uygun gormustur.

Bizim c¢alismamizda da benzer bir yol izlenmistir. Ciinkii 6rgiitsel yetenegi etkileyen
unsurlarin  kurumsallasma unsurlar1 oldugu ve kurumsallasma diizeyinde analiz
yapilmasi gerektiginden dolay1 oOrgiitsel yeteneklerin olmasinin yani sira miisteri

degeri bazinda degerlendirilmektedir.

Kisaca calismada kurumsallagma unsurlari, orgiitsel yetenekler ve miisteri degeri
analiz edilmektedir. Bu nedenle kurumsallagsma degiskenleri ile orgiitsel yetenekler
arasindaki iliskiyi ortaya koymaya yoOnelik Orgiitsel yetenekler degiskeninin de
olmasi gerektigi diistiniilmektedir. Ayrica kurumsallasmanin ve orgiitsel yeteneklerin
birbirlerini tamamlayict unsurlar oldugu da bilinmektedir. Bu degiskenin miisteri

degerini nasil etkiledigi de merak konusudur.

Ifadelerin degerlendirilmesinde 5°li Likert tipi olcek kullanilmistir. Likert tipi
Olcegin pek cok ustiinliigli vardir. Arastirmaci acisindan 6l¢egin olusturulmasi ve
idaresi, arastirmaya katilan agisindan ise Olgegin anlasilmasi kolaydir (Malhotra
,2003:88) . Bu nedenle arastirmanin 1., 2., ve 3. bdliimlerinde kullanilan tiim 6lgek
ifadelerine katilimcilarin Likert tipi 6lcegini (5= Kesinlikle Katiliyorum, 4=
Katiliyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 1=Kesinlikle

Katilmiyorum) kullanarak yanit vermeleri istenmistir (Churchill ,2010:249)
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4.2.6. Arastirmanin On Cahsmalar:

Soru formunun hazirlanmasi i¢in genis bir yazin taramasi yapilmis, ardindan 6lgekte
kullanilacak sorular belirlenmistir. Ayrica yazin taramasiyla birlikte soru formu
hazirlanmadan 6nce aragtirmamizin genel ¢ercevesini olusturan sorularin yoneltildigi
bir miilakat yapilarak, ingaat ve gayrimenkul sektoriindeki yatirimlara danigmanlik
yapan, pazar arastirmalari ve fizibilite ¢alismalart konusunda uzman yonetici ve
misavirlik isletmeleri ile goriisilmustir. Ardindan O6l¢ek  diizenlenerek,
akademisyenlere verilmis ve tekrar diizenlenmistir. Olgek son haliyle tekrardan iist
diizey yoneticilerin verdigi yanitlar géz onilinde bulundurularak diizenlenmistir.
Boylece Olcegin yiizey gecerliligi saglanmaktadir. Bu islemin nasil yapildigina dair

daha detayl bilgiler ¢calismanin gecerlilik kisminda verilmektedir.

4.2.7. Degiskenlerin Belirlenmesi

Degiskenleri dlgmeye yonelik yararlanilan 6l¢ekler asagida listelenmistir:

e Orgiitsel Ogrenme yonelimi (Ogrenme Taahhiidii, Paylasilan vizyon, Acik
fikirlilik); Pazar Odakhlik- Entegre pazar yonelimi(Rakip yonelim, Inter-
fonksiyonel koordinasyon, Miisteri odaklilik, Gizli ihtiyaci yerine getirilmesi;
I¢ Girisimcilik (6zerklik, risk alma, proaktiflik); Insan kaynaklar
uygulamalan (Is ile ilgili, Odiil-iliskili); Inovasyon — yenilik (Siirec
yenilik, Uriin yeniligi, idari) faktorlerinin ifadeleri Hanny N. Nasution and
Felix T. Mavondo. “Organisational capabilities: antecedents and implications
for customer value” (2007) calismasindan elde edilmistir.

e Formallesme faktorii ifadeleri Wallace (1995), Tavsanci (2009), Miller
(2003) ve Apaydin (2007) ¢alismalarindan elde edilmistir.

e Profesyonellesme faktorii ifadeleri Karpuzoglu (2000) ve Apaydin (2007)

calismalarindan elde edilmistir.
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e Kiiltiirel Gii¢ faktorii ifadeleri Tavsanct (2009) ve Apaydin (2007)
calismalarindan elde edilmistir.

e Tutarhhik faktorii ifadeleri Sanal (2011) c¢alismasindan elde edilmistir.

o Seffafbk — Hesap verebilirlilik faktorii ifadeleri Apaydin (2007)
calismasindan elde edilmistir.

e Miisteri degeri (Kalite degeri, para degeri ve prestij) faktorlerinin ifadeleri
Hanny N. Nasution and Felix T. Mavondo. “Organisational capabilities:
antecedents and implications for customer value” (2007) galismasindan elde

edilmistir.

4.2.8. Arastirmanin Modeli ve Hipotezi

Arastirmada, birgok kurumsallasma faktorii arasindan, insaat ve gayrimenkul
isletmelerinde Orgiitsel yetenekler lizerinde en etkili olan faktorlerin belirlenmesi ve
bu faktorlerin orgiitsel yetenek ve miisteri degeri tizerinde etkilerinin olup olmamasi
ile var olan etkilerin yoniiniin tespit edilmesi amaglanmistir. Bununla birlikte soz
konusu kurumsallagsma unsurlariin orgiitsel yetenek aracilik etkisiyle miisteri degeri
tizerindeki etkisini belirlemek amacglanmaktadir. Kapsamli bir literatiir taramasi
sonucunda yerli ya da yabanci yazinda boyle bir ¢alismaya rastlanamamistir. Ancak

bu iligkileri ayr1 ayr1 ele alan ¢alismalar mevcuttur.

Kurumsallasma unsurlarinin belirlenmesi ve orgiitsel yetenekler lizerinde 6zellikle
durulmasi ve tiim bu faktorlerin miisteri degerini etkilediginin savunulmasi ingaat ve
gayrimenkul sektoriinde yenilik¢iligi ve dolayisiyla rekabet avantajini ortaya
cikarabilecektir. Bu nedenle tiim bu iligkilerin ve modelin insaat ve gayrimenkul
isletmeleri i¢cin Onem arz ettigi diisiiniilmektedir. Calismanin literatlir taramasi
kismindan edinilen bilgilere gore tiim bu iligki faktorleri orgiitsel yetenekler tizerinde

farkli etkilere sahiptir. Ozellikle profesyonellesme faktdriiniin bu calismalarin
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neredeyse tiimiinde, yliksek oOncelikli olarak Orgiitsel yetenegi etkiledigi ortaya
konmustur. Bu c¢alismanin da beklentileri benzer yondedir. Benzer sekilde
formallesme, kiiltiirel gii¢, tutarlilik ve seffaflik- hesap verebilirlilik unsurlar1 da

orgiitsel yetenekleri belli oranlarda olumlu olarak etkilemektedir

Sekil 2 Aragtirmanin Modeli

Bununla birlikte orgiitsel yeteneklerin miisteri degerine olan olumlu etkisi konunun
ele alindig1 tiim g¢alismalarda pozitif olarak ortaya konmustur. Ancak burada da
degiskenler arasinda sdyle bir iliski gdzlenebilmektedir. Orgiitsel yetenekler miisteri
degerini etkilerken, miisteri degeri kavrami da tekrardan isletmelerin Orglitsel
yetenegini artirabilecektir. Ek olarak caligmada arastirilacak bir baska iliski
kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri ile olan iligkisidir. Béylece caligmanin

modeli yukardaki gibi belirlenmistir.
148



Arastirmada ii¢ grup degisken bulunmaktadir. Bu degiskenler arasindaki iliskiler
toplu bir sekilde degiskenler arasi iligskinin etki yoniinii gosterecek sekilde yukarida
gosterilmistir.  Arastirma modeli kurumsallasma unsurlarmin  miisteri  degeri
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik olarak yukaridaki gibi diizenlenmistir.
Bununla birlikte orgiitsel yetenekler, kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik bu arastirma modelinde ara degisken olarak

modele eklenmektedir.

Araci degisken iki degisken arasindaki iligkinin varligina aracilik eden degisken
olarak tanimlanmaktadir(Kavak, 2013, 294). Diger bir ifadeyle dolayl etkilerin s6z
konusu oldugu durumlarda, degiskenler arasindaki iliskiyi saglayan degiskenlere
arac1 degisken (mediator) ismi verilmekte ve iki degisken arasinda {ligiincii bir
degisken tarafindan saglanan aracilik etkisinin (mediation) s6z konusu oldugu ifade
edilmektedir (Simsek, 2007, 22). Burada énemli bir husus s6z konusu iligkilerin, iki
degisken arasinda {gilinci bir degiskenin aracihigmnimn, iki degisken arasindaki
ilisgkinin olmamast durumunda anlamli oldugu diislincesini dogurmamasi
gerektigidir. Tam tersi iki degisken (bagimli ve bagimsiz degiskenler) arasindaki
iliskinin goreceli olarak yiiksek olmasi beklenmektedir. Boylece aracilik testleriyle
arastirilmaya calisilan temel sorunun, iki degisken arasindaki iligkinin bir bagka
degiskenin varligini tamamen (ya da en azindan bir dereceye kadar) sart kogsmasi
oldugu sdylenebilir. Aslinda dogada zaten asikar olarak goriilen bir degiskenin diger
degisken tiizerindeki etkisinin bir baska araci degisken tarafindan saglandigim
kesfetmek, goriinlirdeki iliski dinamiklerinin 6tesinde bir durumun kesfedilmesi
anlamina gelmektedir. Boyle bir durumun bilimsel ilerlemenin en Onemli
kosullarindan birisi oldugu soylenebilir (Simsek,2007:22). Bu arastirmada bilgi
paylasimimin aracilik etkisini test etmek i¢in literatiirde sik¢a kullanildigi goriilen
Baron ve Kenny tarafindan 6nerilen yontem kullanilmakta ve var olan araci iliskiyi
ortaya koymak icin dort asamanin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu araci model
icin kullanilan ii¢ degisken X (bagimsiz degisken), Y (bagimli degisken) ve M
(mediator- araci degisken) olsun. Bu durumda s6z konusu asamalar asagidaki gibi

gerceklesmektedir (Baron ve Kenny, 1986: 1173-1182).
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1. Asama: Modelin bagimsiz degiskenin bagimli degiskene olan etkisi bulunur.
(Diger bir ifadeyle modeldeki X bagimsiz degiskeninin Y bagiml degiskeni

iizerindeki etkisine bakilir)

2. Asama: Araci degisken (M), bagimli degisken olarak alinir ve bagimsiz
degiskenle (X) iliskisi incelenir. (Bu regresyon modelinde X hala bagimsiz
degisken olarak ancak (M) araci degiskeni bagimli degisken olarak ele
alinir, ¢linkii M nin araci degisken olabilmesi i¢in X’in M’yi etkilemesi

gerekmektedir.)

3. Asama: Bagimli degisken iizerindeki etkiyi gorebilmek i¢in bagimsiz ve araci
degisken regresyona dahil edilir. (Diger bir ifadeyle bagimli degisken ve araci
degisken ayni anda modele dahil edilerek, ¢coklu regresyon ile Y bagimli

degiskeni tizerindeki etkisi incelenir)

4. Asama: M arac1 degiskeni kontrol edildiginde, X bagimsiz degiskeni ile Y
bagimli degiskeni arasindaki iliski istatistiksel olarak anlamli degilse, M araci
degiskeni i¢in “tam arac1” etkisinden soz edilebilir. Ancak X bagimsiz
degiskeni ile Y bagimli degiskeni arasindaki iligki miktarinda anlamli bir

diistis olursa “kismi aracilik” etkisinden s6z edilebilmektedir.

Gortildiigii lizere tiim asamalar icin tek bir regresyon esitliginin test edilmesi s6z
konusu olabilmektedir. Birinci ve ikinci agamalarda basit regresyon denklemi soz
konusu iken, tigiincii ve dordiincli agamalarda ¢oklu regresyon denklemi s6z konusu
olmaktadir. Aslinda dordiincii asamada, uygulanmis olan regresyon analizleri

sonucunda ortaya ¢ikan bulgularin gesitli agilardan yorumlanmasi ve buna gore
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degiskenin aracilik etkisi olup olmadigina karar verilmesi s6z konusudur. Bu

cergevede arastirmanin hipotezi asagidaki gibi belirlenmistir.

Arastirma Hipotezi:

Arastirmanin esas amaci dogrultusunda ana hipotezi ortaya koymadan Once;
arastirmanin degiskenlerinin (kurumsallagsma, orgiitsel yetenekler ve miisteri degeri)
orneklemin sahip oldugu temel oOzelliklere gore, farklilasip farklilasmadigi

arastirilmistir.

Arastirmanin  hipotezi tezin teorik kisminda belirtildigi sekilde, insaat ve
gayrimenkul isletmelerinin Orgiitsel yetenegi ve miisteri degeri arasinda bir iliski
oldugu diisiincesinin bir ifadesi olarak olusturulmustur. Buna gore arastirmanin ana

hipotezi su sekilde olusturulmustur:

H1: Insaat ve gayrimenkul isletmelerinin sahip olduklari kurumsallasma

unsurlari, orgiitsel yetenekler araciligi ile miisteri degerini etkilemektedir.
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4.2.9. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, insaat ve gayrimenkul sektoriinde Istanbul ili sinirlar i¢inde
Toplu Konut Idaresi (TOKI) ve Emlak Konut projelerinde gayrimenkul iiretimi
yapan ingaat isletmelerinde yonetici olarak calisanlar ile s6z konusu isletmelerden
gayrimenkul satin almis miisteriler olusturmaktadir. Arastirma sonuglarinin gegerli,
giivenilir ve kullanilabilir olmasi igin verilerin toplanma yontemi ve kaynagin
ozellikleri 6nemli rol oynamaktadir. Kesin dogruyu elde edebilmek i¢in anakiitlenin
tamamina ulasilmasi gerekir, ancak bunun imkansiz olmasi ¢ok zaman almasi
ve/veya maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi sebebi ile drneklemeye gidilerek anakiitleyi
temsil edecek bilginin toplanmasi tercih edilmektedir. Anakiitleyi temsil edebilmesi
ve calisilan konuya ait dogru verilerin elde edilmesi agisindan uygun Orneklem
yonteminin sec¢imi gerekmektedir. Calismamizin 6rneklem yontemi, Ozellikle
anakiitle birim sayisinin belirlenemedigi durumlarda en ¢ok tercih edilen yontem
kolayda orneklem yontemidir. Arastirmanin anakiitlesi ¢ergevesinde Istanbul ili
genelinde 12 biiyiik insaat isletmesinden toplam 92 yoneticiye ulasilmistr.
Arastirmanin miisteri iizerinde biraktig1 etkiyi de Slgmek amaci ile Istanbul ili
genelinde 26 farkli toplu konut sitesinde yasayan 366 kisiye ulagilmistir (Bkz. Tablo
9 ve 10).

Istanbul ilinin tercih edilmesinin nedeni, Istanbul’un insaat ve gayrimenkul sektorii
acisindan en biiyiik potansiyele sahip olmasindandir. Istanbul ilinde sanayinin
yiiksek diizeyde olmasi, ticaret merkezi olma 6zelligi, turizm altyapist ve lojistik
merkez olmasi sebebi ile gayrimenkul yatirimlari burada yogunlagmaktadir. Buna
bagl olarak yabanci yatirimeilarin dzellikle Istanbul’da yatirim yapmasi arastirmanin
ana kiitlesini olusturmasi icin bir baska nedendir. Yine iilkedeki toplam niifusun

%25’ inin Istanbul’da toplanmis olmas1 da sayilabilir.
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Tablo 9 Yénetici Katthmeilarin isletmelerdeki Dagilim

1 A ISLETMESI |A1l Umraniye

2 A2 Umraniye

3 A3 Atagehir

4 A4 Basaksehir 9

5 Ab Ispartakule

6 Ab Umraniye

7 A7 Bahgesehir

8 BISLETMESI |B1 Halkali

9 B2 Halkali

10 B3 Halkali 10

11 B4 Ispartakule

12 B5 Ispartakule

13 CISLETMESI |C1 Halkali

14 C2 Umraniye 9

15 C3 Halkali

16 D ISLETMESI | D1 Umraniye 8

17 D2 Umraniye

18 E ISLETMESI |E1 Bahgesehir 7

19 F ISLETMESI |F1 Kagithane 8

20 G ISLETMESI | G1 Halkali 8

21 HISLETMESI |[H1 Bahgesehir 7

22 IISLETMESI |11 Ispartakule 8

23 12 Ispartakule

24 JISLETMESI |J1 Bahgeschir 7

25 K ISLETMESI |K1 Halkali 7

26 LISLETMESI |L1 Florya 8
TOPLAM 96
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Tablo 10 Miisteri Katimcilarin Sitelerdeki Dagilim

1 AISLETMESI |Al Umraniye 12
2 A2 Umraniye 12
3 A3 Atagehir 21
4 Ad Bagaksehir 19
5 A5 Ispartakule 14
6 A6 Umraniye 11
7 A7 Bahgesehir 16
8 B ISLETMESI |B1 Halkali 16
9 B2 Halkali 13
10 B3 Halkali 18
11 B4 Ispartakule 19
12 B5 Ispartakule 18
13 CISLETMESI |C1 Halkali 21
14 C2 Umraniye 12
15 C3 Halkali 12
16 D iSLETMESI |D1 Umraniye 11
17 D2 Umraniye 12
18 EISLETMESI |E1 Bahgesehir 9

19 FISLETMESI |F1 Kagithane 6

20 GISLETMESI |G1 Halkali 11
21 HISLETMESI |H1 Bahgesehir 9

22 IISLETMESI |11 Ispartakule 16
23 12 Ispartakule 18
24 JISLETMESI |J1 Bahgesehir 13
25 KISLETMESI |K1 Halkal1 16
26 L ISLETMESI |L1 Florya 11

TOPLAM 366
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4.2.10. Arastirmada Uygulanan Istatistiksel Analizler

Arastirma kapsamindaki insaat ve gayrimenkul isletmelerinden elde edilen veriler
SPSS 20.0 istatistik paket programi ile analiz edilmistir. Elde edilen veriler
calisgmanin amaglarina uygun bir sekilde ve yukarida belirlenen hipotez

dogrultusunda ¢esitli analizlere tabi tutulmustur.

Demografik degiskenler ile birlikte toplam dort boliimden olusan soru formunun
ikinci boliimiinde 19 ifade, ticlincli bolimiinde 72 ifade ve son boliimiinde ise 17
ifade olmak tiizere toplam 108 ifade yer almaktadir. Arastirmada oncelikle yiizey
gecerliligi, glivenirlik ve kapsam gecerliligi i¢in faktor analizine yer verilmistir.
Anketin yiizey gegerliligi icin on tane yoneticiye ulasilmis, ifadelere verdikleri
yanitlar yoneticilerle bire bir degerlendirilmistir. Ayrica akademisyenler ile ifade
igerikleri gozden gecirilmis ve diizenlenerek soru formu son haline getirilmistir.
Boylece ifadelerin dil bilgisine uygunlugu ve net ifade edilebilmeleri agisindan
anlagilmayan ifadeler degistirilmis, diizenlenmis ve Olgegin yiizey gecerliligi
saglanmistir. Bununla birlikte Olgegin yapr gecerliligi icin faktdor analizine
basvurulmustur. Faktor analiziyle birbirlerine yakin degiskenlerin az sayida faktor

altinda toplanmas1 amaglanmaistir.

Calismanin devaminda elde edilen bu faktorlerin bir birbirleriyle iligkileri ve etkileri
kurulan hipotez dogrultusunda test edilmistir. Dolayisiyla bu tez galismasinda,

korelasyon analizi, regresyon analizi gibi tekniklerden yararlanilmistir.

Giivenirlik testi ve faktor analizinin ardindan, Olgeklerden elde edilen sonuglarin
ortalama ve standart sapma degerleri ile demografik verilerden elde edilen yanitlarin
tanimlayict istatistikleri sunulmustur. Analizlerde kullanilan regresyon analizi bir
bagiml degisken ile bir veya daha fazla bagimsiz degisken arasindaki etkiyi ortaya
koymak lizere uygulanmaktadir (Altunisik v.d.,2007,61-62).

155



4.2.11. Katihmeilarin Bireysel Ozelliklerine Iliskin Dagilimlar

Insaat ve gayrimenkul sektoriinde yonetici olarak calisan kisilerin ve bu
isletmelerden gayrimenkul satin alan miisterilerin demografik bulgular1 bu bélimde

incelenmistir.

Tablo 11 Yénetici Katihmeilarin Cinsiyet Dagilimina iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilim

FREKANS | YUZDE

ERKEK 60 65%
CINSIYET

KADIN 32 35%

Tablo 11°de ¢alismamiza katilan yoneticilerin cinsiyet bilgilerine ait frekans ve
yiizde oran1 bulunmaktadir. Buna goére katilim yapan kisilerin %65°i erkek , %35’i
kadin oldugu gériilmektedir. Insaat ve gayrimenkul sektoriinde fiziksel imkanlarin
kisitliligr ve calisma sartlarinin zor olmasi sebebi ile erkek oraninin yiiksek ¢ikmasi

olagandir.

Tablo 12 Miisteri Katihmeilarin Cinsiyet Dagilimina iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilimm

FREKANS | YUZDE

ERKEK 200 55%
CINSIYET

KADIN 166 45%
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Tablo 12’de ¢aligmamiza katilan miisterilerin cinsiyet bilgilerine ait frekans ve yiizde
orant bulunmaktadir. Buna gore katilim yapan kisilerin %55°1 erkek , %45’i kadin

oldugu goriilmektedir

Tablo 13 Yonetici Katihmeilarin Yas Dagilimina fliskin Frekans ve Yiizde
Dagilim

FREKANS | YUZDE
20-30 24 26%
31-40 48 52%
YAS
41-50 12 13%
51 VE USTU 8 9%

Tablo 13’de galismamiza katilan yoneticilerin yas bilgilerine ait frekans ve yiizde
orani bulunmaktadir. Buna gore katilim yapan kisilerin %26’s1 20-30 yas araliginda,
%352’si 31-40 yas araliginda, %131 41-50 yas araliginda , %9’u da 51 yas ve listii
oldugu goriilmektedir. Insaat ve gayrimenkul sektoriinde fiziksel imkanlarin
kisitlilig1 ve ¢alisma sartlarinin zor olmasi sebebi ile fiziksel {istiinliigli daha ¢cok olan
20-40 yas arahigmin yiiksek cikmasi olagandir. Agirlikli oran olarak 31-40 yas
araliginin ¢ikmasi ¢alismamizin insaat ve gayrimenkul sektoriinde yonetici olarak

calisan kisilerin katilim1 ile yapilmasindan olagan bulunmustur.
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Tablo 14 Miisteri Katiimeilarin Yas Dagihmina iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilim

FREKANS | YUZDE
20-30 106 29%
31-40 156 43%
YAS
41-50 82 22%
51 VE USTU 22 6%

Tablo 14’te calismamiza katilan kisilerin yas bilgilerine ait frekans ve yiizde orani
bulunmaktadir. Buna goére katilim yapan kisilerin %29’ u 20-30 yas araliinda,
%43°1 31-40 yas araliginda, %22’si 41-50 yas araliginda , %6’s1 da 51 yas ve isti

oldugu goriilmektedir.

Tablo 15 Yénetici Katihmeilarin Ogrenim Seviyesine iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilim

FREKANS | YUZDE
LiSE 2 2%
s . ON LiSANS 16 17%
OGRENIM
EVIYESI .
S S LISANS 34 37%
LISANUSTU 40 44%
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Tablo 15’te ¢alismamiza katilan yoneticilerin dgrenim seviyelerine ait frekans ve
yiizde orani bulunmaktadir. Buna gore katilim yapan kisilerin %2’ si lise, %17’si 6n
lisans, %37’si lisans, %44’i de lisansiistii 6grenim seviyesine sahip olduklar
goriilmektedir. Insaat ve gayrimenkul sektdriinde ¢alisan kisilerin agirhikli olarak
mithendislik ve mimarlik mesleki disiplinine sahip oldugunu diisiindiiglimiizde,
lisans ve lisansiistii Ogrenim seviyesinin yaklasik %80 mertebesinde olmasi
olagandir. Ayrica calismamiza katilan kisilerin Istanbul ili sinirlar icinde Toplu
Konut idaresi (TOKI) ve Emlak Konut projelerinde gayrimenkul iiretimi yapan

insaat isletmelerinde yoOnetici olarak ¢alisanlar olmasi bu orani desteklemektedir.

Tablo 16 Miisteri Katiimcilarin Ogrenim Seviyesine Iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilim

FREKANS | YUZDE
LiSE 56 15%
o . ON LiSANS 80 22%
OGRENIM
SEVIYESI .
LISANS 166 45%
LISANUSTU 64 18%

Tablo 16’da ¢alismamiza katilan miisterilerin 6grenim seviyelerine ait frekans ve
yiizde oran1 bulunmaktadir. Buna gore katilim yapan kisilerin %15°1 lise, %22’si 6n
lisans, %45’i lisans, %18’i lisansiistii Ogrenim seviyesine sahip olduklari

goriilmektedir.
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4.2.12. Degiskenlere iliskin Ortalama Degerler ve Farkhihk Analizi

Aragtirma kapsaminda yer alan insaat ve gayrimenkul isletmelerinin unsurlari
belirlemeye yonelik 108 ifadeden olusan 6lgege iliskin aritmetik ortalama ve standart

sapma degerleri ile 6rnek biiyiikliigii Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17 Olgege Ait Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

ARITMETIK
STANDART SAPMA
ORTALAMA
OGRENME YETENEGI 3,6460 78517
PAZAR ODAKLILIK 3,6913 ,84002
GIRISIMCILIK 3,6137 84242
i.K. UYGULAMALARI 3,5870 ,95494
INOVASYON 3,6246 82729
KURUMSALLASMA 3,6239 ,93207
MUSTERi DEGERI 3,7258 ,88303
(YONETICI)
N =92
MUSTERI DEGERI 3.7613 ,81485
(MUSTERI)
N = 366
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Yapilan calismada Kurumsallagsma analizleri degerlerinin farkliligina bakilmis ve

%99 oraninda anlamli fark izlenmistir. Arastirmada miisteri degeri—yonetici ile

miisteri degeri-miisteri ortalama degerleri birbirine yakin ¢ikmuistir.

Tablo 18 Olcege Ait T Testi Degerleri

Levene
Varyanslan
n Esitligi
Testi t-testi
Farkin %95
Giiven
Arahginda
Ortala | Farkin Degerleqdirilme
malar Std. St
F [Sig.| t | sd(df) | p | Farki | Hatas1 | Alt Ust
MUSTERIDE | Equal 1,188 | ,276 | -,367 456 | 714 -1 ,09667| -,22548|,15448
G varianc ,03550
es
assume
d
Equal -,350| 132,611 | ,727 -| ,10144| -,23614 | ,16515
varianc ,03550
es not
assume
d

Yapilan t testi sonucunda, gayrimenkul sahibi olan miisterilerin algiladiklarim

miisteri degeri ile, bu siteleri insa eden isletmelerde calisan yoneticilerin miisterilere

atfettikleri deger ortalamalar1 arasinda manidar fark olmadigi (Bkz. Tablo 18,

p>0,05), dolayisiyla miisteri degeri ortalamalarinin birbirlerine yakin olduklari

gorilmiistiir.

Kurumsallasma ve miisteri degeri boyutlarina iliskin madde toplam korelasyon

analizleri yapilmigtir. Ayrica orgiitsel yetenekler degiskenine iliskin "Ogrenme

Yetenegi", "Pazar Odaklilik", "Insan Kaynaklar1", "Girisimcilik" ve "Inovasyon"
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boyutlarina iliskin madde toplam korelasyon analizleri ayr1 ayr1 yapilmistir. Yapilan
analizler sonucunda elde edilen sonuglara gore ifadelerin boyutlar ile olan iliskilerine
bakildiginda tiim ifadeler tiim boyutlar ile anlamli (p<0,001) iligkilere sahiptir. Bu
dogrultuda Olgeklerden c¢ikarilmasi gereken ve anlam biitiinliigiine ters diisecek
ifadelerin bulunmadig: tespit edilerek analizlere devam edilmistir. Yapilan analizler

sonucu elde edilen tablolar ekte sunulmustur.

4.2.13. Degiskenlere Yonelik Faktor Analizleri

Bu kisimda iliski unsurlart 6lg¢eginin faktor analizi yapilarak, olgegin icerik
gecerliliginin saglanmasi amaclanmaktadir. Faktor analizi 6l¢ek maddelerinden farkli
boyutlar altinda, o boyutu 6lgen birer grup olusturulmasini saglar. Faktor analizinde
ama¢ c¢ok sayida orijinal degiskenden toplanan bilgiyi Ozetleyerek, en az bilgi
kaybiyla, daha az sayida boyutlar veya faktorler seti olusturmaktir (Hair v.d.
,1998,95).

Bir diger ifadeyle faktor analizi, ayn1 yapiy1 lcen ¢ok sayida degiskenden, az sayida
ve tanimlanabilir nitelikte anlamli degiskenler elde etmeye yonelik ¢ok degiskenli bir
istatistiksel yontemdir. Faktor analizinde d6rneklem yeterliligini test etmek i¢in, KMO
(Kaiser- Meyer- Olkin) kullanilir. KMO ile veri setinin faktor analizi i¢in uygunlugu
test edilir. KMO, 0 ve 1 arasinda deger almakta ve 1’e yaklastikca degiskenlerin
birbirlerini miikemmel bir sekilde, hatasiz tahmin edebilecegini gosterir. KMO
degerinin 0.50’den diistik ¢ikmasi halinde faktor analizine devam edilmez. Bununla
birlikte degiskenler arasinda yeterli oranda iligki olup olmadigini belirlemek igin
Bartlett testi kullanilir. Bu test, X2 (Ki- kare) degerini verir ve anlamlilik degerine
(p) bakilir. Anlamlilik degeri (p), 0.05’ten kiiclik ise degiskenler arasinda faktor
analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliski oldugu goriiliir ve analize devam edilir.
Anlamlilik degeri 0.05’ten biiylik ise faktor analizi yapilamaz (Durmus v.d., 2013,
79-80; Yashioglu, 2013, 187). Faktor analizinde bir diger dnemli unsur ise agiklanan

toplam varyans konusudur. A¢iklanan varyans orani, 6lgegin faktor yapisinin giiclinii
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gosterir. Analize dahil edilen degiskenlerle ilgili toplam varyansin {igte ikisi kadar
miktarinin ilk olarak kapsadigi faktor sayisi, Onemli faktdr sayist olarak
degerlendirilir. Uygulamada, 6zellikle davranig bilimlerinde, 6l¢ek gelistirmede sz
konusu miktara ulasmak zordur. Bu nedenle agiklanan varyansin % 40 ile % 60

arasinda olmasi yeterli kabul edilmektedir (Biiytlikoztiirk, 2007, 40).

Toplam varyansla birlikte degerlendirilen 6zdeger (Eigen value) ise, faktorlerce
aciklanan varyansi hesaplamada ve faktor sayisina karar vermede kullanilir. Genel
olarak ozdegeri 1 ve I1’in iizerinde olan faktorler onemli kabul edilir. Ancak
uygulamada teoriyle Ortiismesi agisindan ve agiklanan varyansi yiikkseltmek maksatli

onemli faktor sayisinin artirilabilecegi belirtilmektedir ( Ku ve Fan, 2009, 1417).

Maddelerin faktor yiikii degerlerinin en az 0.30 olmasi yoniinde yaygin bir goriis
vardir. Bu yiik degerinin altindaki maddeler elenir. Yiik degerinin 0.32, 0.40, 0.45
olmasi gerektigi de belirtilmektedir. Isaretine bakilmaksizin 0.60 ve iistii yiik degeri
yiiksek; 0.30-0.59 arasi yiik degeri orta diizeyde biiyliklik olarak tanimlanir
(Durmus, 2013, 105-113). Arastirmanin faktor analizi sonuglarinda saglanmasi
gereken Oncelikli kosullara iligkin istatistikler asagida sirasi ile tablolarda yer

almaktadir.

Orgiitsel Ogrenme :

Tablo 19 Orgiitsel Ogrenme Yénelimi KMO ve Bartlett Testi Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,855
X2 1249,999
Bartlett Testi Sd (df) 91
P ,000
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Tablo 19’a gore, oOrgiitsel 6grenme yonelimi iliski unsurlart 6lgegine ait KMO
degerinin 0,855 oldugu bulunmustur. Boylece verilere uygulanacak faktor analizi
sonuglarmin kullanilabilir olacagi goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler
arasinda yiiksek iligkiler bulunmadigi ve verilerin faktdr analizi uygulamak igin

uygun oldugu sonucuna ulagilmigtir (X2= 1249,999; Sd=91; p<0,05).

Tablo 20 Orgiitsel Ogrenme Yénelimi Ol¢egi Alt Boyutlarinin Maddelerine
fliskin Faktor Yiikleri

Alt Boyutlar
Acik | Paylasilan | Ogrenme
Fikirlilik | Vizyon | Taahhiidi
Acik Fikirlilik 4 ,890
Acik Fikirlilik 2 ,872
Acik Fikirlilik 1 ,845
Acik Fikirlilik 3 ,827
Paylagilan Vizyon 6 ,896
Paylasilan Vizyon 3 ,830
Paylagilan Vizyon 1 811
Paylasilan Vizyon 4 ,704
Paylagilan Vizyon 5 ,610
Paylagilan Vizyon 2 ,508
Ogrenme Taahhiidu 4 ,899
Ogrenme Taahhiidii 1 ,838
Ogrenme Taahhiidi 2 ,629
Ogrenme Taahhiidii 3 624
3 bilesenin acikladig: toplam varyans: %77.661

Orgiitsel 6grenme yonelimi dlgegine uygulanan faktdr analizi sonucunda orjinal
Olgege uygun olarak 15 maddenin 3 bilesene ayrildigi ve biitiin faktor yiiklerinin
0,500’tin dstiinde oldugu goriilmiistiir. Bu degerler 92 kisilik yonetici drneklem
grubu icin faktor yiiklerinin anlamli ve kullanilabilir oldugunu gostermektedir
(Durmus, v.d., 2013, 105-113). Bu ii¢ faktor varyanstaki toplam degisimin % 77,661

sin1 agiklamaktadir. Bu aciklanan toplam varyans degeri temel bilesenler faktor
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analizi uygulandig1 diisiiniildiigiinde %50°nin iizeri oldugu goriilmiis ve yeterli
olarak degerlendirilmistir. Ogrenme taahhiidii boyutu i¢inde olmasi beklenen “
Isletmemiz ogrenmeyi ilerlemenin anahtari olarak goriir” ifadesi hem agik fikirlilik
boyutu hem de 6grenme taahhiidii boyutlarinda birbirine yakin yiikler aldigindan

analizden ¢ikarilmigtir.

Pazar Odakhilik- Entegre Pazar Yonelimi:

Tablo 21 Pazar Odaklhihk- Entegre Pazar Yoénelimi KMO ve Bartlett Testi

Sonuclari
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,892
X2 2224,151
Bartlett Testi Sd (df) 190
P 0,000

Tablo 21’e gore, Pazar odaklilik- Entegre pazar yonelimi Olgegine ait KMO
degerinin 0,892 oldugu bulunmustur. Boylece verilere uygulanacak faktor analizi
sonuglarinin kullanilabilir olacag goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler
arasinda yiiksek iligkiler bulunmadigi ve verilerin faktér analizi uygulamak icin

uygun oldugu sonucuna ulagilmistir (X2=2224,151; Sd=190; p<0,05).
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Tablo 22 Pazar Odaklhihk- Entegre Pazar Yonelimi Olcegi Alt Boyutlarinin
Maddelerine Iliskin Faktor Yiikleri

Alt Boyut
1
Gizli Thtiyacin Yerine Get. 2 ,880
Gizli Thtiyacin Yerine Get. 1 878
Gizli Ihtiyacin Yerine Get. 3 869
Gizli Thtiyacin Yerine Get. 4 867
Miisteri Odaklilik 2 862
Gizli Ihtiyacin Yerine Get. 5 ,850
Miisteri Odaklilik 4 ,840
Miisteri Odaklilik 3 839
Inter Fonk. Kordinasyon 1 839
Inter Fonk. Kordinasyon 3 817
Rakip Yonelim 1 815
Inter Fonk. Kordinasyon 2 812
Inter Fonk. Kordinasyon 4 811
Miisteri Odaklilik 1 ,808
Rakip Yonelim 3 794
Rakip Yonelim 4 794
Rakip Yonelim 6 788
Rakip Yonelim 2 787
Rakip Yonelim 5 764
Inter Fonk. Kordinasyon 5 748
1 bilesenin acikladigi toplam varyans: %67,874

Pazar odaklilik — entegre pazar yonelimi Olgegine iliskin faktdrler orjinal dlcekte
“Rakip Yonelim”, “Interfonksiyonel Koordinasyon”, “Miisteri Odaklilik” ve “Gizli
Ihtiyacin Yerine Getirilmesi” olarak yer almaktadir. Caligmada yapilan faktdr analizi
sonucu ifadeler tek bir faktor altinda toplanmistir ve biitiin faktor yiiklerinin 0,500’tin
tistiinde oldugu Tablo 22’de goriilmistiir. Bu faktor varyanstaki toplam degisimin %
67,874 linii agiklamaktadir.
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Ic Girisimcilik:

Tablo 23 I¢ Girisimcilik KMO ve Bartlett Testi Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,920
X2 1044,399
Bartlett Testi Sd (df) 78
P ,000

Tablo 23’e gore, i¢ girisimcilik Olgegine ait KMO degerinin 0,920 oldugu
bulunmustur. Boylece verilere uygulanacak faktor analizi sonuclarinin kullanilabilir
olacag goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler arasinda yiiksek iliskiler

bulunmadigr ve verilerin faktér analizi uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna

ulasilmistir (X2=1044,399; Sd=78; p<0,05).
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Tablo 24 i¢ Girisimcilik Ol¢egi Alt Boyutlarinin Maddelerine iliskin Faktor

Yiikleri
Alt Boyut
1
Proaktiflik 5 ,885
Risk Alma 5 ,872
Ozerklik 2 ,863
Risk Alma 3 ,857
Ozerklik 3 ,855
Proaktiflik 2 ,800
Risk Alma 1 ,796
Risk Alma 4 ,796
Risk Alma 2 778
Proaktiflik 1 ,768
Ozerklik 1 , 755
Proaktiflik 3 734
Proaktiflik 4 716
1 bilesenin acikladigi toplam varyans: %65,200

I¢ girisimcilik 6lgegine uygulanan faktdr analizi sonucunda 13 maddenin orjinal
6lcekte bulunan “Proaktiflik”, “Ozerklik” ve “Risk Alma” seklinde 3 faktor altinda
toplanmasi beklenirken ifadelerin tek faktor altinda toplandigi ve biitiin faktor
yiiklerinin 0,500’iin iistiinde oldugu Tablo 24’te goriilmiistiir. Bu faktor varyanstaki
toplam degisimin % 65,200 iinii agiklamaktadir.
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Insan Kaynaklar: Uygulamalar: :

Tablo 25 insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 KMO ve Bartlett Testi Sonuclar:

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,886
X2 1038,438
Bartlett Testi Sd (df) 45
P ,000

Tablo 25’e gore, insan kaynaklari uygulamalar1 6lgegine ait KMO degerinin 0,886
oldugu bulunmustur. Bdylece verilere uygulanacak faktér analizi sonuglarinin
kullanilabilir olacagi goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler arasinda
yiiksek iligkiler bulunmadig ve verilerin faktor analizi uygulamak i¢in uygun oldugu

sonucuna ulasilmistir (X2=1038,438; Sd=45; p<0,05).
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Tablo 26 insan Kaynaklar1 Uygulamalar: Olgegi Alt Boyutlarimin Maddelerine

Iliskin Faktor Yiikleri
Alt Boyut
1
Is ile ilgili 5 ,923
Odiil Tliskili 1 ,903
Is ile ilgili 6 ,876
Odiil Tliskili 2 871
Odiil Iligkili 3 ,869
Is ile ilgili 4 ,864
Is ile ilgili 7 ,836
Is ile ilgili 3 ,821
Is ile ilgili 2 ,820
Is ile ilgili 1 ,783
1 bilesenin acikladigi toplam varyans: %73.507

“Is ile Tlgili” ve “Odiil Iligkili” faktorlerinden olusan insan kaynaklar1 uygulamalari
Olcegine yapilan faktor analizi sonucunda orjinal Slgekte bulunan bu iki faktor tek
faktorde birlesmistir. Bunun yaninda s6z konusu ifadelerin biitiin faktor yiiklerinin
0,500’in tstiinde oldugu Tablo 26’da goriilmiistiir. Bu faktor varyanstaki toplam
degisimin % 73,507 sini aciklamaktadir.

Inovasyon:
Tablo 27 inovasyon KMO ve Bartlett Testi Sonuglar:
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,857
X2 1410,237
Bartlett Testi Sd 105
P 000
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Tablo 27’e gore, inovasyon iliski unsurlar1 6lgegine ait KMO degerinin 0,857 oldugu
bulunmustur. Boylece verilere uygulanacak faktor analizi sonug¢lariin kullanilabilir
olacag goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler arasinda yiiksek iliskiler
bulunmadigr ve verilerin faktér analizi uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna

ulagilmigtir (X2=1410,237; Sd=105; p<0,05).

Tablo 28 Inovasyon Olgegi Alt Boyutlarinin Maddelerine Iliskin Faktor Yiikleri

Alt Boyutlar
Siirec ve
Uriin Idari
Yeniligi | Yenilik
Stire¢ Yeniligi 2 179
Stire¢ Yeniligi 3 77
Uriin Yeniligi 5 773
Uriin Yeniligi 3 759
Siire¢ Yeniligi 1 ,705
Siire¢ Yeniligi 5 ,667
Idari Yenilik 3 ,662
Uriin Yeniligi 2 ,618
Uriin Yeniligi 1 574
Uriin Yeniligi 4 ,540
Idari Yenilik 5 ,913
Idari Yenilik 4 ,901
Idari Yenilik 2 ,807
Idari Yenilik 1 ,656
Stire¢ Yeniligi 4 ,587
2 bilesenin acikladigl toplam varyans: % 70,022

“Siire¢ Yeniligi”, “Uriin Yeniligi” ve “Idari Yenilik” boyutlarindan olusan inovasyon
Olceginde bulunan 15 madde uygulanan faktor analizi sonucunda 2 faktore ayrilmis
olup yeni faktdrler “Siirec ve Uriin Yeniligi” ile “Idari Yenilik” olarak
adlandirlmustir. Olgege iliskin biitiin faktdr yiiklerinin 0,500’iin iistiinde oldugu
Tablo 28’de goriilmiistiir. Bu iki faktor varyanstaki toplam degisimin % 70,022 sini
acgiklamaktadir.
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Kurumsallasma :

Tablo 29 Kurumsallasma KMO ve Bartlett Testi Sonuglar:

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,843
X2 2712,296
Bartlett Testi Sd 190
P 0,000

Tablo 29’a gore, kurumsallagsma oOlgegine ait KMO degerinin 0,843 oldugu
bulunmustur. Boylece verilere uygulanacak faktor analizi sonuclarinin kullanilabilir
olacag1 goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler arasinda yiiksek iliskiler
bulunmadig1r ve verilerin faktor analizi uygulamak i¢in uygun oldugu sonucuna

ulagilmistir (X2=2712,296; Sd=190; p<0,05).
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Tablo 30 Kurumsallasma Olcegi Alt Boyutlarinin Maddelerine iliskin Faktor

Yiikleri
Alt Boyutlar
1 2
i’rofesyonellesme 001
grofesyonellesme 844
Tutarlilik 3 ,815
Iz’rofesyonellesme 808
Kiiltiirel Giig 1 ,808
Tutarlilik 2 ,803
Kiiltiirel Giig 4 ,703
Seffaflik 2 ,686
Kiltiirel Giig 2 ,681
Tutarhhk 4 ,633
Kiiltiirel Gii¢ 5 624
Formallesme 1 ,852
Formallesme 3 ,830
Formallesme 5 ,816
Formallesme 2 ,816
Seffaflik 1 173
Formallesme 4 741
Tutarlilik 1 737
Formallesme 6 711
Kiiltiirel Giic¢ 3 ) 623
2 bilesenin acikladig1 toplam varyans: % 77.892

“Profesyonellesme”, “Formallesme”, “Tutarlilik”, “Seffaflik” ve “Kiiltiirel Gii¢”
faktorlerinden olusan kurumsallagsma uygulamalar1 6l¢egi, uygulanan faktor analizi
sonucunda olgekte bulunan 20 madde 2 faktor altinda toplanmistir. Ancak yapilan
faktor analizi sonrast elde edilen sonuglara gore istenilen faktor yapisina
ulagilamadigindan ve bazi ifadelerin faktoér yapisim1i bozdugu diisiiniildiigiinden
digerlerine gore daha diisiik faktor yiiklerine sahip olan “Kiiltiirel Gii¢ 37, “Kiiltiirel
Giig 57, ve “Tutarhilik 4 ifadeleri 6lgekten cikarilarak dlgek yeniden faktor analizine

tabi tutulmustur.
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Tablo 31 Kurumsallasma Olcegi Alt Boyutlarinin Maddelerine iliskin Revize

Faktor Yiikleri
Alt Boyutlar
Profesyonellesme |  Tutarlilik

Formallesme ve Kiiltiirel Gii¢
Formallesme 2 ,817
Formallesme 1 ,812
Formallesme 5 ,809
Formallesme 3 711
Seffaflik 1 ,710
Formallesme 6 ,696
Formallesme 4 ,623
Profesyonellesmel ,887
Profesyonellesme3 ,813
Kiiltiirel Giig 1 ,798
Kiiltiirel Giig 2 , 7162
Profesyonellesme2 723
Kiiltiirel Giig 4 ,687
Tutarlilik 2 , 7152
Tutarlilik 3 , 743
Seffaflik 2 ,661
Tutarlilik 1 ,607

3 bilesenin acikladigi toplam varyans: % 82 831

[fadelerin atildiktan sonra kalan 17 ifade tekrar faktdr analizine tabi tutulmus ve
ifadeler 3 faktore ayrilmustir. 17 ifadeden olusan kurumsallasma Olgegine iliskin
KMO Degeri 0,872 ve elde edilen yeni faktorler “Formallesme”, “Profesyonellesme
ve Kiiltirel Gili¢” ve “Tutarlilik” olarak adlandirilmistir.  Faktorler icerdikleri
ifadelerin orijinal Olgege gore boyutlandirilmasi dolayisiyla adlandirilmistir bu
dogrultuda ikinci faktoriin “Profesyonellesme ve Kiiltiirel Gili¢” seklinde
adlandirilmasinin sebebi “Kiiltiirel Gii¢” ve “Profesyonellesme” faktorlerinde yer
alan maddelerin ayni faktor altinda toplanmis olmasidir. Bu iki faktor varyanstaki

toplam degisimin % 82,831 ini a¢iklamaktadir.
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Miisteri Degeri.:

Tablo 32 Miisteri Degeri KMO ve Bartlett Testi Sonuclar:

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,843
X2 2307,905
Bartlett Testi Sd 190
P 0,000

Tablo 32’ye gore, misteri degeri iliski unsurlart dlgegine ait KMO degerinin 0,843
oldugu bulunmustur. Bdylece verilere uygulanacak faktér analizi sonuglariin
kullanilabilir olacagi goriilmektedir. Bartlett testi sonucunda degiskenler arasinda
yiiksek iligkiler bulunmadig1 ve verilerin faktor analizi uygulamak i¢in uygun oldugu

sonucuna ulasilmistir (X2=2307,905; Sd=190; p<0,05).
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Tablo 33 Miisteri Degeri Olcegi Alt Boyutlarinin Maddelerine Iliskin Faktor

Yiikleri
Alt Boyutlar
Para
Degeri ve
Kalite
Imaj1 Prestij
Kalite Imaji 1 907
Kalite Imaj1 5 ,873
Kalite Imaj1 2 ,855
Kalite Imaj1 3 ,845
Kalite imaj1 4 825
Kalite imaj1 7 778
Para degeri 1 778
Kalite imaj1 6 772
Para degeri 3 ,678
Para degeri 2 ,660
Prestij 3 ,856
Prestij 5 ,849
Prestij 7 847
Prestij 2 ,825
Prestij 6 ,710
Prestij 4 ,666
2 bilesenin acikladig1 toplam varyans: % 77,277

“Prestij”, “Para Degeri” ve “Kalite Imaji” faktorlerinden olusan miisteri degeri
Olgegine uygulanan faktor analizi sonucunda Glgekte bulunan 16 maddenin 2 faktore
ayrildigr tespit edilmistir. Kalite imaj1 ve para degeri faktorlerine iliskin maddelerin
bir arada toplanmasi sebebiyle faktérlerden biri “Kalite Imaji ve Para Degeri” diger
de “Prestij” olarak yeniden adlandirilmustir. Biitiin faktor yiiklerinin 0,500’lin
iistiinde oldugu Tablo 33’te goriilmistiir. Bu iki faktor varyanstaki toplam degisimin
% 77,277 sini agiklamaktadir.
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4.2.14. Degiskenlere Yonelik Giivenirlilik Analizleri

Klasik 6l¢iim kuramina gore giivenirlik, test veya 6l¢ek sonuglarinin kavramsal
yapiya iliskin olguyu dogru bir sekilde ortaya g¢ikarmasi, 6l¢iim sonuglar1 farkl
yerlerde uygulandiginda benzer sonucu vermesidir. Modern 6l¢lim kuraminda ise
giivenirlik 6rneklemden bagimsiz olarak maddeye verilen “yanitin fonksiyonudur”.
Bir ol¢limiin gii¢lii olmasin1 saglayan ikinci unsur gegerliliktir. Gegerlilik l¢iimiin
amacina uygunluk ve Ol¢lim yapilan ana kiitleye genelleme yapabilme anlamina
gelir. Olgiim aracinin  d6lgmeyi amagladigi dlgebilirligi, gecerlilik kavramiyla
degerlendirilmektedir. Gegerlilik, test sonucuyla ne yapilabilecegini belirler. Ol¢iim
aracinin igerdigi maddelerin kavramsal yapiy1 ne dlgiide temsil ettigi belirlenirken

giivenirlik ile gecerliligin bir arada oldugu goriiliir.

Giivenirlik ve gecerlilik kavramlar: birlikte kullanildiginda standardizasyon anlamina
gelir. Bir Ol¢iimiin farkli alanlarda gecerlilik glivenilirlik analizleri yapilarak uygun
giivenilirlik katsayilarina ulasilmasiyla o 6l¢iim ayni zamanda standartlagtirilmis olur

(Sencan,2005).

Tezin bu boliimiinde oncelikle giivenirlik ¢aligmalarina yer verilecektir. Cronbach
alpha sayisint  belirleyen giivenirlik Ol¢iimiinde ifadelerin madde toplam
korelasyonlarina bakilarak, ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ve
kullanilan ~ Glgegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittiginin  Glgiilmesi
amaglanmaktadir. Asagida oOlcek gilivenilirliklerinin degerlendirilmesinde Alfa

katsayist ile ilgili genel kabul gormiis degerler verilmistir ( Kalayc1,2009,10).

* 0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir,
* 0,40 <a < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir,
* 0,60 < a < 0,80 ise olgek oldukea giivenilirdir,

* 0,80 < a < 1,00 ise 6l¢ek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.
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Arastirmada  kullanilan  Olgeklerin  giivenirlik analizleri ilerleyen boliimde
verilecektir. Oncelikle giivenilirlik analizi Alpha katsayisinin hesaplanmasinda
ortaya ¢ikan “diizeltilmis degisken olgek korelasyonu” na bakarak hangi ifadelerin
Olcekten cikarilacagina karar verilir. Madde toplam korelasyonlarinin eksi degerde
olmamasi ve minimum 0,20 ve/ veya 0,25 ve dstiinii giivenirlik katsayis1 olarak
kabul eder. Bu kurala uymayan ifadelerin dl¢ekten cikarilmasi onerilir. Ayrica ifade
silindiginde, bunun Cronbach Alpha giivenilirlik katsayisin1 ne oranda etkileyip
etkilemedigine de bakilarak ifade ile ilgili karar verilir. Ifade silindiginde &lgekte
olumlu yonde bir gelisme olursa ifade silinir. Tam tersi bir durum s6z konusu ise
yani ifadenin silinmesi 6l¢ekte (Cronbach Alpha katsayisinda) olumsuz yonde bir
degisiklige sebep oluyorsa o ifadenin dlgek i¢in dnemli oldugu sdylenebilir. Bununla
birlikte Cronbach’s Alfa degerinin 0,8’i gegtigi durumlarda, veri kaybina neden
olmamak i¢in, Ol¢ekten cikarildiginda 6lgegin giivenilirligini arttiran degiskenler

Olcekten gikarilmayacaktir (Hair v.d. ,1998,118).

Tablo 34 Olgeklerin Giivenirlik Analizi Sonuclar

Faktorler Madde Sayisi N Cronbach Alpha Giivenirlilik Diizeyi

Orgiitsel Ogrenme Yonelimi 14 92 0,942 Yiksek Derecede
Giivenilir

Pazar Odakll"llk- ‘Er]teg re 20 92 0,975 Yﬁkse.k De@cede
Pazar yonelimi Giivenilir

i¢ Girisimeilik 13 92 0,955 Yiiksek Derecede
Giivenilir

Insan Kaynaklan 10 92 0,960 Yﬁkse.k De.rfzcede
Uygulamalari Giivenilir

inovasyon 15 92 0,958 Yiksek Derecede
Giivenilir

Kurumsallagsma Unsurlar 17 92 0,978 Yukse.k De.rfzcede
Giivenilir

Miigteri Degeri 17 92 0,967 Yiiksek Derecede
Giivenilir
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Uygulanan giivenirlik analizi neticesinde; 7 faktorden olusan ¢alismanin boyutlarinin

yiiksek derecede giivenilir (0=0,942 ve iistii) oldugu saptanmistir.

4.2.15. Arastirma Hipotezinin Regresyon Analizi ile Test Edilmesi

Arastirma hipotezinin test edilmesi amaciyla yapilacak olan regresyon analizlerinden
once, arastirmadaki degiskenler arasindaki iliskilerin belirlenmesine yonelik
korelasyon analizleri yapilmasi gerekmektedir (Altunisik v.d.,2004:197). Parametrik
veriler igin “Pearson Korelasyon Analizi” uygulanmaktadir (Kurtulus, 2006, 447).
Analiz sonucunda elde edilen Pearson korelasyon katsayisi (r) -1 ile +1 arasinda
degisen degerler alir. R katsayisi iliskinin yoniinii ve kuvvetini gosterir. r katsayisinin
() degerler almasi degiskenler arasindaki iliskinin ters orantili oldugunu; (+)
degerler almasi iligskinin dogru orantili oldugunu gostermektedir. r degeri +1’e
yaklastikca iliskinin kuvveti artarken 0’a yaklasmasi iliskinin kuvvetinin az oldugu

anlamma gelmektedir (Durmus, v.d. ,2013,144)

Bununla birlikte kesin sinirlamalar olmamakla birlikte, hesaplanan korelasyon kat
sayilarindan r<0,40 orani zayif, 0,40 <r<0,59 arasindaki oranlar orta, 0,60<r< 0,74
arasindaki oranlar iyi ve r>0,75’den yiiksek oranlar miikemmel olarak kabul
edildigine isaret edilmektedir (Sencan, 2005, 279). Boylece degiskenler arasindaki
iligkinin yonii (negatif ya da pozitif olmasi) ve iliskinin etki derecesi (zayif, orta,
miikemmel) belirlenebilmektedir. Arastirmadaki degiskenlere ait korelasyon

analizlerinin yer aldig1 tablo asagida verilmektedir.
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Tablo 35 Arastirma Degiskenleri Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilar

g < A g 3 Ny
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7] — .= > o) s S
= N © = 5 sl S
s £ 7 ¥ g =
Orgiitsel Ogrenme 1
Pazar Odaklilik ,854*" 1
1@ Girisimcilik ,846™ ,885™ 1
I.K. Uygulamalar ,861™ ,842™" ,895™ 1
Inovasyon 887 ,954™ ,954™ 931" 1
Kurumsallasma 873" ,891™ ,852"™ 887 ,926™ 1
Miisteri Degeri ,698™ 750" ;702" 707" 722" 714™ 1

Tablo 35’e gore; arastirma kapsamindaki hipotezin test edilmesi amaciyla bir sonraki
adimda yapilacak olan regresyon analizlerinin her birindeki bagimli degisken ve
bagimsiz degisken(ler) arasinda anlamli iliskiler oldugu goriilmektedir (p
degerleri<0.01 ve <0.05). Tablodaki r degerleri (Pearson korelasyon katsayilari)
incelendiginde; elde edilen anlamli iliskilerin pozitif yonde; i1yi ve miikkemmmel
dereceli oldugu sonucuna varilir. Bagka bir ifadeyle degiskenler arasinda, regresyon

analizi yapilabilecegini gdsteren anlaml iligkiler mevcuttur.

Regresyon analizi metrik karakterli bir bagimli degiskenin bir veya daha fazla
bagimsiz (aciklayici) degiskendeki degisimden ne kadar etkilendigini gosteren bir
istatistiksel analiz teknigi olarak belirtilmektedir. S6z konusu analize tek bir
bagimsiz degisken dahil ediliyorsa basit regresyon analizi; birden ¢ok bagimsiz
degisken dahil ediliyorsa ¢ok degiskenli regresyon analizi yapilmaktadir (Kavak,
2013, 289). Bu arastirmada hipotezi test etmek ig¢in her iki ydntem de

kullanilmaktadir. Bununla birlikte regresyon analizinin; bagimli degisken ile
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bagimsiz degisken arasinda bir birliktelik olup olmadigini belirlemek icin, bu
iliskinin dogrusal ya da egrisel olup olmadigini belirlemek i¢in, bagimli degiskenin
tahmini degerlerini belirlemek i¢in, bagimsiz degisken katsayisini belirlemek icin ve
son olarak bir degiskenin katkilarin1 degerlendirirken, diger bagimsiz degiskenlerin
kontrol edilip edilemedigini belirlemek igin kullanildigi belirtilmektedir. Ancak
burada dikkat edilmesi gereken husus bu analizin nedensellik iligkisinin kaynagi
olmadigidir. Bagka bir deyisle regresyon analizi iki degisken arasindaki iliskinin
nedenini degil, degiskenler arasindaki birlikteligin var olup olmadigimi vermektedir
(Nakip, 2013, 332).

Korelasyon katsayilarinin  yliksek olmasi sebebiyle degiskenler arasinda
otokorelasyon olup olmadigina bakilmistir. Bu dogrultuda Durbin-Watson sayisinin
1,2 ile 1,8 arasinda degisen degerler aldig1 goriilmiistiir. Bu sonuca gore degiskenler
arasinda otokorelasyon olmadigi sdylenebilir. Bir diger varsayim olan tahmin
hatalarinda esit varyanslilik olmasi durumu bu caligmada incelendiginde, mutlak

hatalar ile bagimsiz degiskenler arasinda korelasyon olmadig1 goriilmiistiir.

Arastirmadaki degiskenler arasinda c¢oklu dogrusal baglanti olup olmadigina
bakildiginda, bu analizin VIF (Variance Inflation Factor/Varyans Artis Faktorii)
degeri ile ortaya kondugu goriilmektedir. Bu calismada VIF degerinin 1’e yakin
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla 10’un altinda olmasi beklenen VIF degeri bu
calismada bagimsiz degiskenler arasinda herhangi bir coklu dogrusal baglantidan s6z
edilemeyecegini gostermektedir. Bu caligmada regresyon analizleri ii¢ asamali
yapilmaktadir ve ilk iki asamada basit dogrusal regresyon analizi uygulanmaktadir.
Bu nedenle VIF degerinin ancak c¢oklu regresyonda bakilabildigi ve bu ¢alismada
yapilan regresyon analizlerinin iiglincii asamalarinda uygulanan coklu regresyon

analizlerinde kullanildigini belirtmek gerekmektedir.

Bilindigi tizere arac1 degisken iki degisken arasindaki iliskinin varligina aracilik eden

degisken olarak tanimlanmaktadir. Bu asamada oOncelikle, bagimsiz degiskenin
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bagimli degiskene etkisi bulunur; ardindan araci degisken bagimli degisken olarak
alinir ve bagimsiz degiskenle iligkisine bakilir; son olarak bagimsiz ve araci degisken
regresyona dahil edilerek, bagimli degisken lizerindeki etkiye bakilir. Tiim bunlarin
sonucunda, bagimsiz degiskenin bagimh degiskeni ve araci degiskeni anlamli olarak
etkilemesi, araci degiskenin de bagimli degiskeni anlamli olarak etkilemesi
beklenmektedir. Bagimsiz ve aract degiskenin birlikte bagimli degiskene olan
etkisini gormek tizere test edilen son modelde eger bagimsiz degiskenin bagimli
degisken tlizerindeki etkisi ikinci duruma goére anlamli olarak azaliyorsa, kismi
aracilik etkisinden s6z edilmektedir. Yine ii¢lincii durumda bagimsiz degiskenin
bagimli degisken tlizerinde anlamli bir etkisi yoksa, aract degisken i¢in tam aracilik

etkisinden s6z edilmektedir (Kurtulus, 2006, 187).

Asagida kurumsallasma unsurlar1 boyutlarinin Orgiitsel yetenekler araciligi ile
miisteri degerini etkileyip etkilemedigini goésteren analizler, belirtilen agamalarla

verilmektedir.

HI1: Insaat ve gayrimenkul isletmelerinin sahip olduklari kurumsallasma

unsurlar, érgiitsel yetenekler araciligi ile miisteri degerini etkilemektedir.

HI1 hipotezini test etmek i¢in Oncelikle modeli olusturan {ic ana degiskene ait
Olcekler birer faktor haline getirilmistir. Boylece kurumsallasma unsurlar1 6lgegi ve
bagimsiz degiskeni, orgiitsel yetenekler 6lgegi ve aract degiskeni ile miisteri degeri
Olcegi ve bagimhi degiskeni elde edilmistir. Daha sonra basit dogrusal ve ¢oklu
dogrusal regresyon analizleri yardimiyla H1 hipotezi asamal1 bir sekilde test edilmis

ve sonuglar asagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 36 Kurumsallasma Unsurlarimin Miisteri Degeri Uzerindeki Etkisine
Iliskin Analiz Sonuclar

Bagimh Degisken: Miisteri Degeri
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,7144 0,5103 93,7861 0,0000

Etki Oram (B) SH t p
Sabit 1,2452 0,2636 4,7240 0,0000
Kurumsallasma 0,6824 0,0705 9,6843 0,0000

Tablo 36 incelendiginde; birinci modelde kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri

tizerindeki etkisini ortaya koyan regresyon modelinin aciklayict oldugu
goriilmektedir (F=93,7861; p<0,05). Buna gore diizeltilmis R? degeri de ele
alindiginda, kurumsallasma degiskeninin miisteri degeri degiskeni {iizerindeki
degisimin %51,03” {inii anlamli bir sekilde agikladigi goriilmektedir. R degerinin
0,7144 olarak ¢ikmasi, kurumsallagsma unsurlari ile miisteri degeri arasinda bir iliski
oldugunu gostermektedir. Bu durumda araci degiskenin olusabilmesi i¢in saglanmasi
gereken ii¢ sarttan ilki saglanmistir. Bu asamadan sonra kurumsallagsma unsurlariin

orgiitsel yetenekler degiskenin alt boyutlarina olan iligkileri 6lgiilecektir.

Tablo 37 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz
Sonuclari

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yetenekler / Orgiitsel Ofrenme Yetenegi
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,8757 0,7669 296,1236 |0,0000

Etki Oram (B) SH t p
Sabit 0,9726 0,1604 6,0649 0,0000
Kurumsallasma 0,7377 0,0429 17,2082 0,0000




Tablo 38 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Boyutu
ve Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan
Etkisine Yonelik Analiz Sonuclari

Bagimh Degisken: Miisteri Degeri
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,7298 0,5326 50,7131 |0,0000

Etki Oram(f}) SH t p
Sabit 0,9038 0,3073 2,9408 0,0042
Orgiitsel Yetenek/
Orgiitsel Ogrenme
Yetenegi 0,3510 0,1702 2,0620 0,0421
Kurumsallasma 0,4235 0,1434 2,9535 0,0040

Orgiitsel yetenekler degiskeninin orgiitsel 6grenme yetenegi boyutu ile ilgili
saglanmasi1 gereken diger sartlar ile ilgili analizler Tablo 37 ve Tablo 38’ de
goriilmektedir. Modelin araci degiskeninin bagimli degisken olarak yer aldigi Tablo
37’ de anlamlilik degerinin 0,05’den kii¢iik olmasi bu regresyon modelinin de
anlamli oldugunu gostermektedir. Kurumsallagsma unsurlari (bagimsiz degisken) ile
orgiitsel yetenekler degiskeninin orgiitsel 6grenme yetenegi boyutu (araci1 degisken)
birlikte bagimsiz degiskenler ve miisteri degeri bagimli degisken olarak yer aldigi
¢oklu regresyon modelinde de anlamlilik degerinin 0,05’den kiigiik oldugu ve
boylece bu modelin de anlamli oldugu goriilmektedir. Bu modeldeki bagimsiz
degiskenlerden oOrgiitsel yetenekler degiskeninin Orgiitsel Ogrenme yetenegi
boyutunun miisteri degeri tizerindeki etkisinin orta siddette ve anlamli oldugu tespit
edilmistir (Bkz.Tablo 38 Beta=0,3510, p<0,05). Ayrica, Tablo 36’da elde edilen
kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri tizerindeki etkisinin Tablo 38’de
goriilmekte olan ¢oklu regresyon analizi sonucunda anlamli oldugu goriilmistiir
(p<0,05). Bu durumda orgiitsel yetenekler degiskeninin orgiitsel 6grenme yetenegi
boyutunun, kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri {izerindeki agiklayiciligina
kismi aracilik ettigi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Sonu¢ olarak bu modelin

aciklayicilik oran1 %53,26’dir.
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Kurumsallasma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin Orglitsel 6grenme
yetenegi boyutu araciligiyla miisteri degeri iizerindeki etkisinden bahsedebilmek i¢in
saglanmas1 gereken Oncelikli sartlar; kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri
tizerinde etkisinin olmasi ve kurumsallasma unsurlarmin Orgiitsel yetenekler
degiskeninin Orgiitsel 6grenme yetenegi boyutu {iizerinde etkisinin olmasidir. Bu
sartlar saglandiktan sonra, kurumsallasma unsurlar1 ile orgiitsel yetenekler
degiskeninin orgiitsel 6grenme yetenegi boyutunun bagimsiz degiskenler ve miisteri
degerinin bagimli degisken oldugu regresyon analizi sonucunda; orgiitsel yetenekler
degiskeninin Orgiitsel 6grenme yetenegi boyutunun miisteri degeri {iizerindeki
etkisinin anlamli olmasi ve Kurumsallasma unsurlariin miisteri degeri tizerindeki
etkisinin anlamli olmasi nedenleriyle, kurumsallasma unsurlarinin Orgiitsel
yetenekler degiskeninin orgiitsel 6grenme yetenegi boyutu araciligiyla misteri degeri

uzerindeki etkisinden bahsedebilmek mumkuindiir.

Arac1 degisken olan orgiitsel yetenekler degiskeninin Orglitsel 6grenme yetenegi
boyutu katildiktan sonra kurumsallasma unsurlarimin miisteri degeri tizerindeki
dogrudan etkisi 0,4235 olarak hesaplanmis %99 giiven aralifinda anlamli oldugu
Tablo 38’de gozlenmistir.

Tablo 39 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri
Uzerindeki Dolayh Etkisine Yonelik Analiz Sonug¢lar:

Kurumsallasmanin Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh Etkisi
Etki Oram (f) SH LLCI ULCI
0,2589 0,1274 0,0023 0,5039
Sobel Testi Etki Oram (p) SH z p
0,2589 0,1267 2,0439 0,0410

Kurumsallagsma unsurlarinin orgiitsel 6grenme boyutu araciligiyla miisteri degerine

olan dolayl etkisi (B) 0,2589 olarak hesaplanmis olup %99 giiven araliginda anlamli
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oldugu Tablo 39’da goriilmektedir. Ayrica aracilik etkisini dogrulamaya yonelik
Sobel testi sonuglart da anlamli gitkmaktadir. (p<0.05)

Tablo 40 Kurumsallasma Unsurlarimin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Pazar
Odakhlik Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz Sonuclar

| Bagimh Degisken: (")rgiitsel Yetenekler / Pazar Odakhiik
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,8918 0,7953 349,6120 |0,0000

Etki Oram (B) SH t p
Sabit 0,7787 0,1608 4,8433 0,0000
Kurumsallasma 0,8037 0,0430 18,6979 | 0,0000

Tablo 41 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Pazar Odaklihk Boyutu ve
Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan
Etkisine Yonelik Analiz Sonuclar:

| Bagimh Degisken: Miisteri Degeri
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,7568 0,5728 59,6618 | 0,0000

Etki Orami(f3) SH t p
Sabit 0,7892 0,2780 2,8390 0,0056
Orgiitsel Yetenek/
Pazar Odakhilik 0,5856 0,1623 3,6078 0,0005
Kurumsallasma 0,2118 0,1463 1,4478 0,1512

Orgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik boyutu ile ilgili saglanmas: gereken
diger sartlar ile ilgili analizler Tablo 40 ve Tablo 41’ de goriilmektedir. Modelin
aract degiskeninin bagimli degisken olarak yer aldigi Tablo 40’ da anlamlilik
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degerinin 0,05’den kii¢iik olmasi bu regresyon modelinin de agiklayict oldugunu
gostermektedir. Kurumsallagsma unsurlar1 (bagimsiz degigken) ile orgiitsel yetenekler
degiskeninin pazar odaklilik boyutu (aract degisken) birlikte bagimsiz degiskenler ve
miisteri degeri bagimli degisken olarak yer aldig1 ¢oklu regresyon modelinde de
anlamlilik degerinin 0,05°den kiigiik oldugu ve boylece bu modelin de anlamli
oldugu goriilmektedir. Bu modeldeki bagimsiz degiskenlerden orgiitsel yetenekler
degiskeninin pazar odaklilik boyutunun miisteri degeri tizerindeki etkisinin anlamli
oldugu tespit edilmistir (Bkz. Tablo 41 Beta=0,5856, p<0,05). Ayrica, Tablo 36’da
elde edilen kurumsallasma unsurlarinin misteri degeri tizerindeki anlamli etkisinin
Tablo 41°de ¢oklu regresyon sonucunda anlamli olmadigi goriilmiistiir (p>0,05). Bu
durumda orgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik boyutunun, kurumsallasma
unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki aciklayiciligina tam aracilik ettigi sonucu
ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallagma unsulari ile Orgiitsel yetenekler
degiskeninin pazar odaklilik boyutundaki degisim, miisteri degeri tizerindeki

degisimin yaklasik %57,28’ini agiklamaktadir.

Kurumsallagsma unsurlarinin 6rgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik boyutu
araciligiyla miisteri degeri lizerindeki etkisinden bahsedebilmek ic¢in saglanmasi
gereken Oncelikli sartlar; kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri iizerinde
etkisinin olmasi ve kurumsallagma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin
pazar odaklilik boyutu iizerinde etkisinin olmasidir. Bu sartlar saglandiktan sonra,
kurumsallasma unsurlar1 ile oOrgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik
boyutunun bagimsiz degiskenler ve miisteri degerinin bagimli degisken oldugu
regresyon analizi sonucunda; Orgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik
boyutunun miisteri degeri tizerindeki etkisinin anlamli olmasi ve kurumsallasma
unsurlarmin misteri degeri tizerindeki etkisinin anlamli olmamasi nedenleriyle,
kurumsallasma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik boyutu

aracilifiyla miisteri degeri lizerindeki etkisinden bahsedebilmek miimkiindiir.

Kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri {lizerindeki toplam etkisi (B) 0,6824

olarak hesaplanmistir ve %99 giliven aralifinda anlamli oldugu Tablo 36’da
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gozlenmistir. Araci degisken olan orgiitsel yetenekler degiskeninin pazar odaklilik
boyutu katildiktan sonra kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki
dogrudan etkisi 0,2118 olarak hesaplanmis ancak %99 giliven araliginda anlaml

olmadigi Tablo 41°de gozlenmistir.

Tablo 42 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Pazar
Odakhilik Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh Etkisine
Yonelik Analiz Sonuclar:

Kurumsallasmanin Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh Etkisi
Etki Oram (f) SH LLCI ULCI
0,4706 0,1588 0,1692 0,7850
Sobel Testi Etki Oram (B) SH z p
0,4706 0,1330 3,5376 0,0004

Kurumsallagma unsurlarimin  orgiitsel yetenekler degiskeninin miisteri degeri
tizerindeki pazar odaklilik boyutu araciligiyla olan dolayl: etkisi (B) 0,4706 olarak
hesaplanmis ve %99 giiven araliginda anlamli oldugu Tablo 42’de goriilmektedir.
Ayrica aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi sonucglari da anlamlh

cikmaktadir. (p<0.05)

Tablo 43 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin I¢
Girisimcilik Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz Sonuclari

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yetenekler / i¢ Girisimcilik
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,8624 0,7437 261,1379 |0,0000

Etki Oram () SH t p
Sabit 0,7892 0,1804 4,3741 0,0000
Kurumsallasma 0,7794 0,0482 16,1598 | 0,0000
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Tablo 44 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin I¢ Girisimcilik Boyutu ve
Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan
Etkisine Yonelik Analiz Sonuclari

Bagimh Degisken: Miisteri Degeri
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,7341 0,5388 51,9957 |0,0000

Etki Oram(f}) SH t p
Sabit 0,9668 0,2832 3,4135 0,0010
Orgiitsel Yetenek/
I¢ Girisimcilik 0,3527 0,1503 2,3469 0,0212
Kurumsallasma 0,4075 0,1358 3,0003 0,0035

Orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik boyutu ile ilgili saglanmas: gereken
diger sartlar ile ilgili analizler Tablo 43 ve Tablo 44’ te goriilmektedir. Modelin araci
degiskeninin bagimli degisken olarak yer aldigr Tablo 43’ de anlamlilik degerinin
0,05’den kiigiik olmast bu regresyon modelinin de agiklayict oldugunu
gostermektedir. Kurumsallasma unsurlart (bagimsiz degisken) ile 6rgiitsel yetenekler
degiskeninin i¢ girisimcilik boyutu (aract degisken) birlikte bagimsiz degiskenler ve
miisteri degeri bagimli degisken olarak yer aldigi ¢oklu regresyon modelinde de
anlamlilik degerinin 0,05’den kii¢iik oldugu ve bdylece bu modelin de anlaml
oldugu goriilmektedir. Bu modeldeki bagimsiz degiskenlerden orgiitsel yetenekler
degiskeninin i¢ girisimcilik boyutunun miisteri degeri tizerindeki etkisinin orta
siddetli ve anlamli oldugu tespit edilmistir (Bkz. Tablo 44 Beta= 0,3527, p<0,05).
Ayrica, Tablo 36’da elde edilen kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri
tizerindeki anlamli etkisinin Tablo 44’te ¢oklu regresyon sonucunda anlamli oldugu
goriilmiistiir (p<0,05). Bu durumda orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik
boyutunun, kurumsallagsma unsurlar1 ile miisteri degeri arasindaki iligkide kismi
aracilik rolii tistlendigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma unsurlari
ile orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik boyutundaki degisim, miisteri

degeri iizerindeki degisimin yaklasik %53,88’ini agiklamaktadir.
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Kurumsallagsma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik boyutu
aracilifiyla miisteri degeri iizerindeki etkisinden bahsedebilmek igin saglanmasi
gereken Oncelikli sartlar; kurumsallagma unsurlarinin miisteri degeri {izerinde
etkisinin olmasi ve kurumsallagma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin ig
girisimcilik boyutu iizerinde etkisinin olmasidir. Bu sartlar saglandiktan sonra,
kurumsallasma unsurlar1 ile Orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik
boyutunun bagimsiz degiskenler ve miisteri degerinin bagimli degisken oldugu
regresyon analizi sonucunda; Orglitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik
boyutunun miisteri degeri lizerindeki etkisinin anlamli olmasi ve kurumsallasma
unsurlarinin  miisteri degeri iizerindeki etkisinin anlamli olmasi nedenleriyle,
kurumsallasma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik boyutu

araciligiyla miisteri degeri tizerindeki etkisinden bahsedebilmek miimkiindiir.

Kurumsallasma unsurlarmin miisteri degeri tizerindeki toplam etkisi (B) 0,6824
olarak hesaplanmistir ve %99 giliven araliinda anlamli oldugu Tablo 36’da
gozlenmistir. Araci de8isken olan Orgiitsel yetenekler degiskeninin i¢ girisimcilik
boyutu katildiktan sonra kurumsallagma unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki
dogrudan etkisi 0,4075 olarak hesaplanmig %99 giiven araliginda anlamli oldugu
Tablo 44’te gozlenmistir.

Tablo 45 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin I¢
Girisimcilik Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh
Etkisine Yonelik Analiz Sonuclari

Kurumsallasmanin Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh Etkisi
Etki Oram (B) SH LLCI ULCI
0,2749 0,1079 0,0683 0,5021
Sobel Testi Etki Oram () SH z p
0,2749 0,1186 2,3182 0,0204
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Kurumsallasma unsurlarinin - misteri degeri iizerindeki Orgiitsel yetenekler
degiskeninin i¢ girisimcilik boyutu araciligiyla olan dolayl etkisi (B) 0,2749 olarak
hesaplanmis ve %99 giiven araliginda anlamli oldugu Tablo 45’te goriilmektedir.
Ayrica aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi sonucglari da anlaml

¢ikmaktadir. (p<0.05)

Tablo 46 Kurumsallasma Unsurlarimin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalan Boyutu Uzerindeki Etkisine Iliskin Analiz Sonuclar

| Bagimh Degisken: (")rgiitsel Yetenekler / insan Kaynaklari Uygulamalari
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,8968 0,8043 369,7977 | 0,0000

Etki Oram (B) SH t p
Sabit 0,2573 0,1787 1,4395 0,1535
Kurumsallasma 0,9188 0,0478 19,2301 | 0,0000

Tablo 47 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin insan Kaynaklar1 Uygulamalar
Boyutu ve Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte
Olan Etkisine Yonelik Analiz Sonuclar

Bagimh Degisken: Miisteri Degeri
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,7299 0,5328 50,7525 |0,0000

Etki Orami(f3) SH t p
Sabit 1,1638 0,2619 4,4444 0,0000
Orgiitsel Yetenek/
Insan Kaynaklar1 Uyg. |0,3163 0,1527 2,0713 0,0412
Kurumsallasma 0,3918 0,1564 2,5046 0,0141
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Orgiitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklari uygulamalar1 boyutu ile ilgili
saglanmasi gereken diger sartlar ile ilgili analizler Tablo 46 ve Tablo 47° de
gorilmektedir. Modelin araci degiskeninin bagimli degisken olarak yer aldigi Tablo
46’ da anlamlilik degerinin 0,05’den kiigiik olmasi bu regresyon modelinin de
aciklayict oldugunu gdstermektedir. Kurumsallagsma unsurlar1 (bagimsiz degisken)
ile orgiitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklar1 uygulamalart boyutu (araci
degisken) birlikte bagimsiz degiskenler ve miisteri degeri bagimli degisken olarak
yer aldig1 ¢coklu regresyon modelinde de anlamlilik degerinin 0,05’den kii¢iik oldugu
ve boylece bu modelin de anlamli oldugu goriilmektedir. Bu modeldeki bagimsiz
degiskenlerden oOrgiitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklart uygulamalari
boyutunun miisteri degeri lizerindeki etkisinin orta siddetli ve anlamli oldugu tespit
edilmistir (Bkz. Tablo 47 Beta=0,3163, p<0,05). Ayrica, Tablo 36’da elde edilen
kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki anlamli etkisinin Tablo 47°de
¢oklu regresyon sonucunda anlamli oldugu goriilmistiir(p<0,05). Bu durumda
orgiitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklar1 uygulamalar1 boyutunun,
kurumsallagsma unsurlar1 ile miisteri degeri arasindaki iliskide aracilik rolii tistlendigi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma unsulari ile orgiitsel yetenekler
degiskeninin insan kaynaklar1 uygulamalart boyutundaki degisim, miisteri degeri

tizerindeki degisimin yaklasik %53,28’ini aciklamaktadir.

Kurumsallagsma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklar
uygulamalar1 boyutu araciligiyla miisteri degeri tizerindeki etkisinden bahsedebilmek
icin saglanmasi gereken oncelikli sartlar; kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri
tizerinde etkisinin olmasi ve kurumsallagma unsurlarinin orgiitsel yetenekler
degiskeninin insan kaynaklar1 uygulamalar1 boyutu iizerinde etkisinin olmasidir. Bu
sartlar saglandiktan sonra, kurumsallasma wunsurlar1 ile Orgiitsel yetenekler
degiskeninin insan kaynaklar1i uygulamalar1 boyutunun bagimsiz degiskenler ve
misteri degerinin bagimli degisken oldugu regresyon analizi sonucunda; Orgiitsel
yetenekler degiskeninin insan kaynaklari uygulamalar1 “boyutunun miisteri degeri
tizerindeki etkisinin anlamli olmasi ve kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri

tizerindeki etkisinin anlamli olmasi1 nedenleriyle, kurumsallasma unsurlarinin
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orgiitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklar1 uygulamalar1 boyutu araciligiyla

miusteri degeri iizerindeki etkisinden bahsedebilmek miimkiindiir.

Kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki toplam etkisi (B) 0,6824
olarak hesaplanmistir ve %99 giliven aralifinda anlamli oldugu Tablo 36’da
gozlenmistir. Araci degisken olan oOrglitsel yetenekler degiskeninin insan kaynaklar
uygulamalar1 boyutu katildiktan sonra kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri
tizerindeki dogrudan etkisi 0,3918 olarak hesaplanmis %99 giiven araliginda anlaml

oldugu Tablo 47°de gozlenmistir.

Tablo 48 Kurumsallasma Unsurlarinin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar: Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki
Dolayh Etkisine Yonelik Analiz Sonug¢lar:

Kurumsallasmanin Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh Etkisi
Etki Oram (f) SH LLCI ULCI
0,2906 0,1207 0,0458 0,5360
Sobel Testi Etki Oram (B) SH z p
0,2906 0,1413 2,0566 0,0397

Kurumsallasma unsurlarinin  miisteri degeri iizerindeki Orgiitsel yetenekler
degiskeninin insan kaynaklar1 uygulamalar1 boyutu araciligiyla olan dolayli etkisi (B)
0,2906 olarak hesaplanmis ve %99 giiven araliginda anlamli oldugu Tablo 48’de
goriilmektedir. Ayrica aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi sonuglar1 da

anlamli ¢ikmaktadir. (p<0.05)
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Tablo 49 Kurumsallasma Unsurlarmmn Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin
Yenilik ( Inovasyon) Boyutu Uzerindeki Etkisine iliskin Analiz Sonuclar

Bagimh Degisken: Orgiitsel Yetenekler / Yenilik (Inovasyon)
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,9227 0,8514 515,5326 |0,0000

Etki Oram (B) SH t p
Sabit 0,6568 0,1349 4,8677 0,0000
Kurumsallagma 0,8190 0,0361 22,7053 | 0,0000

Tablo 50 Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin Yenilik (Inovasyon) Boyutu ve
Kurumsallasma Degiskenlerinin Miisteri Degeri Uzerindeki Birlikte Olan
Etkisine Yonelik Analiz Sonuclar:

| Bagimhi Degisken: Miisteri Degeri
Model Ozeti
Diizeltilmis
R R-Kare F p

0,7326 0,5366 51,5391 |0,0000

Etki Oram(f3) SH t P
Sabit 0,9476 0,2898 3,2698 0,0015
Orgiitsel Yetenek/
Yenilik (Inovasyon) 0,4531 0,2014 2,2496 0,0269
Kurumsallasma 0,3113 0,1788 1,7412 0,0851

Orgiitsel yetenekler degiskeninin yenilik (Inovasyon) boyutu ile ilgili saglanmasi
gereken diger sartlar ile ilgili analizler Tablo 49 ve Tablo 50° de goriilmektedir.
Modelin araci degiskeninin bagimli degisken olarak yer aldigi Tablo 49’ da
anlamlilik degerinin 0,05’den kiiclik olmasi bu regresyon modelinin de agiklayici
oldugunu gostermektedir. Kurumsallasma unsurlar1 (bagimsiz degisken) ile orgiitsel
yetenekler degiskeninin yenilik (Inovasyon) boyutu (araci degisken) birlikte
bagimsiz degiskenler ve miisteri degeri bagimli degisken olarak yer aldigi ¢oklu

regresyon modelinde de anlamlilik degerinin 0,05’den kiigiik oldugu ve bdylece bu
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modelin de anlamli oldugu goriilmektedir. Bu modeldeki bagimsiz degiskenlerden
orgiitsel yetenekler degiskeninin Yenilik (Inovasyon) boyutunun miisteri degeri
tizerindeki etkisinin anlamli oldugu tespit edilmistir (Bkz. Tablo 50 Beta= 0,4531,
p<0,05). Ayrica, Tablo 36’da elde edilen kurumsallasma unsurlariin miisteri degeri
tizerindeki anlamli etkisinin Tablo 50°de ¢oklu regresyon sonucunda anlamsiz
oldugu goriilmiistiir(p>0,05). Bu durumda orgiitsel yetenekler degiskeninin yenilik
(Inovasyon) boyutunun, kurumsallasma unsurlart ile misteri degeri arasindaki
iliskide aracilik rolii iistlendigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma
unsular ile orgiitsel yetenekler degiskeninin yenilik ( Inovasyon) boyutundaki

degisim, miisteri degeri tizerindeki degisimin yaklasik %53,66’sin1 agiklamaktadir.

Kurumsallasma unsurlarinin orgiitsel yetenekler degiskeninin yenilik (Inovasyon)
boyutu araciligiyla miisteri degeri lzerindeki etkisinden bahsedebilmek igin
saglanmas1 gereken Oncelikli sartlar; kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri
tizerinde etkisinin olmasi ve kurumsallagma unsurlarmin Orgiitsel yetenekler
degiskeninin yenilik (Inovasyon) boyutu iizerinde etkisinin olmasidir. Bu sartlar
saglandiktan sonra, kurumsallasma unsurlar1 ile orgiitsel yetenekler degiskeninin
yenilik (Inovasyon) boyutunun bagimsiz degiskenler ve miisteri degerinin bagimli
degisken oldugu regresyon analizi sonucunda; Orgiitsel yetenekler degiskeninin
yenilik (Inovasyon) boyutunun miisteri degeri tizerindeki etkisinin anlamli olmasi ve
kurumsallasma unsurlariin miisteri degeri {izerindeki etkisinin anlamli olmasi
nedenleriyle, kurumsallasma unsurlarinin Orgiitsel yetenekler degiskeninin insan
kaynaklar1 uygulamalar1 boyutu aracilifiyla miisteri degeri {izerindeki etkisinden

bahsedebilmek mumkiindiir.

Kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki toplam etkisi (B) 0,6824
olarak hesaplanmistir ve %99 giliven aralifinda anlamli oldugu Tablo 36’da
gozlenmistir.  Araci degisken olan Orgiitsel yetenekler degiskeninin yenilik
(inovasyon) boyutu katildiktan sonra kurumsallasma unsurlarmin misteri degeri
tizerindeki dogrudan etkisi 0,3113 olarak hesaplanmis ancak %99 giiven araliginda

anlamsiz oldugu Tablo 50°de gozlenmistir.
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Tablo 51 Kurumsallasma Unsurlarmin Orgiitsel Yetenekler Degiskeninin
Yenilik ( Inovasyon) Boyutu Aracilik Etkisi ile Miisteri Degeri Uzerindeki
Dolayh Etkisine Yonelik Analiz Sonuc¢lari

Kurumsallasmanin Miisteri Degeri Uzerindeki Dolayh Etkisi
Etki Oram (f) SH LLCI ULCI
0,3711 0,1422 0,0965 0,6419
Sobel Testi Etki Oram (B) SH z p
0,3711 0,1659 2,2365 0,0253

Kurumsallasma unsurlarinin  miisteri degeri iizerindeki Orglitsel yetenekler
degiskeninin yenilik (inovasyon) boyutu araciligiyla olan dolayl etkisi (B) 0,3711
olarak hesaplanmis ve %99 giliven araliginda anlamli oldugu Tablo 51°de
goriilmektedir. Ayrica aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi sonuglart da

anlamli ¢ikmaktadir. (p<0.05)

Boylece, “Insaat ve gayrimenkul isletmelerinin sahip olduklari kurumsallasma
unsurlari, orgiitsel yetenekler araciligi ile miisteri degerini etkilemektedir”,
seklindeki H1 hipotezi kabul edilmistir. Bdylece arastirmanin hipotezi kabul edilmis

olur.
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4.2.16. Arastirma Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Insaat ve gayrimenkul isletmelerinin kurumsallasma unsurlarina 6nem vermeye
basladiklar1 bilinmektedir. Kurumsallasma unsurlar1 ile orgiitsel yetenekler ve
miisteri degeri arasindaki iligkileri ortaya koymayir amaglayan bu ¢alisma
kapsaminda Istanbul'daki Toplu Konut Idaresi (TOKI) ve Emlak Konut projelerinde
gayrimenkul iretimi yapan insaat isletmelerinde galisan yoneticiler ile s6z konusu
isletmelerden gayrimenkul satin alan miisterilerden elde edilen veriler ile yapilan

analizler sonucunda asagidaki bilgilere ulagilmistir.

Insaat ve gayrimenkul sektdriinde yonetici olarak calisan kisilerin demografik
bulgular1 incelenmis ve katilim yapan kisilerin %65°1 erkek, %35’1 kadin oldugu
goriilmistiir. Calismamiza katilan yoneticilerin %26°s1 20-30 yas araliginda, %52’si
31-40 yas araliginda, %13’i 41-50 yas araliginda, %9’u da 51 yas ve {istii oldugu
gorlilmiigtiir. Ayrica ¢alismamiza katilan yoneticilerin  %2’si lise, %17’si 6n lisans,
%37’s1 lisans, %44’iniin de lisansiistli Ogrenim seviyesine sahip olduklar

gozlemlenmistir.

S6z konusu isletmelerden gayrimenkul satin almis olan miisterilerin de demografik
bulgular1 incelenmis ve katilim yapan kisilerin %55°1 erkek, %45’i kadin oldugu
goriilmistiir. Calisgmamiza katilan miisterilerin %29’u 20-30 yas araliginda, %43’
31-40 yas araliginda, %22’si 41-50 yas araliginda, %6’sinin da 51 yas ve iistii oldugu
goriilmiistiir. Ayrica ¢alismamiza katilan miisterilerin %15°1 lise, %22’si  6n lisans,
%451 lisans, %18’inin de lisansiisti 0grenim seviyesine sahip olduklari

gbzlemlenmistir.

Miisterilerin algiladiklar1 deger ile yoneticilerin miisterine degerine iliskin yargilari
arasinda fark olup olmadigimi test etmek amaciyla yapilan analiz sonucunda,
gayrimenkul sahibi olan miisterilerin algiladiklar1 miisteri degeri ile, bu siteleri insa

eden isletmelerde ¢alisan yoneticilerin miisterilere atfettikleri deger ortalamalar
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arasinda anlaml fark olmadigi dolayisiyla miisteri degeri ortalamalarinin birbirlerine

yakin olduklar1 gorilmistiir.

Kurumsallasma diizeyinin algilanan orgiitsel yetenekler acgisindan ingaat sektoriinde
algilanan miisteri degerine etkisi lizerine iligkilerini diizenleyen unsurlarin
belirlenmesine yonelik hazirlanan 6l¢ekten elde edilen sonuglara gore; ingaat ve
gayrimenkul isletmeleri yoneticilerine ve bu igletmelerden gayrimenkul satin almig
olan miisterilere 5°li likert tipi Olceginde cesitli sorular yoneltilmis ve toplanan

veriler sonucunda yapilan faktor analizi ile bu iliski unsurlari incelenmistir.

Orgiitsel yetenekler degiskeninin Orgiitsel Ogrenme Yonelimi faktdriinde 14
maddenin 3 boyuta ayrildigi, bu ii¢ boyutun varyanstaki toplam degisimin %
77,661’ini agikladigi; pazar odaklilik- Entegre pazar yonelimi 6l¢egine uygulanan
faktor analizi sonucunda 20 maddenin tek boyut altinda toplandigr ve bu boyutun
varyanstaki toplam degisimin % 67,874 linii agikladigy; i¢ girisimeilik iliski unsurlari
Olgegine uygulanan faktér analizi sonucunda 13 maddenin tek boyut altinda
toplandigr ve bu boyutun varyanstaki toplam degisimin % 65,200’tinii agikladigz;
insan kaynaklar1 uygulamalar1 iligki unsurlar1 6lgegine uygulanan faktor analizi
sonucunda 10 maddenin tek boyut altinda toplandigi ve bu boyutun varyanstaki
toplam degisimin % 73,507’sini agikladigi; inovasyon iligki unsurlari olgegine
uygulanan faktor analizi sonucunda 15 maddenin 2 boyuta ayrildigi ve bu iki
boyutun varyanstaki toplam degisimin % 70,022’sini ag¢ikladig1 goriilmistiir. Bu
degerler yiiksek diizeyde bir agiklayicilik anlamina gelmektedir. Ayrica biitiin faktor

yiiklerinin 0,500’1in iistiinde oldugu gézlemlenmistir.

Kurumsallasma uygulamalar1 dlgegine uygulanan faktor analizi sonucunda 20
maddenin 2 alt boyuta ayrildig: ve biitiin faktor yiiklerinin 0,500’{in istiinde oldugu
goriilmiistiir. Ancak yapilan faktor analizi sonrasi elde edilen sonuglara gore istenilen
faktor yapisina ulasilamadigindan ve bazi ifadelerin faktor yapisini bozdugu

diisiintildiiglinden digerlerine gore daha diisiik faktor yliklerine sahip olan “Kiiltiirel
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Glig 37, “Kiiltiirel Gii¢ 57, ve “Tutarlilik 4” ifadeleri Ol¢ekten cikarilarak Olgek

yeniden faktor analizine tabi tutulmustur.

[fadelerin atildiktan sonra kalan 17 ifade tekrar faktdr analizine tabi tutulmus ve
ifadeler 3 faktore ayrilmistir. 17 ifadeden olusan kurumsallasma oOlgegine iliskin
KMO Degeri 0,872 ve elde edilen yeni faktorler “Formallesme”, “Profesyonellesme
ve Kiiltiirel Gii¢” ve “Tutarlilik” olarak adlandirilmistir.  Faktorler igerdikleri
ifadelerin orijinal O6lgege gore boyutlandirilmasi dolayisiyla adlandirilmistir. Bu
dogrultuda ikinci faktoriin “Profesyonellesme ve Kiiltiirel Gii¢” seklinde
adlandirilmasinin sebebi “Kiiltiirel Gii¢” ve “Profesyonellesme” faktorlerinde yer
alan maddelerin aynm1 faktor altinda toplanmis olmasidir. Bu iki faktdr varyanstaki
toplam degisimin % 82,831’ini aciklamaktadir. Bu degerler yiiksek diizeyde bir
aciklayicilik anlamina gelmektedir. Ayrica biitiin faktor yiiklerinin 0,500’iin {istiinde

oldugu gozlemlenmistir.

Miisteri Degeri 6lgegine uygulanan faktor analizi sonucunda 16 maddenin 2 bilesene
ayrildig1 ve biitiin faktor yiiklerinin 0,500’in istiinde oldugu gorilmiistiir. Bu iki
bilesen varyanstaki toplam degisimin % 77,277 sini agiklamaktadir. Bu da yiiksek
diizeyde bir aciklayicilik vermektedir.

Arastirma kapsaminda belirlenen degiskenler arasinda her hangi bir iliski olup
olmadigina dair yapilan korelasyon analizinde, ayn1 zamanda iliskinin giiciiniin ve
yoniiniin belirlenmesi de amaglanmaktadir. Boylece, arastirmanin sozel verilerini
olusturan demografik degiskenlerle bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda anlamli

iligkiler oldugu goriilmektedir.

Ote yandan bagimsiz degiskenler, aracit degisken ve bagimli degisken arasinda
anlamh ve pozitif iliskiler goriilmektedir. Bu durumda aragtirmanin bagimsiz

degiskenlerini olusturan kurumsallagsma unsurlar ile orgiitsel yetenekler arasinda
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anlaml1 ve pozitif yonli bir iliskinin oldugunu séylemek miimkiindiir (p<0,05). Bu
iligkilerin genellikle yiiksek diizeyde oldugunu sdylenebilir. Bununla birlikte tiim bu
unsurlar ile miisteri degeri arasinda yiiksek diizeyde anlamli ve pozitif yonlii iliskiler
goriildiigii sdylenebilir (p<0,05). Son olarak orgiitsel yetenek araci degiskenlerinden
Orgiitsel Ogrenme yetenegi, pazar odaklilik, i¢ girisimcilik, insan kaynaklari
uygulamalari ve yenilik (inovasyon) degiskenleri ile miisteri degeri arasindaki
iliskinin de anlamli, (p<0,05) pozitif yonli ve iligki gilicliniin yiiksek diizey oldugu
goriilmektedir. Tiim bu bulgular bile aracilik etkisini test etmek iizere yapilacak
regresyon analizleri i¢in bagimsiz, araci ve bagimli degiskenler arasinda ayri ayri
iliski olmas1 geregini ortaya koymaktadir. insaat ve gayrimenkul isletmelerinin
kurumsallagsma unsurlari, orgiitsel yetenekler ve miisteri degeri arasindaki iliskilerin
ortaya konmasi amaciyla yapilan analizlerden elde edilen sonuglar asagida

Ozetlenerek verilmistir

Kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri tizerindeki etkisini ortaya koyan
regresyon modelinin agiklayici oldugu, (F=93,7861; p<0,05) buna gore R? degeri de
ele alindiginda, kurumsallagsma iliski unsurlar1 degiskeninin miisteri degeri degiskeni
tizerindeki degisimin %351,03” {inii anlamh bir sekilde agikladig1 goriilmektedir. R
degerinin 0,7144 olarak ¢ikmasi, kurumsallasma unsurlar1 ile miisteri degeri arasinda

bir iligki oldugunu gostermektedir.

Ayrica, kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri tizerindeki anlamli etkisinin ¢oklu
regresyon sonucunda anlamli oldugu goriilmiistiir (p<<0,05). Bu durumda ilk olarak
Olciilen orgiitsel yeteneklerin Orgiitsel 6grenme yetenegi boyutunun, kurumsallasma
unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki agiklayiciligina kismi aracilik ettigi sonucu

ortaya ¢cikmaktadir.
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fu (B) :0,7377 Etki Orang (B) :0,3510

Diizeltilmis R>=%53,26

Etki Oram (B) :0,4235

Dolayh Etki Oram () :0,2589

Toplam Etki Orani (B) :0,6824

Sekil 3 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

Ayrica, kurumsallasma unsular ile orgiitsel yetenekler degiskeni orgiitsel 6grenme
yetenegi boyutunundaki degisim, miisteri degeri lizerindeki degisimin yaklasik
%53,26’s1n1 agiklamaktadir. Kurumsallasma unsurlariin miisteri degeri tizerindeki
toplam etkisi (B) 0,6824; dogrudan etkisi (B) 0,4235; dolaylh etkisi () 0,2589
olarak hesaplanmis ve %95 giiven araliginda anlamli oldugu goriilmiistiir. Aracilik
etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi sonuglar1 da anlamli ¢ikmaktadir. (0,2589
p<0.05)
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Kurumsallasgma wunsuru ile miisteri degeri arasindaki etkilesimde orgiitsel
yeteneklerin orgiitsel 6grenme yetenegi boyutunun 6nemli oldugu ve isletmelerin
sahip olduklar1 kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki etkisi ile ilgili
degerlendirmelerinin  Orgiitsel yetenekler orgiitsel Ogrenme yetenegi boyutu

tarafindan belirlendigine isaret ettigi sOylenebilir.

Etki Opafu (B) :0,8037 Etki Orang(B) :0,5856

Diizeltilmis R>=%57,28

Etki Oram (p) :0,2118

Dolayh Etki Oram () :0,4706

Toplam Etki Orani (B) :0,6824

Sekil 4 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — Pazar Odaklilik

Ikinci olarak olgiilen orgiitsel yeteneklerin  pazar odaklilk  boyutunun,
kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki agiklayiciligina tam aracilik
ettigi sonucu ortaya g¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma unsulari ile Orgiitsel
yetenekler degiskeni pazar odaklilik boyutunundaki degisim, misteri degeri
iizerindeki degisimin yaklasik %57,28’ini  agiklamaktadir. Kurumsallagsma
unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki toplam etkisi () 0,6824; dogrudan etkisi ()
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0,2118; dolayli etkisi (B) 0,4706 olarak hesaplanmis ve %95 giiven aralifinda
anlamli oldugu goriilmistiir. Aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi
sonuglar1 da anlamli ¢ikmaktadir. (0,4706 p<0.05)

Kurumsallagma wunsuru ile miisteri degeri arasindaki etkilesimde orgiitsel
yeteneklerin pazar odaklilik boyutunun 6nemli oldugu ve isletmelerin sahip olduklari
kurumsallasma  unsurlarinin  miisteri  de8eri lizerindeki etkisi ile ilgili
degerlendirmelerinin  Orgiitsel yetenekler pazar odaklilik boyutu tarafindan

belirlendigine isaret ettigi sdylenebilir.

Etki Opdfu (B) :0,7794 Etki Orang(B) :0,3527

Diizeltilmis R*=%53,88

Etki Oram (B) :0,4075

Dolayh Etki Oram () :0,2749

Toplam Etki Orani (B) :0,6824

Sekil 5 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — ¢ Girisimcilik
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Uciincii  olarak olgiilen  orgiitsel ~ yeteneklerin i¢ girisimcilik —boyutunun,
kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki agiklayicilifina kismi aracilik
ettigi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma unsular1 ile oOrgiitsel
yetenekler degiskeni i¢ girisimcilik boyutunundaki degisim, miisteri degeri
tizerindeki degisimin yaklasitk %53,88’ini  agiklamaktadir. Kurumsallagma
unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki toplam etkisi () 0,6824; dogrudan etkisi ()
0,4075; dolayli etkisi (B) 0,2749 olarak hesaplanmis ve %95 giiven aralifinda
anlamli oldugu goriilmistiir. Aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi

sonuglari da anlamli ¢ikmaktadir. (0,2749, p<0.05)

Kurumsallasma unsuru ile miisteri degeri arasindaki etkilesimde orgiitsel
yeteneklerin i¢ girisimcilik boyutunun 6nemli oldugu ve isletmelerin sahip olduklari
kurumsallasma unsurlarinin ~ misteri  degeri  lizerindeki etkisi ile ilgili
degerlendirmelerinin ~ Orgiitsel yetenekler i¢ girisimcilik boyutu tarafindan

belirlendigine isaret ettigi sOylenebilir.

Doérdiincti olarak olgiilen orgiitsel yeteneklerin insan kaynaklar1 uygulamalar
boyutunun, kurumsallagma unsurlarinin miisteri degeri lizerindeki agiklayiciligina
kismi aracilik ettii sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma unsular ile
orgilitsel yetenekler degiskeni insan kaynaklar1 uygulamalar1 boyutunundaki degisim,
miisteri degeri iizerindeki degisimin yaklasik %53,28’ini  agiklamaktadir.
Kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki toplam etkisi (f) 0,6824;
dogrudan etkisi (B) 0,3918; dolayl etkisi (B) 0,2906 olarak hesaplanmis ve %95
giiven araliginda anlamli oldugu goriilmiistiir. Aracilik etkisini dogrulamaya yonelik

Sobel testi sonuglart da anlamli ¢gitkmaktadir. (0,2906, p<0.05)
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Etki Opami () :0,9188 Etki Orang (B) :0,3163

Diizeltilmis R>=%53,28

Etki Oram () :0,3918

Dolayh Etki Oram () :0,2906

Toplam Etki Oram () :0,6824

Sekil 6 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Kurumsallagma unsuru ile miisteri degeri arasindaki etkilesimde Orgiitsel
yeteneklerin insan kaynaklari uygulamalar1 boyutunun 6nemli oldugu ve isletmelerin
sahip olduklar1 kurumsallasma unsurlarinin miisteri degeri tizerindeki etkisi ile ilgili
degerlendirmelerinin orgiitsel yetenekler insan kaynaklari uygulamalar1 boyutu

tarafindan belirlendigine isaret ettigi soylenebilir.
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Etki Opam (p) :0,8190 Etki Oram () Q,4531

Diizeltilmis R*=%53,66

Etki Oram () :0,3113

Dolayh Etki Oram () :0,3711

Toplam Etki Orani (B) : 0,6824

Sekil 7 Degiskenlerin Etki Oranlar1 — Yenilik (Inovasyon)

Son olarak Olgiilen oOrgiitsel yeteneklerin  yenilik (inovasyon) boyutunun,
kurumsallagsma unsurlarinin miisteri degeri iizerindeki aciklayiciligina tam aracilik
ettigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallasma unsulari ile Orgiitsel
yetenekler degiskeni yenilik (Inovasyon) boyutunundaki degisim, misteri degeri
tizerindeki degisimin yaklasik 9%53,66’sin1  agiklamaktadir. Kurumsallagsma
unsurlarinin miisteri degeri tizerindeki toplam etkisi () 0,6824; dogrudan etkisi ()
0,3113; dolayl etkisi (B) 0,3711 olarak hesaplanmis ve %95 giiven araliginda
anlamli oldugu goriilmiistiir. Aracilik etkisini dogrulamaya yonelik Sobel testi

sonuglar1 da anlamli ¢ikmaktadir. (0,3711, p<0.05)

Kurumsallagma unsuru ile miisteri degeri arasindaki etkilesimde Orgiitsel
yeteneklerin yenilik (inovasyon) boyutunun onemli oldugu ve isletmelerin sahip
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olduklar1 kurumsallasma unsurlarinin misteri degeri tizerindeki etkisi ile ilgili
degerlendirmelerinin orgiitsel yetenekler yenilik (inovasyon) boyutu tarafindan

belirlendigine isaret ettigi sdylenebilir.

Tim bu analizler sonucunda orgiitsel yeteneklerin rgiitsel 6grenme, i¢ girisimcilik
ve insan kaynaklari uygulamalar1 boyutlarmin kismi; pazar odaklilik ve yenilik
(inovasyon) boyutlarmin tam aracilik ettigi goriilmiistiir. Orgiitsel yetenekleri yiiksek
olan insaat ve gayrimenkul igletmelerinin sahip oldugu kurumsallasma unsurlarinin
miisteri degerine olan etkisi incelendiginde, bu iligkilerin ancak orgiitsel yetenekler
dolayli etkisi ile (araciligi ile) gerceklesebilecegi ortaya konmaktadir.

desteklemektedir.

Sonug olarak arastirma kapsaminda kurumsallagma unsurlari ile orgiitsel yetenekler
arasinda ve kurumsallasma unsurlari ile miisteri degeri arasinda etkilesim oldugu
ortaya konmustur. Ayrica kurumsallagsma unsurlarinin 6rgiitsel yetenekler aracilig
ile misteri degeri tizerindeki agiklayiciligina etkisi oldugunu 6ne siiren H1 hipotezi

kabul edilmistir.

Boylece bu calismayla kurumsallasma unsurlart ile miisteri degeri arasinda ve
kurumsallasma unsurlar1 ile orgiitsel yetenekler arasinda bir etkilesim oldugu ve
orgilitsel yeteneklerin kurumsallasma unsurlarinin  miisteri degeri {izerindeki

aciklayiciligina etkisi oldugu ortaya konmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calisma, isletmelerin nasil kurumsallasacagi ve orgiitsel yeteneklerin neler oldugu
ile bunlarin miisteri degerine etkilerini arastirmak amaciyla yapilmistir. Ozetle bu

arastirma asagidaki sorulara yanit aramaya ¢alismaktir;

e Isletmeler nasil kurumsallasmaktadirlar?

e Kurumsallasmay1 olusturan unsurlar nelerdir?

e Isletmelerin 6rgiitsel yetenekleri nelerdir?

e Kurumsallasma ile orgiitsel yetenekler arasinda nasil bir iliski vardir?
e Kurumsallasma miisteri degerini nasil etkilemektedir?

e Orgiitsel yetenekler miisteri degerini nasil etkilemektedir?

Bu boliimde, aragtirma kapsaminda gergeklestirilen uygulama sonucunda istatistiksel
analizlerle ulasilan sonuglar, yazin ile baglant1 kurularak 6zetlenmekte, bu kapsamda
yukarida belirtilen arastirma sorulari cevaplandirilmaktadir. Ayrica, yoneticiler i¢in
uygulamaya yonelik Oneriler yapilmakta, gerceklestirilen arastirmanin kisitlari
aciklanmakta ve gelecekte bu konularda yapilabilecek ¢alismalar i¢in Oneriler

sunulmaktadir.

Bu tez, algilanan kurumsallasma ve orgiitsel yeteneklerin miisteri degerine etkilerini
arastirmaktadir. Isletmelerin nasil kurumsallasacagmin ortaya konabilmesi igin
oncelikli olarak literatiirde kurumsallasma kavraminin unsurlar1 belirlenmistir. Bu
unsurlar formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, seffaflik- hesap verebilirlik ve
tutarlilik olarak degerlendirilmektedir. Arastirmadaki diger onemli temel degisken
olan orgiitsel yetenekler ise orgiitsel 0grenme, pazar odaklilik, insan kaynaklari

uygulamalari, i¢ girisimcilik ve inovasyon kavramlarindan olusmaktadir.
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Arastirma Istanbul'daki Toplu Konut Idaresi (TOKI) ve Emlak Konut projelerinde
gayrimenkul iretimi yapan 12 insaat isletmesinde yonetici olarak gdrev yapan 92
yonetici ve bu 12 isletmeden gayrimenkul satin almis olan 366 miisteri ele alinarak
yuritilmistiir. Yukarida bahsedilen kavramlari 6lgmek ic¢in gelistirilen Slgekler
anket yontemi ile veri toplamak igin kullanilmistir. Olgeklerin tamami daha dnce

literatiirde kullanilmis olan 6lgeklerdir.

Yapilan literatiir taramas1 dogrultusunda algilanan kurumsallagsma, miisteri degeri ve
orgiitsel yetenek kavramlarma iliskin bazi temel noktalar tespit edilmistir. Bu
dogrultuda 6zellikle kurumsallagsmay1 gergeklestirebilmek igin isletmelerin yapilarini
diizenli ve kararli yapmaya ve kurumsal cevreye uyumlastirmaya caligmakta
olduklar1 goriilmektedir. Bu sekilde kararli olmayan ya da tam anlami ile organize
olamamis ve dar teknik eylemler ve yapilardan uzaklasmaktadirlar. Bu yapilar ve
buna bagli eylemler biitiin ¢alisanlarca ve yoneticilerce igsellestirilip ayni algilama
diizeyine ulastirilmaktadir ve degisik sartlarda ve ortamlarda bu yapilanma ile buna
bagli davranig bigimlerinin otomatik olarak uygulanmasi amaglanmaktadir. Bu
sekilde isletmeler, orgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin edilebilirlik, daha ¢ok kaynak
ve uygunluk elde etmeyi hedeflemektedirler. Isletmeleri kurumsallasmaya gevresel
baskilar zorlamaktadir. Bu baskilar bilingsel, normatif ve diizenleyici baskilar olarak
adlandirilmaktadir. Isletmeler kurumsallasarak bu baskilara cevap vermekte ve
cevreye uyum saglamaya calismaktadirlar. Bu nedenle de cogu arastirmacilar
tarafindan kurumsallagsma, ¢evreye uyum saglama araci olarak goriilmektedir.
Isletmeler, formallesme, profesyonellesme, giiclii kiiltiir, hesap verebilirlik ve
tutarlilikla kurumsallagabilmektedir ve kurumsallagsmanin, isletmelerin yapilar1 ve

eylemleri lizerinde son derece olumlu etkileri bulunmaktadir.

Glinlimiizde pazar c¢evresindeki degisimin hizi, her zamankinden daha fazladir ve
pazar cevresindeki degisimi pazardaki devlet, tiiketiciler gibi cesitli aktorler gerekli
kilmaktadir. Degisime uyum saglayamayarak cikti performanslart ve islevsel

performanslar1 diisen isletmeler rekabet gii¢lerini kaybedebilmektedirler. Ayrica iilke
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icindeki isletme sayisinin artmasi ve daralan pazar, cogu isletmenin dis pazarlarda da
faaliyet gdstermesini gerekli kilmaktadir. Isletmeler 6zellikle Avrupa’daki pazarlarda
hayli kurumsallagsmis isletmelerle rekabet etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu agidan
isletmelerin rekabet avantajlarin1 kaybetmemeleri ve yasamlarini siirdiirebilmeleri
icin bu degisime ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Baska bir ifade ile isletmelerin
degisen pazar c¢evresine siirekli uyum saglamalar1 gerekmektedir. Pazar sartlarinin
degismesindeki temel etkenlerden kurumsal baskilar, isletmelerin kurumsallagsmasini
gerekli kilmaktadir. Bu nedenle isletme yoneticilerinin ve sahiplerinin, isletmelerde
kurumsallagsmay1 gergeklestirmeleri gerekmektedir. Kurumsallasan isletmeler,
mesrulagsmakta ve diger isletmelerin gilivenini kazanarak onlarla saglikli ve uzun
stireli iligkiler gerceklestirebilmektedirler. Bu tiir isletmeler tahmin edilebilirlik de
kazanmaktadir. Bunun sonucunda ise isletme ile is yapan aktorler, isletmenin
eylemlerini 6ngorebilmekte ve belirsizlik azaldigindan daha ¢ok is yapma konusunda

daha istekli olmaktadirlar.

Kaynaklari diizenleyen kisi ve kurumlar mesru, uygun ve tahmin edilebilirligi yiiksek
olan isletmelere giiven duyacagindan, bu isletmelere yatirrm yapma konusunda
istekli olmaktadirlar. isletme yoneticileri, isletme eylemlerini kurallar, standartlar ve
sistematik prosediirlerle belirlemeli ve isletme igindeki degisik fonksiyonlarin
koordinasyonunu saglayacak sekilde isletme yapilarini dizayn etmelidirler. Bu
sekilde yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve nasil yiiriitiileceginin belirlenerek
yazili hale getirilmesi saglanmalidir. Boylece formallesen isletmelerde koordinasyon
artmakta ve catismalar azalmaktadir. Ancak formallesme calisanlarin yaraticiligini
azaltacak diizeyde olmalidir. Isletme sahipleri, isletmelerde profesyonel calisan ve
yoneticiler istihdam etmelidirler. Ayrica isletme ortami, profesyonel calisanlarin
ozelliklerini destekleyecek (otonomi, siirekli egitim vb.) sekilde gelistirilmelidir. Bu
sekilde onlarn uzmanlik bilgilerinden miimkiin oldugunca ¢ok yararlanilabilir. Buna
ek olarak sektordeki profesyonel ve sektorel kurumlarla iligki igerisinde bulunarak
yardimlasma ve dayanigma saglanmalhidir. Bu sekilde yenilik yapmalar

kolaylasabilir ve daha ¢ok kaynaga ulasabilirler.
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Yoneticiler isletmelerde normlar, etik kurallar, deger ve ilkeler gelistirmelidirler.
Bunlarin biitiin iiyelerce paylagilmasini saglayarak isletmelerinde gii¢lii bir kiiltiir
olusturmalidirlar. Kiiltiirel giiciin yiiksek oldugu isletmelerde kiiltiirel kontrol formal
kontrol sistemlerini desteklemektedir. Bu sekilde c¢alisanlarin katilimi arttirilmakta,
calisanlar arasinda dayanisma olusmakta ve alinan kararlarin uygulanmasi
kolaylasmaktadir. Isletme yoneticileri, topluma karsi sorumlu olduklari bilinciyle
eylem gergeklestirmeli ve eylemleri ile ilgili dogru, tam, 6nyargisiz ve ilgili bilginin
topluma ve ilgili kisilere akisini saglayarak isletmeleri topluma agik hale
getirmelidirler.  YoOneticiler faaliyetlerinde toplum yararmi da gdzetmek

zorundadirlar.

Bu tiir faaliyetler, isletmelerin mesrulugunu ve kredibilitesini arttirmakta ve
isletmenin misterilerdeki degerini olumlu ydnde etkilemektedir. Yoneticiler
verdikleri sozleri tutmali, isletme misyonu, stratejisi ve eylemleri arasinda uyum
saglamali ve ayni1 sektordeki benzer isi yapan isletmeleri takip ederek uygulamalarin

incelemelidirler.

Tutarli isletmelerde ¢alisanlarin bagliligi artmakta, miisterilerin giiveni kazanilmakta
ve belirsizlikler azalmaktadir. Bunun sonucunda ise isletme performansi iyi sonuglar
vermektedir. Degisen pazar ¢evresinde ve yeni pazarlarda uyum saglama basari i¢in
gereklidir. Ciinkii degisim yeniligi ve farklilasmayr gerekli kilmaktadir. Bunu
gerceklestiremeyen isletmeler miisterilerin degisen ihtiya¢ ve beklentilerine cevap
veremezler. Bu nedenle yoneticiler isletmelerinin  Orgiitsel  yeteneklerini
artirmalidirlar. Orgiitsel yetenegi fazla olan isletmelerin, pazara daha hizli cevap

verdikleri ve pazarlama karmasini daha hizli degistirebildikleri sdylenebilir.

Isletmelerin orgiitsel yeteneklerini, orgiitsel Ogrenme, pazar odaklilik, insan
kaynaklart uygulamalari, girisimcilik ve inovasyon olusturmaktadir. Yoneticiler

biitin ¢alisanlarin 6grenmesini cesaretlendirerek ve saglayarak siirekli kendilerini
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degistirmelerini ve gelistirmelerini saglamalidirlar. Bu sekilde eylemlerde siirekli
iyilesme ve gelisme elde edilir. isletmelerin degisen pazar sartlarina baglh olarak yeni
bir lirlinii iiretme siiregleri uyarlamali ve yeni tiriin gelistirmelidirler. Gerekli oldugu
durumlarda isletme yap1 ve yonetiminde yenilik yapmalidirlar. Bu sekilde isletme
performansi arttirilabilir. Isletme calisanlar1, miisterilere yakin olup siirekli onlarla
iletisim kurmali ve karsilikli bilgi paylasiminda bulunmalidirlar. Bu sekilde mevcut
sorunlarin ¢ozlilmesi ve muhtemel sorunlarin ¢ikmadan Onlenmesi saglanabilir.
Ayrica miisterilerin mevcut ihtiyaclar1 daha saglikli belirlenebilir ve gelecekteki
ihtiyaglar1 da daha isabetli 5ngériilebilir. Isletme sahibi ve diger paydaslarin ¢ikarlari
g6z ardi edilmeden, miisteri ¢ikarlar1 oncelikli tutulmali ve {istiin miisteri degeri

olusturulup uzun vadeli iliski sayesinde isletme i¢in kar yaratmalidirlar.

Kurumsallagsma orgiitsel yetenekleri etkileyerek performansi arttirdigi gibi dogrudan
da performansi yiikseltmektedir. Formallesme ile koordinasyon artmakta, kontrol
sistemleri etkin olarak kullanilmakta ve bunun sonucunda ise ¢atismalar azalmakta
ve performans artmaktadir. Profesyoneller, belirsizliklerle ve daha 6nce goriilmemis
problemlerle bas edebilmektedirler. Profesyonellere otonomi verilerek alanlarinda
karar vermeleri saglanmaktadir. Bu da isletmelerin performansini artiran bir etki
yaratmaktadir. Profesyoneller belirli alanlarda uzmandirlar ve bu uzmanliklar
isletmelerin uyum saglamasini artirmaktadir. Kurumsallasan isletmeler giicli kiiltiir
olusturmaktadirlar. Giiglii kiiltiir isletme hedeflerini destekleyerek performansi
artirmaktadir. Isletme kiiltiiriindeki paylasilan degerler, isletmelerin stratejilerinin
basarili bir sekilde uygulanmalarini saglamakta ve performansi artirmaktadir. Hesap
verebilir igletmeler bilginin kaydedilmesi ve yayilmasinda daha etkili olduklarindan
performanslart daha iyi olmaktadir. Ayrica hesap verebilir isletmeler sosyal
sorumluluk  gelistirip  miisterilerin  degerlerini  dikkate alarak eylemler
gelistirmektedirler. Bu da miisterilerin isletmeyle daha ¢ok is yapmasini
saglamaktadir. Sosyal sorumluluk gosterme kisa vadede maliyetleri artirma etkisi
olusturmakla birlikte, orta ve uzun vadede olumlu sonuglar elde edilmesini

saglamaktadir. Stratejilerle tutarli olan davraniglar isletmelerin etkin olmasini
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saglayarak performansi artirmaktadir. Strateji ve eylemlerdeki tutarlilik, maliyetlerin

azalmasini saglayarak da isletme performansini artirmaktadir

Isletmeler orgiitsel yetenekleri diizeyine gore rekabet avantaji elde etmek ve pazara
uyum saglamak i¢in ¢aligmalar yapmaktadirlar. Yiiksek orgiitsel yetenekler daha
etkin miisteri degeri olusmasini saglamaktadir. Uyum yetenegi fazla olan isletmeler
daha yeni ve farkli projeler gerceklestirebilmektedirler ve yeni pazarlara
girebilmektedirler. Miisteri odaklilik uyum saglamanin bir baska boyutudur. Miisteri
odakl1 igletmelerin, rakipler, miisteriler ve pazar iiyeleri hakkinda bilgi edinme ve bu
bilgileri kullanma yetenekleri daha fazladir. Bu sekilde mevcut ve potansiyel

pazarlardaki gelismeyi ve trendleri takip edebilmektedirler.

Calismada insaat ve gayrimenkul isletmelerinin sahip olduklar1 kurumsallagsma
unsurlarinin, orgiitsel yetenekler araciligi ile miisteri degerini etkilemekte oldugu
tespit edilmistir. Kurumsallagma ve oOrgiitsel yeteneklerin iliskili oldugu yapilan
analizler sonucu goriilmektedir. Ayrica bu iki degiskenin de miisteri degeri ile
anlaml iliskilere sahip oldugu belirlenmistir. Hem kurumsallagsma hem de orgiitsel
yeteneklerin miisteri degeri tizerindeki degisimi anlamli bir sekilde agikladigi
goriilmektedir. Isletmeler kurumsallasarak orgiitsel yeteneklerini arttirirken, yiiksek
diizeydeki Orgiitsel yetenekleri de kurumsallagsmalarin1  kolaylastirmaktadir.
Tiirkiye’de kismen biiyiik ve g¢alisan sayisinin fazla oldugu isletmeler bile hala

kurumsallagsmay1 gerceklestirememistir.

Orgiitsel yeteneklerin, kurumsallasma unsurlarmnin miisteri degeri iizerindeki
aciklayiciligina tam aracilik ettigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kurumsallagsma
unsulari ile orgiitsel yetenekler degiskenlerindeki degisim, miisteri degeri iizerindeki
degisimi kabul edilebilir oranda agiklamaktadir. Kurumsallasma unsurlarinin miisteri
degeri iizerindeki toplam etkisi, dogrudan etkisi ve dolayl etkisi test edilmis ve
anlamli oldugu goriilmiistiir. Boylece kurumsallagma unsuru ile miisteri degeri

arasindaki etkilesimde orgiitsel yeteneklerin onemli oldugu ve isletmelerin sahip
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olduklar1 kurumsallasma unsurlarinin misteri degeri tizerindeki etkisi ile ilgili
degerlendirmelerinin orgiitsel yetenekler tarafindan belirlendigine isaret ettigi

sOylenebilir.

S6z konusu ¢aligmada yapilan analizler sonucunda orgiitsel yetenekleri yiiksek olan
ingaat ve gayrimenkul isletmelerinin sahip oldugu kurumsallasma unsurlarinin
miisteri degerine olan etkisi incelendiginde, bu etkilesimlerin ancak orgiitsel
yetenekler dolayli etkisi ile (araciligi ile) gerceklesebilecegi ortaya konmaktadir.
Sonug olarak arastirma kapsaminda kurumsallagsma unsurlart ile rgiitsel yetenekler
arasinda ve kurumsallasma unsurlari ile miisteri degeri arasinda etkilesim oldugu
ortaya konmustur. Ayrica kurumsallasma unsurlarinin 6rgiitsel yetenekler araciligi
ile miisteri degeri tizerindeki agiklayiciligina etkisi oldugu ve boylece kurumsallagma
unsurlarinin miisteri degeri tizerindeki etkisinde orgiitsel yeteneklerin 6nemli bir role

sahip oldugu belirlenmistir.

Bu aragtirma ingaat ve gayrimenkul sektoriinde kurumsallagsma unsurlarinin orgiitsel
yetenekler araciligi ile miisteri degerini etkilemesi acisindan gergeklestirilmis ilk
calisma olma 6zelligine sahiptir. Literatiirde bu konular ayr1 ayr1 ele alinmistir ancak
bu caligmada s6z konusu konular bir biitiin halinde yer almaktadir. Ayrica ¢alismanin
degiskenlerinin arasindaki etkilesimlerin aracilik etkisinin belirlenmesi gibi farklh

sekilde ele alinmas1 da ¢alismaya has bir 6zellik olarak goriilmektedir.

Caligma yapilan sektor ve konuya iliskin baz1 metodolojik sinirlamalar icermektedir.
Oncelikle ekonomik ve zaman smir1 nedeniyle Istanbul'daki Toplu Konut Idaresi
(TOKI) ve Emlak Konut projelerinde gayrimenkul {iretimi yapan 12 insaat
isletmesinde ¢alisanlardan ve bu isletmelerin iirettigi 26 farkli toplu konut sitesinde
gayrimenkul sahibi olan katilimcilardan anket cevaplart alinmistir. Bu sorulara cevap
veren kisilerin yanli cevap verip vermedikleri test edilememistir. Ayrica ¢aligmanin
bir sektorde bulunan, belirli standartlara sahip olmasi gerecken ve bir ¢ati altinda

bulunan isletmeler iizerinde yapilmis olmasi da calismanin bir diger sinirliligidir.
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Bunun yaninda sorulari cevaplandiran kisilerin her bir isletmedeki goérevi farkli
olabileceginden algilamalar1 da farkli olabilecektir. Her ne kadar arastirilan
kavramlar sektore 6zel olsa da kiltiirel farkliliklar, sonuglarin farkli olmasina neden
olmus olabilir. Bir diger kisit ise Orneklem sayisinin diisiik olmasi nedeniyle
arastirma  sonuclarmin genellenemeyecegidir. Arastirmanin  Istanbul’da  proje
gelistiren igletmeler lizerinde yapilmis olmasi dolayisiyla sonuglarin sadece belirli bir
bolgeyi temsil ettigi diistiniilmektedir. Bu nedenle sehir kiiltiirii gibi baz1 6zelliklerin
degiskenler lizerindeki etkileri goriilememektedir. Bu acilardan ¢alismanin farkli
sektorlerde farkli sonuglar dogurabilecegi veya ayni sektérde bulunan farkll
bolgelerdeki isletmeler lizerinde yapildiginda sonuglarin degiskenlik gosterebilecegi

diistiniilmektedir.
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EK — 1 ANKET FORMU (YONETICI)

Asagida Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim- Organizasyon Béliimii
bilim dali 6gretim iiyesi Prof. Dr. R. ibrahim PINAR damgmanliginda yiiriitiilen
kurumsallagsma faktorleri, orgiitsel yetenekler ve miisteri degeri arasindaki iligkileri
insaat ve gayrimekul isletmelerinde arastirmayr amaglayan c¢alismam icin

hazirlanmis anket formu yer almaktadir.

Bu arastirmada vereceginiz yanitlar kisi ya da isletme bazinda degerlendirilmeyecek,

sadece akademik amagla kullanilacak olup, sektorel bazda degerlendirilecektir. Bu

nedenle katilimcilarin ve sirketlerin isimleri, calisma i¢in gerekli bir bilgi olmamakla

birlikte, tarafimizdan kesinlikle gizli tutulacaktir.

Arastirma sonuglar1 istediginiz takdirde size ulastirilacaktir. Boylece desteginiz
sayesinde sonuclar hem akademik hayata hem de sektore fayda saglayabilecektir. Bu
nedenle liitfen sorulari belirtilen birka¢ kritere uygun olarak ve igtenlikle

cevaplayiniz.
Degerli vaktinizi ayirdiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla

Ogr. Gor. Ugur Emre TEMELLI

Insaat Yiiksek Miihendisi

Sorularmiz igin iletisim bilgileri:

e-mail: uetemelli@gmail.com
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KURUMSALLASMA
UNSURLARI
SORU FORMU

KESINLIKLE

KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

NE KATILIYORUM

NE KATILMIYORUM

KATILIYORUM

KESINLIKLE

KATILIYORUM

Formallesme

Isletmemizde calisanlar icin yazili operasyon
talimatlar1 bulunmaktadir.

Isletmemizde, kimin kime bagl
oldugunu (ast-iist iligkilerini) gésteren
yazil1 bir organizasyon semasi
bulunmaktadir.

Isletmemizdeki ast-iist iliskileri,
organizasyon semamizda
tanimlandig: sekilde
stirdiiriilmektedir.

Isletmemizde, yazil olarak tarif
edilmis prosediirler, tarif edildigi
sekilde uygulanmaktadir.

Calisanlarin gorev, yetki ve
sorumluluklart yazili hale
getirilmistir.

(ep]

Isletmenin ynetim sorumlulugu
uzman kisilere biiyiik dl¢iide
devredilmistir.

Profesyonellesme

Isletmemizde, yazili olarak tarif
edilmis terfi politikas1 bulunmaktadir.

Isletmemizde, yonetim kurulunda
gbrev yapacak yoneticilerin
belirlenmesine yonelik tarif edilmis
standart kriterler bulunmaktadir.

Hissedarlarimiz ile kan bagi iligkisi
olmayan profesyonel yoneticilerimiz,
karar verme siirecindeki yetkilerini
serbestce kullanabilmektedirler.
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Kiiltiirel Gli¢

Calisanlarimiz, isletme hedeflerine
ulagmak i¢in uyum i¢inde
caligmaktadirlar.

Calisanlarimiz arasinda isletmemize
kars1 giiclii bir duygusal baglilik
vardir.

Isletmemizin farkl béliimleri, ortak
hedeflerimiz dogrultusunda hareket
ederler.

Isletmemizin temel degerleri ile
calisanlarimizin kisisel degerleri
uyumludur.

Kurum kiiltiirimiiz, eski
calisanlarimizca yeni ise baglayan
calisanlarimiza aktarilir.

Tutarlilik

Isletmemizde ddiillendirme ve
cezalandirma benzer sartlarda herkese
ayn1 uygulanmaktadir.

Isletmemizde is siiregleri ile drgiit
yapist uyumludur.

Isletmemizdeki is siirecleri stratejiye
uygundur.

Isletmemizde is siirecleri ile
calisanlarin teknik yeterlilikleri
uyumludur.

Seffaflik - Hesap Verebilirlik

Isletmemizle ilgili bilgilere ilgili kisi
ve kuruluglarca ulagilabilmektedir.

Isletmemizin faaliyet sonuglari, her
hangi bir dis denetgiye (yeminli mali
miisavir, denetmen vs.) sdylenenden
farkli degildir.
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1 |ORGUTSEL OGRENME
A | Ogrenme Taahiidii
Calisanlarimiz i¢in 6grenme oOrgiitsel
yetenek agisindan 6nemli oranda
1 rekabet avantaji saglar.
Isletmemiz dgrenmeyi ilerlemenin
2 anahtar1 olarak goriir.
Calisanlarimiz 6grenmeyi bir maliyet
3 olarak degil, bir yatirim olarak goriir.
Ogrenme isletmemiz tarafindan
stirdiiriilebilirligin garantisi olarak
4 goriiliir.
Ogrenmeyi durdurmak gelecegimizi
5 tehlikeye atmaktir.
B Paylasilan Vizyon
1 Calisanlar hedeflerimizin farkindadir.
Calisanlarimiz orgiitsel amaglara
2 baghdir.
Calisanlar isletme vizyonu hakkinda
3 ortak goriise sahiptirler.
Calisanlar kendilerini isletmenin bir
4 parcasi olarak goriirler
Yonetim tiim ¢alisanlarin igletme
5 vizyonunu paylastigina inanmaktadir.
Isletmemizin iyi tanimlanmis bir
6 vizyonu bulunmaktadir
C | Acik Fikirlilik
Isletmemiz tiim elestirileri
karsilayabilen bir is yapma modeline
1 sahiptir.
Isletmememizde acik fikirlilige
2 yiiksek deger verilir
Calisanlarin orijinal fikirleri ile
3 orglitsel basariya katkisi tegvik edilir.
Isletmemiz calisanlarin orijinal
4 fikirlerine yiiksek deger verir.
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PAZAR ODAKLILIK

A | Rakip Yonelim
[sletmemiz diizenli olarak
rakiplerimizin pazarlama
1 programlarini inceler
Isletmemiz rakiplerimizin stratejileri
ile ilgili bilgileri diizenli olarak orgiit
2 icinde paylasir
Rakiplerimizin igletmemizi tehdit
eden faaliyetlerine hizli bir sekilde
3 tepki gosteririz
Ust ydnetim diizenli rakip stratejileri
4 tartigir
Isletmemiz rekabet avantaji getirecek
5 miisteriyi hedefler.
Pazarlama stratejilerimiz igin
rakiplerimiz hakkinda siklikla bilgi
6 toplariz.
B Inter-fonksiyonel koordinasyon
Isletmemiz amag ve hedeflerimizi
1 islevsel acidan koordine eder.
Tiim ¢alismalarimiz hedef pazarin
2 ithtiyacina gore ayarlanmistir.
Pazar ile ilgili bilgiler tiim birimlerce
3 paylagilir.
Yonetim her ¢alisanin miisteri degeri
yaratmak i¢in katkida bulunacagina
4 inanir.
Calisanlar isletmenin diger birimleri
S) ile kaynaklar1 paylasir.
C Miisteri Odaklilik
Calisanlarimizin miisteri odakli olup
1 olmadig: siirekli izlenir.
Isletme stratejileri miisteri degeri
2 yaratma dogrultusunda belirlenir.
Calisanlarimiz miisteri
memnuniyetinin rekabet avantaji
3 sagladigina inanmaktadir.
Isletmenin hedefleri yiiksek miisteri
4 tatmini saglamak amaci ile belirlenir.
D | Gizli Ihtiyacin Yerine Getirilmesi
Isletmemiz gelecekteki miisteri
1 ihtiyaclarin1 tahmin etmeye caligir.
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[sletmemiz heniiz belirlenmemis
miisteri taleplerini ortaya ¢ikartmaya
calisir.

Isletmemiz heniiz belirlenmemis
miisteri ihtiyaclarina ¢6ziim iiretmeye
caligir.

Isletmemiz miisterilerin gelecekteki
ihtiyaglarin1 ongdrmeye calisir.

Isletmemiz bir takim teknikler
kullanarak heniiz belirlenmemis
miisteri ihtiyaglarini kesfetmeye
calisir.

IC GIRISIMCILIK

Ozerklik

Calisanlarimiz kendi isleri ile ilgili
sorumluluk almaya tesvik
edilmektedir.

Calisanlarimiz asgari denetim altinda
islerini yapmaktadirlar.

Calisanlarimiz 6ncelikli olarak kendi
islerini yapmaya tesvik edilmektedir.

Risk alma

Isletmemiz igin belirsizlik bir firsat
olarak goriiliir.

Calisanlar kesfedilmemis alanlara
girigim i¢in tesvik edilir.

Isletme ydnetimi bazi uygulamalarin
basarisiz olabilecegini konusunda
toleranshidir.

Isletme y&netimi; firsatlarin basari
oraninin basarisizlik oranindan daha
yiiksek oldugunu vurgular

Basarisiz bir girisim isletme agisindan
tecriibe olarak goriiliir.

Proaktiflik

Calisanlarimiz mevcut is akisi ile
ilgili devamli yeni firsat
arayisindadir.

Isletmemiz yeni iiriin/hizmetleri
sunmak ac¢isindan Onciidiir.

Calisanlarimiz yeni is firsatlari i¢in
stirekli arayis igerisindedir.

Calisanlarimiz isletme
performanslarini arttirmak igin siirekli
arayis igerirsindedir.
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Isletmemiz pazardaki taleplere cevap

5 verme konusunda bir adim 6ndedir.
INSAN KAYNAKLARI
4 UYGULAMALARI
A |15 e Tlgili
Isletmemiz ise uygun ¢alisan arayisi
1 icerisindedir.
Isletmemiz igin en degerli kaynak
calisanlarimizin kendini
2 gelistirmesidir.
Calisanlarimiz i¢in kapsamli egitim
3 caligmalar1 yapilir.
Tatmin olmus ¢alisanlardan olusan bir
4 orgiit olmanin 6nemi vurgulanir.
Isletmemizde calisanlar icin kariyer
5 imkanlar1 bulunmaktadir.
Calisanlarimiz igin is glivencesi
isletmemiz tarafindan garanti
6 edilmistir.
Isletmemiz calisanlarin
motivasyonunu yiiksek diizeyde
7 tutma arayigindadir.
B | Odiil-iliskili
Calisanlarimiz gosterdikleri
1 performansin karsiligini alirlar.
Calisanlar yiiksek performanslari
karsiliginda ilave olarak da
2 odiillendirilirler.
Tiim ¢alisanlar performanslari ile
3 ilgili geri bildirim alirlar.
5 |INOVASYON - YENILIK
A | Siire¢ Yenilik
Isletim sistemlerimiz diinya ¢apindaki
1 standartlar ile siirekli kiyaslanir.
Is siirecleri verimliligi arttirmak icin
2 stirekli giincellenir.
Calisanlarimiz hizmet kalitesini
3 arttirmak i¢in teknolojiyi kullanir.
Isletmemiz yeni isletim sistemleri ile
4 ilgili siirekli yatirim yapar
Calisanlarimiz gelisen teknoloji i¢in
5 stirekli egitim alirlar.
B | Uriin Yeniligi
Isletmemiz sektorde bircok yenilige
1 imza atmistir.
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Isletmemiz mevcut iiriin/hizmetlerini
stirekli iyilestirmistir.

Isletmemiz siirekli yenilik
arayisindadir.

Yenilik sunmakta isletmemiz 6ncii
durumdadir.

Sundugumuz yenilikler mevcut
pazarda belirgin degisimlere neden
olmustur.

Idari

Isletmemiz daha iyi ydnetilmesi icin
yeni arayislar icerisindedir.

Isletmemiz giincel yonetim sistemleri
icin yatirim yapar

Isletmemiz daha iyi yonetilebilmek
icin siirekli arayis icerisindedir.

Calisanlarimizin insiyatif almasi
tesvik edilir.

Isletmemizin ydnetim politikalari
rakiplerimiz tarafindan kiyaslamak
amaci ile kullanilir.

MUSTERI DEGERI
SORU FORMU
(YONETICI)

KESINLIKLE

KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

NE KATILIYORUM NE
KATILMIYORUM

KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

Kalite Imaj1

Isletmemiz yiiksek kalitede
iirlin/hizmet sunar.

Miisterilerimiz konut kalitemize ¢ok
giivenmektedir

Isletmemiz insaat sektoriindeki en
kaliteli isletmelerdendir.

Miisterilerimiz isletmemizden konut
almaktan son derece memnundur.

Konutlarimizin kalitesi
miigterilerimizi tatmin eder.

Sitedeki konutlar yiiksek kalitededir.
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Sitedeki konutlar giivenilirdir.

B | Para Degeri
Konut fiyatlarimiz sundugumuz
1 kaliteye gore makuldiir.
Bu sitedeki daire fiyatlarinin makul
2 oldugunu diistiniiyorum
Bu daire i¢in 6dedigim paraya
3 degmistir.
C  |Prestij
Miisterilerimiz projelerimizden konut
aldiginda prestijli yatirim yaptiklarim
1 (sahip olduklarini)diisiiniirler.
Isletmemizden konut almak statii
2 semboliidiir.
Yaptigimiz projelerde yasamak
miisterilerimize ayri1 bir sosyal statii
3 kazandirmaktadir.
Oturdugum site disaridan kaliteli
4 olarak goriiliir.
Bu sitede yasayanlar disardan prestijli
5 olarak goriiliir.
Bu sitede yasamak benim igin bir
6 statli semboliidiir.
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EK —2 ANKET FORMU (MUSTERI)

Sayin Site Sakini,

Asagida Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim- Organizasyon Béliimii
bilim dali 6gretim iiyesi Prof. Dr. R. ibrahim PINAR damgmanliginda yiiriitiilen
kurumsallagsma faktorleri, orgiitsel yetenekler ve miisteri degeri arasindaki iligkileri
insaat ve gayrimekul isletmelerinde arastirmayr amaglayan c¢alismam icin

hazirlanmis anket formu yer almaktadir.

Bu arastirmada vereceginiz yanitlar kisi ya da isletme bazinda degerlendirilmeyecek,
sadece akademik amagla kullanilacak olup, sektorel bazda degerlendirilecektir. Bu
nedenle katilimcilarin ve sirketlerin isimleri, calisma icin gerekli bir bilgi olmamakla

birlikte, tarafimizdan kesinlikle gizli tutulacaktir.

Arastirmada miiteahhit isletme olarak oturdugunuz siteyi yapan insaat isletmesi
kastedilmektedir. Arastirma sonuglar1 istediginiz takdirde size ulastirilacaktir.
Boylece desteginiz sayesinde sonuglar hem akademik hayata hem de sektore fayda
saglayabilecektir. Bu nedenle liitfen sorular1 belirtilen birkag¢ kritere uygun olarak ve

ictenlikle cevaplayimniz.
Degerli vaktinizi ayirdiginiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla

Ogr. Gor. Ugur Emre TEMELLI

Insaat Yiiksek Miihendisi

Sorulariniz igin iletigsim bilgileri:

e-mail: uetemelli@gmail.com
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A | Kalite Imaji
Miiteahhit ytiksek kalitede
1 iiriin/hizmet sunar.
2 Konut kalitesine ¢ok giivenmekteyim
Miiteahhit ingaat sektoriindeki en
3 kaliteli isletmelerdendir.
Miiteahhitten konut almaktan son
4 | derece memnunum.
5 Konutlarm kalitesi beni tatmin ediyor.
6 Sitedeki konutlar yiiksek kalitededir.
7 Sitedeki konutlar giivenilirdir.
B  |Para Degeri
Konut fiyatlar1 sundugu kaliteye gore
1 makuldiir.
Bu sitedeki daire fiyatlarinin makul
2 oldugunu diislinliyorum
Bu daire i¢in 6dedigim paraya
3 degmistir.
C  |Prestij
Bu projeden konut alarak prestijli
1 yatirim yaptigimi diisiiniiyorum.
Bu projeden konut almak statii
2 semboliidiir.
Bu projede yasamak ayr1 bir sosyal
3 statli kazandirmaktadir.
Oturdugum site disaridan kaliteli
4 olarak goriiliir.
Bu sitede yasayanlar digardan prestijli
5 olarak goriiliir.
Bu sitede yasamak benim igin bir
6 statli semboliidiir.
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EK -3 MADDE TOPLAM KORELASYON ANALIZLERI

|Scale Variance if |Corrected Item-  [Cronbach's Alpha
Item Deleted Total Correlation [if Item Deleted
OGRTAAH1 123,494 ,559 ,947
OGRTAAH2 120,833 ,785 ,942
OGRTAAH3 121,229 ,679 ,944
OGRTAAH4 118,791 ,825 ,940
OGRTAAHS5 127,721 ,389 ,950
PAYVIZ1 120,292 ,701 ,943
PAYVIZ2 124,801 ,615 ,945
PAYVIZ3 120,604 ,690 ,944
PAYVIZ4 117,303 ,805 ,941
PAYVIZ5 117,980 ,823 ,940
PAYVIZ6 119,530 ,762 ,942
ACIKFIK1 119,695 726 ,943
ACIKFIK2 118,569 , 764 ,942
ACIKFIK3 117,068 ,842 ,940
ACIKFIK4 118,401 77 ,941

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Toplam Madde Korelasyon Analizi

254



Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted

RAKYON1 256,878 ,793 973
RAKYON?2 257,432 ,764 974
RAKYONS3 255,597 172 974
RAKYON4 254,699 N 974
RAKYONS5 256,306 ,739 974
RAKYONG6 257,141 ,765 974
IFKORD1 257,846 ,819 973
IFKORD2 255,134 ,791 974
IFKORD3 254,765 ,798 ,973
IFKORD4 253,487 ,788 974
IFKORD5 256,543 722 974
MUSODAK1 256,151 ,786 974
MUSODAK?2 255,222 ,846 973
MUSODAKS3 253,868 ,817 ,973
MUSODAK4 253,273 ,820 ,973
GIZIHT1 253,120 ,860 973
GIZIHT2 253,241 ,862 ,973
GIZIHT3 252,906 ,850 ,973
GIZIHT4 255,183 ,848 973
GIZIHT5 252,696 ,829 ,973

Pazar odakhlik Toplam Madde Korelasyon Analizi
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Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Total Correlation if Item Deleted

OZERK1 103,952 ,710 ,952
OZERK2 102,807 ,830 ,949
OZERK3 103,217 ,821 ,950
RISKALMA1 101,875 ,760 ,951
RISKALMA2 101,263 741 ,952
RISKALMA3 101,208 ,825 ,949
RISKALMA4 102,018 157 ,951
RISKALMAS 99,966 ,839 ,949
PROAKTIF1 102,619 721 ,952
PROAKTIF2 103,106 ,759 ,951
PROAKTIF3 105,980 ,693 ,953
PROAKTIF4 104,822 ,673 ,953
PROAKTIF5 100,698 ,861 ,948

I¢ Girisimcilik Toplam Madde Korelasyon Analizi

Scale Variance if Corrected Item- | Cronbach's Alpha if
Item Deleted Total Correlation Item Deleted

ISILGI1 76,524 ,736 ,958
ISILGI2 76,467 779 ,957
ISILGI3 74,645 77 ,957
ISILG14 73,388 ,827 ,955
ISILGI5 73,459 ,898 ,952
ISILGI6 74,944 ,841 ,954
ISILGI7 76,216 ,791 ,956
ODUL1 71,106 ,878 ,953
ODuUL2 72,336 ,840 ,954
ODUL3 72,908 ,839 ,954

Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Toplam Madde Korelasyon Analizi
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Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha
Item Deleted Total Correlation if Item Deleted

SUREC1 137,350 ,753 ,955
SUREC2 134,667 ,763 ,955
SUREC3 134,294 175 ,954
SUREC4 134,230 ,769 ,954
SUREC5 133,300 ,793 ,954
URUN1 135,148 ,688 ,956
URUN2 134,024 ,798 ,954
URUNS3 139,853 ,612 ,957
URUN4 136,746 ,678 ,956
URUNS5 133,796 ,787 ,954
IDARI1 134,102 ,762 ,955
IDARI2 133,829 ,830 ,953
IDARI3 134,930 ,808 ,954
IDARI4 131,095 ,769 ,955
IDARI5 130,919 ,803 ,954

Yenilik (Inovasyon) Toplam Madde Korelasyon Analizi
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Scale Variance if | Corrected Item- | Cronbach's Alpha
Item Deleted Total Correlation | if Iltem Deleted

FORMAL1 317,135 173 977
FORMAL2 313,754 ,799 977
FORMAL3 311,656 ,873 ,976
FORMAL4 311,799 ,857 977
FORMALS5 317,233 771 977
FORMALG6 315,735 ,769 977
PROF1 313,361 ,798 977
PROF2 313,996 7197 977
PROF3 314,215 ,789 977
KULTURGUC1 312,247 ,833 977
KULTURGUC2 319,295 ,768 977
KULTURGUC3 313,273 ,829 977
KULTURGUC4 314,137 ,878 ,976
KULTURGUCS5 312,862 ,844 977
TUTARLI1 314,762 ,857 977
TUTARLI2 309,623 ,891 976
TUTARLI3 309,390 ,879 976
TUTARLI4 314,227 ,862 976
SEFFAF1 319,005 ,7132 ,978
SEFFAF2 312,027 ,826 977

Kurumsallasma Toplam Madde Korelasyon Analizi
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Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha
Item Deleted Total Correlation if Item Deleted

KALITE1 188,911 ,843 ,966
KALITE2 191,964 ,791 ,967
KALITE3 187,272 ,840 ,966
KALITE4 188,804 ,852 ,966
PARA1 189,099 77 ,967
KALITES 188,363 ,856 ,966
PRESTI1 192,416 ,834 ,967
PRESTIJ2 191,563 ,753 ,967
PRESTIJ3 190,773 724 ,968
KALITE6 185,983 ,823 ,966
PRESTIJ4 190,959 ,634 ,970
KALITE7 187,008 ,881 ,966
PARA2 186,981 ,818 ,966
PARA3 187,336 ,781 ,967
PRESTIJ5 186,910 ,829 ,966
PRESTIJ6 190,181 122 ,968
PRESTIJ7 191,218 , 154 ,967

Miisteri Degeri Toplam Madde Korelasyon Analizi
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EK — 4 OZGECMIS

Ugur Emre TEMELLI 1979 yilinda istanbul da dogmustur. 1997 yilinda Cagaloglu
Anadolu Lisesini bitirmis, 2001 yilinda da Istanbul Universitesi Miihendislik
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Sigortalar1” konulu tez konusu ile mezun olmustur. 2001-2003 yillar1 arasinda
Akaryakit Istasyonu ve A.V.M. konusunda projeler iiretip uygulayan “Sanat Yapi
Insaat A.S.” biinyesinde Insaat Miihendisi olarak ¢alisma hayatina baglamistir. Ayni
y1l Istanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Insaat Miihendisligi Boliimii Yap1
Mekanigi Bilim dalinda yiiksek lisans programina baglamistir. 2003 yilinda 1.U. Fen
Bilimleri Enstitiisiinde Arastirma Gorevlisi olarak akademik hayata baslamis, ayni
zamanda 1.U. Rektorliigii tarafindan 1.U. Yap1 Isleri ve Teknik Daire Baskanliginda
Insaat Miihendisi olarak gorevlendirilmistir. 2004 yilinda Istanbul Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii Insaat Miihendisligi Béliimii Yap1 Mekanigi Bilim dalinda “I.U.
Nadir Eserler Kiitiiphanesi Binasi’nin Gii¢lendirme Yontemi “ isimli tescilli eser
restorasyonu ve giiglendirmesi konulu yiiksek lisans tezini vermis ve Insaat Yiiksek

Miihendisi unvani almistir.

2007 yilinda 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi ve Organizasyon
Anabilim Dalinda doktora ¢alismalarina baslamistir. 2009 yilinda ise 1.U. Rektérliigii
tarafindan gérev yapmus oldugu I.U. Yap Isleri ve Teknik Daire Baskanligina Miidiir
olarak gorevlendirilmistir. Miidiir olarak gorev yaptig1 2009-2012 yillar1 arasinda
I.U. Beyazit Capa ve Cerrahpasa Yerleskeleri basta olmak iizere cesitli capta ve
boyutta projeler tiretmistir. Bu siiregte Gergeklestirme Gorevlisi; Statik Proje Grubu
Sefi; Yaklasik Maliyet Komisyonu Uyesi; Insaat Isleri Yap1 Denetim Sorumlusu;
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Komisyonu Uyesi; Tarihi Eser Restorasyon ve Giiclendirme Grubu Sefi gibi

gorevlerde bulunmus, 2012 yil1 itibari ile 1.U. Sosyal Bilimler M.Y.O. “Emlak ve
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Emlak Yonetimi” programi ve L.U. Teknik Bilimler M.Y.O. “Sivil Savunma ve
Itfaiyecilik” programinda Ogretim Gorevlisi olarak ders vermeye baslamustir.

Ugur Emre TEMELLI; insaat Sigortalar, Tescilli (Eski) Eser Restorasyonu ve
Giglendirilmesi, Betonarme Bina Giiglendirmesi, Statik Proje, Gayrimenkul Proje
Uretimi ve Gelistirilmesi, Is Saghig1 ve Is Giivenligi, Sivil Savunma ve Itfaiyecilik
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Sivil Savunma ve Itfaiyecilik programinda Ogretim Gérevlisi ve T.C. Bakirkdy

Belediye Baskanlig1 biinyesinde Bagkan Danigmani olarak gérev yapmaktadir.
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