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OZET : Yuksek performansli isletmelerin faaliyetlerinin igsel butiinluging ve ayni
zamanda degisen ¢evre kosullarina yonelik dissal odaklanmasini en etkin ve verimli
sekilde yonetebilen isletmeler oldugu kabul edilir. Bu c¢alismada orgutiin igsel
biitinligiinii temsilen &rglitte ¢alisanlarin gliglendirilmesi ve orgiitiin igsel (6z)
degerlerinin mevcudiyeti degiskenleri ve orglitin digsal odaklanma diizeyini
temsilen de degisimi olusturma kabiliyeti ve paylastlan bir vizyonun mevcudiyeti
degiskenleri kullanilarak bunlarin firma performansina olan etkileri incelenmistir.
Gebze ve civarinda imalat yapan 124 firmadan alinan verilerin istatistiksel analizi
yapilmistir. Arastirmamizin sonucunda, dissal odaklanmanin firma performansini
artirdigt gorlmistiir.

Anahtar Kelimeler : Giiclendirme, Igsel (6z) Degerler, Degisimi Olusturma,
Paylasilan Vizyon, Performans

ABSTRACT : High performance companies, according to the previous literature on
organizational culture, are assumed to pocess the two cultural characteristics
namely internal integration and external orientation. In our study, we employed the
concepts of “employee empowerment” and ‘‘core values” as the variables
representing internal integration, and ‘“creating change” and “shared vision”
representing external orientation, and then we analyzed their impact on firm
performance. Data collected from 124 manufacturing firms in the Gebze region
have been analysed to test the hypotheses. As a resull of this study, the factors found
to be increasing the firm performance were the nvo variables of external
orienlation.

Keywords : Empowerment, Core Values, Creating Change, Shared Vision,
Performance

1. Giris

Bugiiniin globallesen ekonomisinde birgok organizasyon artan rekabet ve degisen
cevresel sartlar karsisinda Snemli firsatlar ve tehditlerle yiiz yiize kalmaktadir.
Verimliligi artirma ve g¢evreye adapte olma arzusu orgiit kiiltlirliniin &nemini 6n
plana ¢ikartmaktadir. Kultiiriin ¢ahsanlarin davranislar tizerinde giiglii bir etkisi
oldugu bilinir.Ayrica, firma kiiltirtinin performansi etkiledigi de belirtilmektedir
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(Furnham, 1997 : 569). Poll (2000 : 36) Orgiit kiiltiiriiniin ig tatmini, Srgiitsel
baghilik ve orgiitiin finansal performansina iliskin olgiitleri etkileyebileyecegi, bu
ylizden, yoneticilerin bu kavrami anlamalar1 gerektigi literatlirde Onemle
vurgulanmaktadir.

Ozellikle 1980°1erden sonra da Srgiit kiiltiirii ve performans iizerine birgok aragtirma
yapilmaya baglanmistir, Bu yillarda Japon firmalarmm Amerikan firmalarina kars:
ekonomik basarilarinin ardindaki sebepleri, Japon isgiiciiniin yitksek motivasyonuna
igsel (6z) degerler, inanglar ve varsayimlar setinin yiiksek olmasina baglayabiliriz.
Diger taraftan kiiresellesmenin etkisiyle firmalarin Diinya ¢apinda ticarct ve
vatirimlarinin artmasiyla da grgiit kiiltiirt ¢alismalart 1990’larda daha da dnem
kazanmigtir. Bir ¢ok arastirmact 6rgit kiiltliriiniin orgiitsel etkinligi artirabilecegini
iddia etmektedir. (Deal ve Kennedy, 1982; Kotter ve Heskett, 1992; Pcters ve
Waterman, 1982; Schein 1992; Denison, 1990). Ozellikle bu alismalar, kiiltiirel
degerlerin ig performansi, verimlilik, 8grenme, dis ¢evreyle uyum, orgititsel sonuglar,
orgutsel etkinlik (izerine yogunlastigini gérmekteyiz (Brown ve Dodd, 1999: 1).
Orgiit kiiltiirii, Orgiitiin iiyeleri tarafindan paylasiliyorsa ve orgiitiin calisanlart
amaglarini basaracak dogru hareketler iginde iseler Srgiit kiltiirti Srgiitsel etkinligi
artiracaktir (Khatib,1996: 1).

Orgiit kiiltiirtiniin 6zellikleri veya tiirleri gesitli bigimlerde gruplandirlmistir. Cogu
arastirmaci tarafindan genel kabul gdren kiiltirel gruplandirma, orgiitiin igsel
biitiinlik ve dissal uyum diizeyi ele alinarak yapilmis olanidir (Kotter ve Heskett,
1992, Schein 1992, Denison, 1990). Diger taraftan orgut ici kiiltlirel seviye ise
herkesin kolayca gortip hissedecegi ¢ok acik ve elle tutulur seylerden (fiziksel
diizen, semboller, giyim tarzi, dil), degerler ve normlar ve biling altina islemis temel
varsayimlar kadar genis bir yelpazede ele alinir (Schein, 1992 : 16). Genel kanaat
kiiltirin derinden olan temel varsayimlarinin yénetimce pek degistirilemeyecegi
ancak bazi yanlarinin gesitli yonetim uygulamalari ile ctkin bir &rglit performansina
hizmet edecek sekilde iyilestirilebilecegi yoniindedir. Bu yonctim uygulamalar
calisanlarin i¢sel norm ve inanglarini gekillendirmekten ziyade onlarin drglite ve ise
bagliliklarmi ve katilimlarint ve dolayisiyla da etkinlik ve verimliliklerini arttirma
cabalaridir. Orgiit kiiltiirti tam olarak yonetsel miidahalelere agik degildir. Bu
caligmada, ¢alisanlar gii¢lendirme, igsel (6z) degerler olusturma, degisimi olusturma
ve paylagilan vizyonu ger¢cklestirme gibi yonetsel uygulamalarin firmanin
performansina etkileri incelenecektir.

2. I¢sel Biitiinlesme (Internal Integration)

Igsel biitiinlesme, orgiitsel degerlerin sahiplenildigi giiglendirilmis, katilimei bir
orgitsel yapiyr temsil eder. Deal ve Kennedy (1982) igsel biltiinliigii olan drgiitlerin
giiclii kiiltiire sahip oldugu ve bu gesit firmalarin performanslarimin da digerlerine
gore daha iyi oldugunu belirtmektedirler. Onlara gore giiglii kiiltiir;  bir
organizasyonda i¢ uyumla iliskilendirilen inang ve hedeflerin paylaginudir. [gsel
biitiinltigl yiiksek olan firmalarda koordinasyon , kontrol ve kararlara katihm gibi
konularda ¢ok az sorun olmakta ve kaynaklar kurum ig¢i catigsmalarla israf
edilmemektedir. Orgiitte igsel biitiinliik seviyesinin yitksek olmasi halinde galisanlar
farkll durumlar altinda giictinii nasil kullanacagim daha iyi bilirler. Bu kisimda
orglitiin igsel butlinltgi ile ilgili gl¢lendirme ve igsel (6z) degerler kavramlari
incelenmektedir.
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2.1. Gii¢lendirme (Empowerment)

Guiniimiizde kiiresellesme ve artan rckabet ortaminda yenilik yapma ihtiyaci artarak
kisilerin yaraticiliklarimi  kullanma gercegi giin yiizine ¢ikmustir.  Gelenekei
diisiinceye sahip yapilarin yetersiz kaldigt ginlimiizde birtakim yeni y&netim
kavramalar: ortaya ¢tkmistir. Bunlardan birisi de calisanfarin giiglendirilmesidir
(Hammer ve Champy, 1993 : 27). Ayn1 zamanda y6netim bilimiyle ugraganlarin
birgogu, giiclendirme ve katilimel yénetim uygulamalar tizerine yogunlasmislardir
(Conger ve Kanungo, 1988 : 472). Li Tseng Lu, katilimla gii¢lendirmenin birbiriyle
karsilikli iligki ig¢inde oldugunu ortaya koymustur. Katilim direkt ve dolaylr olarak
gliclendirmeyi arttirmaktadir (Itzhaky ve York, 2000 : 225).

Cahsanlann giiglendirilmesi, onlarin isleri ve kendileriyle ilgili kararlari vermek igin
ihtiyag duyduklar giicii elde etmeleri ve kullanmalari i¢in ydneticilerin onlara
yardimei olma stirecidir (Hunt, et al., 1997 : 151). Karar verme , sorumluluk ve
ctkileme gliglerinin gelismesine yonelik inisiyatifin kullanmilmastdir (Smitley ve
Scott, 1994 : 41). Giclendirme katilimei yonetime ulagma yoludur. Sorumlulugun
takimlara veya fertlere verilmesini saglayan bir mekanizmadir. Boylece gliclendirme
katilimei yonetimin “temel tas1” haline gelmistir (Plunkett ve Fournier, 1991 : 5).

Gliglendirme, bireylerin kendi islerini yonetmek igin inisiyatif kullanma olanagina
sahip kihnmasidir. Bu 6rgiitte sorumiuluk duygusunu yaratir (Denison, 2000).
Insanlari giiglendirme, onlara kendi yollarint bulmalart igin izin vermek ve onlara,
ozellikle yoneticilerin zamaninin ¢ogunu alan rutin kararlari verebilecek iktidara
sahip yetiskinler gibi davranmak demektir. Dolayisiyla giiclendirme firmaya en
yararli sckilde hizmet etmeleri hususunda ¢alisanlari serbest birakacak sartlarin
biitintidiir (Brech, 1994 : 69).

[syerindeki gliglendirme, sorumlulugu, hesap vermeyi ve risk almayr entegre
etmelidir. Giiglendirme statik olaydan ziyade yonetici, is gdren ve takimi igeren
dinamik bir siirectir. Guiglendirmenin basarili olmast igin bireysel ve drgiitsel olmak
lizere iki boyutta ele almmmalidir. Gliglendirme her bireyin ve organizasyonun
kiltiirtine ve ihtiyaglarina hitap edecek sekilde olmahdir. Aym zamanda
gliglendirmenin uygulanabilmesi i¢in ¢alisma ortaminin buna elverisli olmas:
gerekir. Uygun bir ¢alisma ortamimmn saglanabilmesi igin gerekli olan asgari
kosullar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Dobbs, 1993 : 57) :

e Problemler veya kisitlarin ¢oziilebiliyor olmast veya en azindan ¢oziilmesine

calisilmasy,

¢ Yaraticilik ve bulusculuk beklentisinin olmasi ve bunlarin ddiillendirilmesi,

® Risk almanin cesaretlendirilmesi,

e Arasira yaganan basarisizhklarin 6grenme firsati olarak degerlendirilmesi,

e Ust ve birlikte ¢alisanlarin sorunlari ¢ozmede isbirligi yapabilmesi,

o Calisanin yeterli kaynaklara ulasabilmesi,

e Calisanlara yeterli egitimin verilebilmesi.

Marchese (2001 : 131) daha once yapilan ampirik galismalarda giiglendirmenin
¢aliganlarin ve Ustlerinin i tatminleriyle pozitif bir iligkisi bulundugunu fakat
kendisinin yapmis oldugu ¢aligmada farkli kiltiirel yapilarda ¢alisan
gliglendirmenin sonuglarinin firma performansina negatif etkilerinin de olacagin:
belirtmistir.
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Thomas ve Tyman (1994) alt kademe yoneticilerinin (superviors) is performansinin
artisinda giiglendirilmis olmalarinin  paymmin  6nemli oldugunu bulmuslardir.
Spreitzer (1995) yiiksek seviyede giiclendirme duygusunda bulunanlarin daha diisiik
giiglendirme duygusunda olanlara gérc daha iyi performans gosterdiklerini
belirtmektedirler. Kirkman ve Rosen (1999) giiglendirme duygusu yiksek olan
takimlarin, giiglendirme eksikligi hisseden takimlara gére daha verimli ¢alistiklarini
belirtmislerdir. Yine Sigler ve Pearson (2000) yapmus olduklari aragtirma sonucunda
gliglendirmenin firma performansiyla iliskisi oldugunu bulmuslardir. Erstad (1997 :
325) orgut kiltirinin giglendirmeyi destekleyecek sekilde olmasi sonucunda
caliganlarin islerinde daha etkili oldugunu sdylemektedir.

Giiglendirmenin etkileriyle ilgili arastirmalar gostermistir ki, hem ¢ahsan tatmini
hem de firma performansi agisindan olumlu etkileri vardir. Cahisanlar giiclendirme
ile kendini gelistirme ve gergeklestirme firsatint yakalarken, yoneticiler de rutin
islerin yiikiinden kurtulmaktadirlar. Gegmis literatiirdeki bu bulgu ve oneriler
1s1ginda asagidaki hipotez olusturulmustur.

Hipotezl : Calisanlarin giiglendirmesi firmann performansint arfivir.

2.2. Igsel (6z) Degerler (Core Values)

Orgiit, ortak ve agik beklentilerin bir ortak kimlik ve duygu olusturdugu degerler
biitiniintin  paylagimidir (Fey ve Denison, 1998). Degerler, isletme kiiltlirliniin
ardinda yatan inan¢ ve moral ilkeleridir. Degerler, isletme igindeki kurallar ve
davranis standartlarina anlam kazandirirlar. Deal ve Kennedy (1982) "ye gbre bir
orgiitin degerleri calisanlarin islerini yaparken nelere dikkat etmeleri gerektigine
vurgu yapar. Collins ve Porras (1991) vizyon sahibi olan sirketleri analiz etmisler,
bunlarin sadece iyi ve basarili degil ayni zamanda sikintilara karsi sabirli olduklarini
da belirlemislerdir. 1950’lerden 6nce kurulmus ve ¢ok fazla diriin ve hizmeti olan
sirketler uzun siire hayatta kalma kriterini tanimlamiglardir ( Hewlett Packard, IBM,
Procter ve Gamble, Wall-Mart, 6E, Boing, 3M, Nordstrom, Merch ve Walt Disney
gibi firmalari buna &rnek verebiliriz).Bu firmalarda igsel degerlerin 6nemli oldugu
kabul edilmektedir. Cunkii igsel degerler calisanlarin birbirine kenetlenmesini
saglar.

Firmalarin igsel (6z) degerleri ile firma performanst arasinda yapilan diger
arastirmalara bakacak olursak; Small ve Dickie (1999), ¢agdas is diinyasinda ahlaki,
sosyal ve moral degerleri temsil eden giiven, duristliik, adalet gibi kavramlarin
isletme performansina pozitif etkisi oldugunu ve bu degcerlere sahip olmayan
isletmelerin (hatta toplumlarin) sikintt igine girdigini ve bu tiir sirketlerin bukalemun
gibi firsatlar karsisinda daha onceki davranis ve inancim gabuk degistirmesinin
altindaki  sebebin  i¢sel (0z) degerlerdeki  cksiklikten  kaynaklandigim
belirtmektedirler .

Guinn’e (1997) gore degerlerin paylasilmast ¢alisanlarin birliktelik ve biitiinltigiinii
saglayarak spesifik amaglara odaklanmay! saglayacag gibi orgiitiin kiiltirlini de
besler. Kotter ve Heskett (1992) on bir yil boyunca gesitli scktorlerde 200’iin
Uzerinde firmada yaptiklari calismada, paylagilan degerlerin ve yazili olmayan
kurallan giiclii olan firmalarin gligli olmayan firmalara gire finansal ve finansal
olmayan performanslarinda biiytik farkhiliklar oldugunu ortaya koymus ve bu gii¢lii
firmalarim performansiarinin yitksek oldugunu ortaya koymustur. Burke (1995)
yiirlitmiis oldugu arastirmada Orgiitsel degerlerin ¢alisan tatminini ve firmanin
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ekonomik performansim etkiledigini belirtmistir. Yine Burke (1999 : 56) yoneticiler
tizerinde yapmis oldugu calismada, Denison (1990), Kotter ve Heskett (1992) ve
Schneider’in (1990) yapmis olduklar1 ¢alismalarin sonuglariyla tutarli bir sekilde
orgiitsel degerlerin firma performansint ctkiledigini belirtmistir. Harung ve Dahl
(1995) igsel degerleri ifade etmenin ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamakta ve yapmis
oldugu vaka ¢aligmast sonucunda firma degerlerinin firma performansini ve ¢alisan
tatminini etkiledigini iddia etmektedir.

Cameron ve Quinn (1999) o6rgit kiiltiirint 4 boliimde incelemis (klan kltiiri,
adhocrachy kdltiiri, hiyerarsi kiiltliri, pazar kiltiiril) ve her bir kiiltlirde orglit
performansini ve etkinligini artirici degerler belirlemistir. Ornegin, pazar kiiltiiriiniin
degerlerinin rekabet ve verimlilik iizerine oldugunu (6rnegin, General Electric),
adhocracy Kkiiltiiriiniin - degerlerinin ise yaratict ortami destekledigini ortaya
koymustur (drnegin, NASA). Boyle bir kiiltiirde yenilik ve iiriin gelistirme bir deger
oldugunda en iyi ig gorenler Ar-Ge boliimiinde ¢ahismak isteyeceklerdir (Deal ve
Kennedy, 1982 : 31). Gegmis literatlirdeki bu bulgu ve 6neriler 1518inda asagidaki
hipotez olusturulmustur.

Hipotez 2 : Firmawmn i¢sel (6z) degerlerinin olusturulmas: flrmanin performansini
arttirir,

3. Digsal Odaklanma (External Orientation)

Orgiit kiiltiirtiniin orgiitte ¢ahsanlan dis ¢evreye uyumlastirict bir rol oynamasi
durumunda digsal odakli bir orgiitten soz edilmektedir. Eger Orglit kitltiirit dig
¢evreye uyumlu olursa yonetici ve g¢ahisanlar rakipleri ile daha iyi rckabet edecekleri
diisiincesine sahip oluriar. Digsal odaklanma diizeyi ile orgiitiin gergek diinya ile
uyumluluk derecesini anlamak miimkiindlir. Yapilan birgok arastirma gostermistir ki
orglitin  basarisint belirlemede belki de en &nemli kriter dis ¢evreyle uyum
derecesidir. Schein (1992), Kotter ve Hoskett (1992) yapmis olduklari ¢alismada
digsal odakh kiltiirel yapiin firma performansi tizerine dnemli etkileri oldugunu
belirtmektedirler. Bu kisimda orgiittin - digsal odaklanmasi ile ilgili degisimi
olusturma yetenegi ve paylasilan vizyon kavramlan incelenmektcdir.

3.1. Degisimi Olusturma (Creating Change)

1980’lerden baslayarak degisimi olusturma orgiit performansi {izerinde 6nemli bir
faktor haline gelmistir (Burnes ve James, 1995 : 14). Literatiirde degisimle ilgili bir
¢ok tanim bulunmaklia beraber orgiittin performansina yonelik etkisi agisindan en
onemli tanim su sekildedir : Degisim, gelecckteki ¢evreye daha iyi ayak uydurmak
(adapte olmak) yada onu olusturmak i¢in Orgiite yardimc: olan unsurdur
(Waclawski, 2002). 1993lerde 400 Ust yoneticiyle yapilan arastirmada yoneticilerin
%79’u kendi sirketlerinde degisimin oldukga hizli bir sekilde devam ettigini, %611
bu degisimin hizlanarak devam edecegini, %25°i degismeyen bir tek sirket bile
kalmayacagini sSylemektedir.Orgiit degisim ihtiyacini karsilayacak yaratict uyum
yollarint saglayabilmeli, ¢evresindeki degisimleri okuyabilmeli, ani degisimlere karsi
hizli reaksiyon gosterebilmeli, gelecekteki degisimi saglayabilmelidir (Denison,
2000).

Sirketleri degisime zorlayan en dnemli neden dis ¢evrede meydana gelen yogun
rekabet ortamidir. Son yirmi yilda rekabet kavraminda 6nemli degisimler olmustur.
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Eskiden pazara uygun bir {iriin veya hizmeti en iyi fiyatla sunan sirket basarili olurdu
ve satis hedeflerine ulasirdi. Simdi ise hem rekabetin niteligi ve hem de rekabet
cesitleri degismistir. Aynt isi yapan sirketlerin ¢ogalmasi, tum pazarlarin yapisnu
degistirmigtir.  Degisim  performanst iyi olan sirketler ayakta kalmay:
basarmaktadirlar. Ciinkii herhangi birisinin sundugu en disiik fiyat, en yiiksek kalite
ve en iyi hizmet kisa zamanda tiim rakip sirketler i¢in standart olusturmaktadir.
Teknoloji de rekabetin yapisini hi¢ beklenmedik bir sekilde degistirmekte, hem yeni
tiriinler ve hem de yeni iiretim teknolojilerinin disiik maliyetler ve iistiin kalite ile
¢ok onemli rekabet avantajlan saglamaktadir. Miisteri ve rekabetin hizli degistigi bir
ortamda degisimin kendi yapis1 da degismistir. Isletmelerin yasayabilmesi igin
degisim artik daha siirekli ve daha 1srarci bir hal almak zorunda kalmistir (Denison,
2000). Bir zamanlar ¢ok popiiler olan ve “¢6z (unfreeze), degistir (transition), tekrar
dondur (refreeze)” olarak agikladigi bu ii¢lii model ne yazik ki bu giintin is
diinyasinda yasanan ve istikran giiglestiren siirekli degisim yuiziinden gegerli
olmamaktadir. O halde degisimin siirekli bir siire¢ olmasi nedeniyle, drgitiin
kiiltiirtinin de bununla bagdasir nitelik tagimasi gerekir (Pascale, 1990).

O halde, sirketler daha hizli harcket etmek ve degisime duyarli olmak ve kendi
iclerinde bunu saglayacak kiiltiirii olusturmak zorundadirlar. Glinlimizde basariy:
getiren en dnemli faktor degisimi benimsemek , ona ayak uydurmak ve onu stirekli
kilmaktir. Bunun aksi bir tutum sergilemek ve gerekli kiiltiirel alt yapiy:
olusturmamak sirketlerin rekabet avantajlarini ortadan kaldiracak ve onlarin sonunu
hazirlayacaktir.

Rye (1996 : 13) Degisimin 6zelliklerini su sekilde ifade etmektedir;

e Eger orgiit durgunluktan kaginmak zorundaysa degisim hayati Sneme sahiptir.

¢ Degisim bir anbk olay olmayip, bir stiregtir.

® Degisim olagandir ve siireklidir.

» Degisim teknolojik gelismenin hizi ve ig dinyasinin giddetli rekabetine dayalt
olarak artar.

o Orgiitiin dis gevresinin baskilarina dayal olarak degisim dogal (evrimsel) veya
uyarlamaci olabilir.

e Degisim iist yonetim tarafindan uygulanan sekliyle zorlayict veya katilimel
olabilir.

e Degisimin etkisi biitiiniiyle kestirilemez.

e Degisim diizensizdir ve planlt degisim, tecriibe ve uygulamalarin 1gi1§inda
siklikla yeni diizenlemelere ihtiyag duyar.

o Biitiin bunlardan daha énemlisi degisim ve orgiit kiiltiirii arasinda yadsinmaz siki
bir iliski vardir.

Degisimi yonetmek (Leading Change) eserinin yazarni O’Toole’a (1996) gore,
degisimi olusturmanin kolay olmadigl. Ciinkii herkesin degisime karsi tepki
gostermekte oldugu, ozellikle de bunun en fazla degisimi gegeklestirmek zorunda
olan kisilerce oldugunu ve bu direncin en sasirtic1 yoniiniin de , bireylerin yalnizca
kotii ve zararlt degisimlere degil , belirgin bir sekilde kendi kisisel ¢ikarlarina fayda

saglayacak degisimlere kars1 da tepki gosteriyor olmalariydi (Boyett ve Boyett, 1998
: 48).
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Bir isletmenin degisiminden s6z ettigimizde o isletmeyi tanimlayan sistemdeki
degisiklikten soz ediyoruz demcktir. Ustelik bu degisiklik; sadece isletmenin
yapisint degil, sistemi etkileyen ve onun bir pargasini olusturan sahip oldugu
varsayimlari, degerleri ve yaptiklart uygulamalari da ilgilendirir (Gull, 1997 : 9).
Buradan sunu anliyoruz ki hizli degisimin ve diinya ¢apinda rekabetin sirketleri
zorladigl bu giinlerde orgutlerin kiiltlirlerini yaratict etkiler olusturacak sekilde
degistirmeleri gerekmektedir (Pool, 2000 : 3).

Degisim olusturan bir kiiltiir yapist ile firma performansi arasinda iligski de yapilan
birgok arastirmada belirtilmigtir. Waclawski (2002) yapmis oldugu arastirmada
degisimi uygulama ile firma performansi arasinda pozitif iliski oldugunu
belirtmektedir. Deshpande ve arkadaslarinin (1993) degisimci ve yenilikgi olarak
adlandirdigr Pazar kiilttrtine sahip isletmelerin performanslart digerlerine gore gok
daha iyi iken , degisimi olusturmada yavas olan hiyerarsi kiltiiriine sahip olan
firmalarin isletme performanslarinin en diisiik oldugu gortilmistiir (Paulin et al.,
1999 : 414). Gegmis literattirdeki bu bulgu ve oéneriler 15181nda asagidaki hipotez
olusturulmustur.

Hipotez 3 : Firmanin degisimi olusturma yetenegi firmamn performansini arttirir.

3.2. Paylasilan Vizyon (Vision)

Vizyon, Orgiitin gelecekte layik olacagi ve calisanlarca paylasilan bir ileri
goriigliliige sahip olmasidir. Bu, bir taraftan yol gosterici, diger taraftan da
caliganlar! orgiitlin gelecegi ile ilgilenmelerine odaklayan, baglayici bir planlama ve

motivasyon aracidir.

Amag ve hedef olarak bir isletme karli olmay1 istese de bu onun etkili yonetimi igin
yeterli bir kriter degil veya ¢ok agik degildir. Agik olarak uzun dénemde hayatta
kalmak veya bliylime wve gelistirmek i¢in uzun donemde nc olunacagi
vurgulanmalidir. Risk ve belirsizliklerden kaginmak igin nelere dikkat edilmeli ve ne
gibi hususlara odaklanmalidir.  Sosyal sorumluluklar i¢in ne kadar ilgi
gosterilmelidir?  Orgiit faaliyette bulunacagi tiim temel faaliyet alanlart ve
endustrilere dikkatini vermelidir? Hedef ve olusan stratejilerin kombinasyonu
kultiirt etkileyecek veya belki de kultiirel degisimini saglayacaktir (Mullins, 1996 :
713). Onun igin firma, amag ve hedefleriyle esgiidiim iginde vizyon olusturmahdir.

Stratejiler NE? sorusunu cevaplarlar, ancak NICIN? sorusunu cevaplamazlar.
NICIN? sorusunun cevabini bilmek daha nemlidir. Yénetim gurularinin ¢ogu,
liderlerin “liyelerinin kendileri ile 6zdestirebilecegi, bir ortak gurur duygusunu
paylasabilecekleri, ve baglanmaya istekli olacaklar’” bir orgiit yaratmak igin NE?
sorusunun &tesine gegmelerinin onemini vurgulamaktadirlar (Boyett ve Boyett, 1998
: 18).

Albrecht (1994), vizyona olan ihtiyaci, ABD’de satis rekorlar1 kiran kitabinda su
sekilde agikliyor : “Bir¢ok yonden isletme diinyasinda bugiin olan kriz, mana
krizidir. Insanlar NE’nin arkasindaki NICIN’i daha fazla anlamadiklarmdan dolay:
kendilerinden emin olamamaktadirlar. Kavramlarin iyi tammlandigina ve ¢ok
caligmanin basariya gétiirecegine dair inang artik mevcut degildir. Her gegen giin
daha fazla insan, orgiitlerinin gelecegi ve dolayisiyla kendi kariyerleri ve gelecekleri
hakkinda stiphe ve belirsizlige sahip oluyorlar. Her gegen giin daha fazla insan ve
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orgit mana krizine disiiyor. Bu yeni ortamda liderlik roliine soyunanlar mana igin
olan bu insan ihtiyacimi kiigiik gérmemeliler. Bu hi¢bir zaman bitmeyecek en temel
insan arzusu ve istahidir.”

Nanus (1992) vizyonu, “Orgiitiintiz igin gergekei, inanilir, gekici bir gelecek ve
orgiitiin ne oldugunu ve nereye gitmek istedigini anlamaya ihtiyaci olan herkes igin
yol gosteren bir tabela olusturmak ig¢in kaynaklari, yetenekleri ve hiinerleri
kullanarak gelecege yonelik enerji verici bir fikir” olarak tanimlamaktadir.

Paylasilan vizyon konusunda yapilan arastirmalar gostermektedir ki, vizyon, liderlik,
stratejinin uygulanmas! ve degisim i¢in nemlidir Bir arastirmada; farkl firma ve
farkh orgiitsel konumlardaki kisilere iki soru sorulmustur. Bunlardan birincisi; su
anda isinizin daha kolay ve daha iyi olmasi igin ne yapilmali? ikinci soru; eger bir
firsata sahip olsaydiniz neyi degistirirdiniz? Arastirmaya katilanlarin ¢ogu, isyerinde
vizyonun yerlestirilmesi ve paylasilmasimi ve orgiitsel amag¢ ve hedeflerin
anlagilmasinin énemini vurgulamistir. Diger bir aragtirmada 20 farkl: iilkeden (87071
tepe yOneticisi olan) 1500 ydneticiye , tepe yoneticilerinin temel 6zelliklerinin ne
olmasi gerektigine iliskin en onemli nitelik soruldugunda, bunun gii¢lii bir vizyon
duygusunu ¢alisanlarina aktararak onlarla paylasmasi oldugu cevabi alinmistir.
Ayrica, aragtirmaya katilan yéneticiler vizyonun olmasinin yeterli olmayacagini, ayni
zamanda, onun uygulamaya konmas! gerektigini belirtmislerdir (Wiedover, 2002 :
8). Senge (1993) ise vizyonun ¢alisanlarca benimsenmesi halinde yiireklerinin toplu
bir sekilde atacagint ve firmanin degisimi esnasinda yoneticinin paylagilan bu
vizyonu degisim araci olarak kullanabilecegini ifade etmektedir (Box, et al., 1999 :
58). Eger ¢alisanlar tarafindan bilinmeyecek wveya bir faaliyet ve iste
kullanilmayacaksa gergekten vizyon olusturmak iyi bir sonug vermeyecektir.

Goldberg (1997), sirkette giiglii bir vizyona sahip olunmast igin su iki ana kavranu
icermesi gerektigini belirtmektedir. Birincisi; Ust yoneticiler veya bir liderce
gelistirilen vizyonun her zaman sirketin gelisme ve degisimine yardimct olmast,
ikincisi de vizyonun paylasilan bir vizyon olup olmadigindan emin olunmasidir.
Harung ve Dahl (1995) vizyonu belirlemenin ve ifade etmenin ¢ok dnemli oldugunu
vurgulamakta ve yapmis oldugu vaka calismast sonucunda firma performansint
etkiledigini iddia etmektedir.

Denison (2000) kiltiir ve performans konusundaki calismalari ile paylasilan
vizyonun finansal ve finansal olmayan (nitel) performans ile pozitif iliskinin
oldugunu gostermistir. Fisher (1997 : 1) tarafindan yiiriitiilen bir baska arastirmada
da strateji , amag¢ ve hedef belirleme ve vizyon olusturma ¢abalan diger kiiltiirel
ozelliklere nazaran yiiksek sirket performansinin bashca belirleyicileri olarak
gorilmektedir .

Collins ve Porras (1994 : 1) 36 sirketin tarihini incelemis, vizyon belirlemede
onciiliik yapan 18 sirket ile benzer sektorlerdeki diger isletmeleri kiyaslamigtir. Bu
galismaya dahil olan vizyon belirlemede oncii isletmeler sunlardir; 3M, Sony,
General Electric, Jonhson ve Johnson, Walt Disney ve Hewlett-Packard. Bunlarla
kargilagtirilan isletmeler ise Texas Instruments, Mc Donell Douglas, Howard
Johnson, Zenith, Colgate ve Columbia adli kuruluglardir. Vizyon belirlemede 6ncii
sirketler kendi endiistrilerinde lider konumunda ve kendi rakiplerince taklit ve takdir
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edilen, diinya ¢apinda &nemli etkide bulunmus kuruluslardir. Collins ve Porras
sistematik olarak her bir sirketin finansal performansini, iiretimini ve vizyon sahibi
sitketler arasindaki 6nemli ortak noktalart belirlemeye c¢alisip, sonugta vizyon
belirlemede dncil girketlerin karsilastirilan sirketlere gore belirgin bir sekilde uzun
donem finansal oranlarinin iyi oldugu ortaya ¢ikmustir (Cooper, 2000 : 5). Gegmis
literatiirdeki bu bulgu ve Oneriler 15183inda tarafimizdan asagidaki hipotez
olusturulmustur.

Hipotez 4 : Firma vizyonun belirlenmesi ve paylasilmasi firmanin performansini
aritivir.

4. Arastirmanin Metodolojisi ve Evreni

Bu arastirmanin amaci Orglit kilttrti ile ilgili yonetsel uygulamalarin firma
performanslarina etkisini incelemektir. Gebze ve civarinda 50 ve iizerinde galisani
olan 300 civarinda iiretim isletmesi bulunmakta olup bunlarin yaklastk %40’ma
tekabiil eden 124 firmadan veri toplanmistir. Anketc cevap veren denekler firma
yoneticileri olup, sayilart 646°dir. Veri toplamada anket yontemi kullanilmis olup,
firmalarla dogrudan temas kurulmus, yoneticilerin ¢ogunluguyla yiiz yiize
goriisiilerek anketler doldurtulmustur.

Hipotezlerde yer alan degiskenlerin ol¢limil igin Denison’in (2000) olusturmus
oldugu giliglendirme, igsel (6z) degerler, degisimi olusturma ve vizyon olusturma
Olgekleri kullanilmistir. Bu digeklerdeki ifadelere deneklerin ne 6lgiide katildiklart
1’den 5’¢ Likert tipi yanit segenekleri ile degerlendirilmistir. Degiskenler arasindaki
iliskiyi tespit etmek i¢in SPSS for Windows 10.0 istatistik programi kullanilmis
faktor, giivenilirlik, regresyon ve korelasyon analizleri yapilmistir.

5. Arastirmanin Bulgulan

5.1. Tanmmlayici istatistikler

Ankete cevap veren kisilerden %67, 6°s1 orta kademe yoneticisi, %28,5’i1 iist kademe
yoneticisi, %3,8’1 Yonetim Kurulu bagkani, tiyesi veya isletmenin sahibinden
olusmaktadir. Ankete cevap verenlerin %58,9’u iiretim béliimiinde, %23,5°1
personel, finans ve muhasebe boliimlerinde, %17,5°i satis ve pazarlama
bolumlerinde ¢aliganlardan olusmaktadir. Ankete katilan firmalarin %17,2°si 50-99,
%30,7°si 100-249, %18,6’s1 250-499, %33,6’s1 ise S00 ve daha fazla galisani olan
firmalardan olugmaktadir.

5.2. Olgeklerin Gegerliligi ve Giivenirligi

Asagidaki tablolarda faktor analizlerinin sonuglart verilmistir. Tablo 1°de firma igi
biitiinlesme diizeyi ile ilgili firma ig¢sel (6z) degerleri ile ¢alisanlart gliclendirme
degiskenlerinin faktor yiikleri gosterilmistir. Faktor analizi sonucu Tablo 1'de
goriildiigii {izere anketteki ifadeler iki faktore yiiklenmistir. Bu durum, degiskenleri
olgmek igin kullandigimiz anket sorularinimn bir biitiinltik arz ettigini ve degiskenlere
dogru yiiklendigini gostermektedir.
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Tablo 1 : Firmada I¢sel Biitiinliik ile ilgili Faktorler (A¢iklanan Toplam
Varyans : 50, 212)

FAKTORLER
SORULAR igsel (67)  |Giiglendir-me
Degerler
[sletmemizde  yoneticilerin = sdyledikleri ile yaptiklari L 733
birbiriyle gelismez
Davranisimiza yon veren dogru ile yanlist aymrmanuzi . 681
saglayan bir ahlak (kitabimiz) anlayigimz vardir.
Firmamizin isleyigine yon veren agik ve tutarlt prensipleri , 668
vardir
Firmanin I¢sel degerlerini gz ardt cden sikinti yasar , 628
Firmamizda yoneticilerin belli bir yonetim tarzlart ve , 548
uygulamalar: vardir.
isletme planlamasi hazirlanirken bir 6lglide bu galismaya . 818
herkes katilmaktadir
Firmada kigilere isleriyle ilgili kararlart verebilecek sekilde . 744
yetki devri yapilmustir
Bir konuyla ilgili karar verilecckse mevkisi ne olursa olsun . 595
konuyu en iyi bilen verir
Karar alma yetkisi, o isi ger¢eklestirmekle sorumlu kisiye , 540
{ devredilmisgtir.

Ekstraksiyon Metodu : Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Metodu : Varimax.

Tablo 2 : Firmamin Dissal Odaklanma ile ilgili Faktorler (A¢iklanan Toplam
Varyans : 64, 181)

FAKTORLER

SORULAR Degisimi Vizyon

Olusturma Belirleme
Firmamizda degisim ¢abalarint yonetmek igin, stk sik , 805
farkh boliimler arasinda isbirligi yapilir
Isletmemiz  piyasadaki degisikliklere ve  rakiplerin , 668
hamlelerine bagariyla cevap verir
Firmamizda Islerin yapilis: esnek ve degisime agiktir . 651
Firmamizin gelecekte nasil bir yerde olacagina dair , 794
¢alisanlarca paylasilan ortak bir vizyon meveuttur,
Biittin ¢alisanlar uzun vadede basarih olmak i¢in nclerin ,783
yaptlmasi gerektigini bilir
Liderler (yoneticiler) uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir , 755
Vizyonumuz ¢alisanlar i¢in, bir heyccan ve motivasyon , 742
kaynagidir

Ekstraksiyon Metodu : Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Mctodu : Varimax.

Tablo 2’de firmanin digsal odaklanma duzeyi ile ilgili olarak firmanin degisimi
olusturabilme kabiliyeti ile firma vizyonun paylasilmas: dizeyini gosteren
degiskenlerin faktor yitkleri gosterilmistir. Faktor analizi sonucu Tablo 2’de
gortildigli tizere anket sorulan iki faktore yiiklenmistir. Bu durum, degiskenleri
olgmek i¢in kullandigimiz anket sorularmnin bir biitiinliik arz ettigini ve degiskenlere
beklendigi gibi yuklendigini gdstermcktedir. Tablo 3’te de firma performansi ile
ilgili sorularin tek bir faktore toplandigt ve faktdr yiikleri gdriilmektedir.
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Tablo 3 : Performans ile ilgili Faktirler (Aciklanan Toplam Varyans : 75, 064)

SORULAR Performans
Ciro karlihgr (Kar/Toplam satislar) , 900
Toplam varlik (aktif) karlilign) , 893
Oz sermaye karliligi (Kar/ 6zsermaye) , 861
Satislarin artisi veya Gelirin artisi , 855
Pazar pay! , 821

Ekstraksiyon Metodu : Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon yok.

5.3. Degiskenlerin Ortalamalar ve Iliskileri
Tablo 4 : Korelasyon Tablosu

ALFAl On S. 1 2 3 4 5
Sapma
Guglendirme (1) 67,08 3,4909 | 0,7238 | 1,000
Igsel (62) Degerler (2) 71,74] 3,7246 | 0,6430 | . 490** 1,000
Degisimi Olusturma (3) 65,171 3,6293 | 0,6633 | ,499** 477+ 1 000

3

3
Paylagilan Vizyon (4) 83,94] 3,5419 | 0,7501 | 524%% _620%*  655% 1 000
Finansal Performans (5) 91,62 34039 | 0,8469 | [ 251**  283%%  371%%  436%* | 000
** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamhi (¢ift yonlii)

Tablo 4’te modele ait; Cronbach’s alfa glivenlik degerleri, ortalama, standart sapma
ve korelasyon analizi sonuglart verilmistir. Tabloda gortildugt gibi alfa degerleri
yeterli dizeydedir. Degiskenler arasindaki korelasyon analizinde p=0.01 diizeyine de
pozitif bir iliski goriilmiis olup , 6zcllikle paylasilan vizyon ile igsel (6z) deger (=,
620**), ve degisimi olusturma (B=, 655%*), arasinda birebir yiksek bir iligski oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.

5.4. Hipotezlerin Test Edilmesi

Tablo 5’de gorildiigu iizere 6rgitiin igsel biitiinliikle ilgili olan giiglendirme ve igsel
(6z) degerler degiskenlerinin yapilan regresyon analizi sonucunda firmanin
performansina etkisi goriilmezken, orglitin dissal odaklanmast ile ilgili olan
degisimi olusturma ve paylasilan vizyon ile performansi arasinda p=, 001
seviyesinde anlamli ve pozitif iliski bulunmustur.

Bu sonuglar gergevesinde Hipotez 1 ve 2 red edilirken, Hipotez 3 ve 4 kabul
edilmistir.
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Tablo 5 : Bagimh degisken olan Firma Performansma yonelik Regresyon

Sonuglan
Degiskenler Beta, § Anlam, p
Gii¢lendirme -, 002 , 963
Igsel (6z) Degerler -, 003 , 959
Degisimi Olusturma , 153%%* , 002
Paylagilan Vizyon , 335%** , 000
R2 , 200
F 36, 87***

Bagimli Degisken : Finansal performans
* 0.05 diizeyinde anlamh (¢ift y6nlit)

** (.01 diizeyinde anlamh (¢ift yonlii)
**¥* 0.001 diizeyinde anlamli (gift yonlii

6. Sonuc¢ ve Oneriler

Uygulamis oldugumuz bu ¢alhisma sonuglart gostermistir ki firmadaki ig¢sel
biitiinliigiin saglanmast ile ilgili faktdrlerden ¢alisami giiglendirmenin ve igsel (6z)
degerler olusturmanin firma performansina direkt bir etkisi yoktur. Bu sonug Gebze
bdlgesinin imalat sektoriinde bu tir kiiltirel 6gelere firma performansint dogrudan
artirict faktdrler olarak bakilamayacagint gostermektedir. Bundan sonra yapilacak
calismalarda igsel biitiiniuk ile performans arasindaki baglantiyr saglayabilecek ilave
faktorler de devreye sokulabilir. Mesela firma igi blitinliiglin yenilik yapmaya,
¢alisanin is tatminine etkisi araciligy ile firmanin finansal performansina etkisinin
olup olmadig1 incelenebilir. Ciinkil yapilan bir ¢ok ¢alismada, Srgiitiin basarisinda
kendini organizasyonuna adayan g¢ahsanlarin payr oldugu ve ¢alisanlarin orgiite
bagliliginda firma degerlerinin etkisi oldugu belirtilmistir. Y&neticilerin baslica
gorevi kurumda bireylerce paylasilan degerleri yiikseltmek olmalidir. Diger taraftan
calisanlan gliglendirmenin de firma performansina etkisi gériilmemistir. Calisanlarin
yetenek ve kabiliyetlerinden maksimum derecede faydalanmanin yolu, onlarm
islerinden alacags tatmin diizeyini artirmak i¢in her seviyede gii¢lendirme yapmaktir,
Fakat, Marchese’in (2001) da belirttigi {lizere gliglendirmenin farkli kiiltiirlerde
isletme performansina farkli etkileri gériilmektedir. Bundan dolay: yoneticiler olsun,
akademisyenler olsun orgiitlerdeki giiglendirmeyi ele alirken firmalardaki kiltiirii
olusturan norm, inang ve varsayimlari goz dniine almahdirlar.

Buna mukabil 6rgiitiin dis odaklilik faktdrlerinin her ikisinin de, yani paylasilan
vizyonun ve degisimi olusturma yeteneginin de firma performans iizerinde pozitif
etkiye sahip oldugu goriilmiistir. Orgiit kiiltiiri konusunda onde gelen bilim
adamlarindan biri olan Schein (1992) *in ileri siirdiigii digsal odaklamanin firma
performansina etkisi oldugu gériusini buldugumuz bu sonug desteklemektedir.
Sirketleri degisime zorlayan en onemli neden dig gevrede meydana gelen yogun
rekabet ortanudir. 1990’lar sonrasi diinyadaki hizli degisim buna ayak uyduramayan
firmalarin ve ¢aliganlarin sonunu hazirlamaktadir. Teknolojik , yonetsel degisimlerin
yam sira kitresellesme olgusu , Dogu Bloku’ndaki ¢ziilme ve Uzak Dogu’daki ucuz
isgliciiniin rekabeti gibi degisimlere ayak uydurabildikleri siirece firmalar ayakta
kalabilirler. Bu sebepten dolayr firmalar ¢ahsanlarini egitim ve kabiliyet gelistirme
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programlar: ile yarina hazirlayip ¢evresindeki degisimleri okuyabilen ani degisimlere
ayak uydurabilen bir isletme ortami hazirlamalidirlar.

Ayni zamanda paylasilan vizyonun firmanin performansini pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir. Bu g¢ergevede liderin en Snemli gérevlerinden biri oldugu séylenen
¢alisanlar arasinda paylasilan bir vizyonun olusturulmasimin firma performansi
tizerinde ¢ok etkili oldugu gortlmiistiir. Bu sonug Collins ve Porras’in (1991) gii¢lii
firmalarin her seviyede paylasilan bir vizyonu oldugu iddiasini da desteklemektedir.
Yine “strateji, misyon ve vizyonun ekonomik (ticari) mantigini agiklar, degerler ise
duygusal ve moral yéniinii tanimlar” diyen Campbell ve Yeung (1991) *un vizyonun
“hem giindelik hem de stratejik kararlarda etkili olmasi firmanin olumlu
performansini etkiler” gorlisii galismamizca teyit edilmistir.

Ozellikle lider yoneticilerin olsun , danigman kuruluslarin olsun toptanci bir
yaklagimla poptiler olan her konuyu firmanin killtiirel yapisini incelemeden direkt
olarak uygulamaya koymas:! firmalara bilyiikk kayiplar verebilmektedir. Bu durum
veri toplarken goriistigiimtiz firma yonetici ve sahiplerince de belirtilmekte ve onlari
bir bikkinlik i¢ine siiriiklemektedir.

Sonug olarak, imalat sektoriindeki yoneticilerin yapmalari gereken 6ncelikli olarak
digsal odaklanma dolayisiyla sirket vizyonuna ve degisime biyitk onem
vermeleridir. Eger yoneticiler ve ¢alisanlar kiiltlir olarak hazir degillerse ¢alisanlart
giiglendirme ve igsel (6z) degerler olusturma konulart sirf popliler olduklari igin 6n
plana ¢ikarnilmamalidir. Bundan sonra ¢alisma yapacak arastirmacilar ise Tiirk
¢alisma hayatimin ve kiiltiiriintin gergeklerine uygun yonetsel uygulamalart tespit
etmeye ¢ahismahdirlar.
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