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Oz

Orgiitsel ustalik bir organizasyonun iki fakl stratejiyi ayni anda uygulayabilme becerisidir. Hizla degisen gevre kosullari ve bu
kosullara uyum saglama zorunlulugu ustalik stratejisinin 6nemini artirmigtir. Usta Orgiitler yararlanici ve arastirici stratejileri eg
zamanl olarak kullanabilmektedirler. Yararlanma stratejisi; {iretim, etkinlik, var olan teknolojilerin ve agik bilginin kullanilmasi
gibi faaliyetlerle ilgilidir. Bunun tam tersi sekilde arastirma stratejisi; gesitlilik, risk, esneklik, yenilik gibi unsurlari icermektedir.
Bahsedilen iki stratejinin uygulanmasi yani bir firmamn eg zamanl olarak arastirmact ve yararlamci yenilikleri takip edebilme
becerisi, firmalarin hayatta kalabilmesi agisindan oldukga énemlidir. Yapilan ¢alismanin temel amaci 6rgiitsel ustalik kavramini
teorik agidan inceleyerek, arastirma kapsamindaki isletmelerin Orgiitsel ustalik diizeylerini belirlemek ve kag isletmenin ustalik
grubunda yer aldigina iliskin bir durum tespiti yapmaktir. Arastirma verileri Kayseri OSB’de faaliyet gosteren 91 {iretim
isletmelerinden toplanmustir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin yaklasik % 32’sinin (29 isletme) usta orgiitler grubunda yer
aldig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Ayrica calismada, ustalik stratejisinin 6nemine deginilerek, isletme yoneticilerine y6nelik bazi
onerilerde de bulunulmustur.
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Orgiitsel ustalik bir firmamn iki farkli stratejiyi aym
anda uygulayabilmesidir. Usta orgiitler, {iretimde
etkinlik ve esneklik, farklilastirma ve maliyet liderligi,
kiiresel biitiinlesme ve yerel tepki gibi birbirinin karsit1
olan alternatifleri es zamanli olarak uygulayabilirler.
Dolayistiyla, orgiitsel ustalik stratejisi, birbirine zit veya
farkly

biitiinlestirilebilecegini ifade eder.

birbirinden gortinen bu alternatiflerin

Ustalik, bir firmanin farkli ¢evresel kosullara adapte
olabilme yetenegi olarak da ele alnabilir. Orgiitsel
ustalik, degisen ¢evresel kosullara uyum saglamak
amaciyla yeni firsatlar arastirilmasi ve firmanin giincel
kaynaklarmdan arasinda

yararlanilmast denge

saglamak icin kaynaklarin yeniden sekillendirilmesini
temel alan dinamik bir yetenektir (Kriz vd., 2014: 289).
Bu kapsamda, Orgiitsel ustaligin arastirma ve
yararlanma olmak iizere iki boyuttan olustugu ifade
edilebilir. Arastirma stratejisi yeni fikirler, siiregler,
iirlinler ve hizmetler gelistirmeyi ifade etmektedir.
Yararlanma stratejisi ise, mevcut firiinler ve
hizmetlerde iyilestirmeler yaparak, mevcut yetenekleri
kararlilik i¢cinde kullanmay1 yansitmaktadir. Arastirma
ve yararlanma stratejileri arasinda sinerjik bir etki
olabilmesi igin isletmelerin ikisi arasindaki dengeyi
yonetmeye ihtiyaclar1 vardir (Tan ve Liu, 2014: 424).

Bahsedilen iki stratejinin uygulanmasi yani bir firmanin
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es zamanli olarak arastirmaci ve yararlanici yenilikleri
takip edebilme becerisi firmalarin hayatta kalabilmesi
Ancak, boyle bir
Ustalik

acisindan oldukca Onemlidir.
stratejinin uygulanmas:1 olduk¢a zordur.
farkli

Ozelliklerin ve diizenlemelerin bir arada bulunmasz, tist
yapmaya,
cikabilecek sorunlar1 ¢ozmeye istekli ve bu konularda
sekilde

uygulandiginda orgiitsel ustalik, firmalarin etkin

stratejinin  uygulanabilmesi igin orgiitsel

yonetimin bu yapisal diizenlemeleri

yetenekli olmas1 gerekmektedir. Bagarili
maliyetle ¢alismalarint saglarken ayni zamanda farkl
miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilamalarinda firmalara
yardimci olmakta, firmalarin rekabet avantajin1 ve

performansini artirmaktadir.

Goriildiigii tizere, degisen ¢evre kosullarina uyum
saglamak ve stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde
edebilmek hem mevcut kaynaklar1 etkin sekilde
kullanabilmeye hem de degisen kosullara ayak
baglidir.

basarmanin son dénemlerde vurgulanan yollarindan

uydurarak yenilik yapabilmeye Bunu
biri “Orgilitsel ustalik”tir. Dolayisiyla, isletmelerin
sadece arastirici veya yararlanici olmalar: degil, iki
farkli stratejiyi ayn1 anda uygulayabilmeleri ve bunu
saglamak i¢in  Orglitsel kosullarinda  gerekli
diizenlemeleri yapabilmeleri énemli hale gelmektedir.
Bu cercevede, bu calismanin temel amaci oOrgiitsel
ustalik kavramini teorik agidan inceleyerek, arastirma
kapsamindaki isletmelerin orgiitsel ustalik diizeylerini
belirlemek ve kag isletmenin ustalik grubunda yer

aldigma iliskin bir durum tespiti yapmaktr.

C)rgﬁtsel ustalik konusu, Tiirkge yazin agisindan yeni
sayilabilecek bir konudur. Konunun tam olarak neyi
ifade ettigi ve boyutlarinin neler oldugu konusunda
smirli sayida ¢alisma s6z konusudur (Akdogan vd.,
2009; Alpkan ve Aren, 2009; Giinsel ve Kegeli, 2014).
Bununla birlikte yararlanici ve arastiric stratejiler ile
bunlarin etkilesiminden olusan Orgiitsel ustalik
agisindan igletmelerin i¢inde bulundugu durumu
belirlemeye ve bu stratejik alternatifler bakimindan
isletmeleri gruplandirmaya yonelik olarak yapilan
herhangi bir uygulamali ¢alismaya da rastlanmamustir.
Bu agidan bakildiginda, yapilacak olan g¢alismanin
literatiirde tespit edilen eksikligi giderme yoniinde bir
katki saglayacag: diistiniilmektedir. Ayrica galisma,
durumu

isletmelerin icinde bulundugu mevcut
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gostererek, isletmelerin gelecege yonelik strateji
seciminde ve uygulamalarinda yol gosterici olabilecegi
gibi, bu stratejiyi uygulamak isteyen isletme
yoneticilerine de Oneriler sunma noktasinda katki

saglayacaktir.

Orgiitsel Ustalik Stratejisi ve Onemi

Hizla degisen ¢evre kosullar1 ve artan rekabetci
baskailar, farkli

uygulamaya zorlamaktadir. Bu alternatiflerden biri,

isletmeleri stratejik  alternatifler
son donemde siklikla {izerinde durulan “drgiitsel
ustalik” stratejisidir (Birkinshaw ve Gibson, 2004, s. 46;
Gibson ve Birkinshaw, 2004: 209; Akdogan vd., 2009, s.
17; Hodgkinson vd., 2014, s. 1235; Kriz vd., 2014, s. 287).
Kavram ilk defa Robert Duncan (1976) tarafindan ikili
yapilarin (dual structures) tanmimlanmasiyla giindeme
gelmistir (Hodgkinson vd., 2014: 1235). Bundan yirmi
y1l sonra Mike Tushman ve Charles O'Reilly (1996),
California ~Management Review’da yaymnlanan
makalelerinde ve iligkili bir kitapta (1997) kavrami
yeniden ele almislardir. Bu yayinlarda yazarlar,
firmalarin hem evrimsel hem de devrimsel degisim
siireclerini  nasil  yonetebildiklerini anlamaya
odaklanmiglardir. Bu yaklasim da tipki Duncan’'ninki
gibi faaliyetlerin iki farkli tiirii arasindaki yapisal
ayrilmay1 vurgulamistir (Birkinshaw ve Gupta, 2013, s.

288).

Ustalik, iki elini aym1 anda kullanabilme becerisine
sahip olan bireyleri niteleyen bir sifattir (Birkinshaw ve
Gupta, 2013, s. 287). Bu ifade son donemlerde bir
metafor olarak yonetim ve organizasyon alaninda
kullanilmaya baslamistir (Lubatkin vd., 2006, s. 647).
Yonetim literatiiriinde ustalik, bir organizasyonun iki
fakli seyi ayni anda ve esit diizeyde yapabilmesini ifade
etmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004, s. 210; Han ve
Celly, 2008, s. 335; Tan ve Liu, 2014, s. 424). Ustalik
stratejisinin gerisinde yer alan temel diisiince oldukga
nettir. Cesitli kademelerde yer alan yoneticiler, zaman
zaman mevcut projelere karsi yeni projelere yatirim
yapma, etkinlige kars: esneklik, maliyet liderligine kars1
farkhlastirma gibi ¢atisan amagclarla miicadele ederler.
Bu nedenle, siirekli olarak se¢im yapma veya bu
alternatifleri degis-tokus etme arayisi icine girerler.
Ancak orgiitsel ustalik stratejisi, her zaman tek yonlii

bir tercihin zorunlu olmadigin ileri siirer. Birbirine zit
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veya birbirinden farkli goriinen bu alternatiflerin
biitiinlestirilebilecegini ifade eder (Hodgkinson vd.,
2014, s. 1236). Ornegin, turetimde etkinlik ve esneklik,
faklilastirma ve maliyet liderligi stratejileri, global
biitiinlesme ve yerel tepki gibi birbirinin karsit1 olan
unsurlarin bir arada uygulanabilmesi orgiitsel ustaliga
isaret etmektedir (Benner ve Tushman, 2003, s. 238;
Gibson ve Birkinshaw, 2004, s. 210; Birkinshaw ve
Gupta, 2013, s. 287). Usta orgiitlere verilebilecek en iyi
orneklerden birisi Seiko’dur. Seiko, maliyet avantaji ve
yiiksek kalite stratejilerini aym1 anda uygulamis, hem
diisiik maliyetli hem de ytiksek kaliteli saatler {ireterek
diinya capinda bir saat {ireticisi olmustur (Tushman
and O'Reilly, 1996, s. 10). Bu noktada ustalik,
isletmelerin mevcut islerini gelistirme ile birlikte yeni
firsatlar arastirma yoniindeki faaliyetlerini es zamanh
olarak yiiriitebilmelerini igeren stratejik seviyede bir
yetenegi ifade etmektedir (Giinsel ve Kegeli, 2014, s.
906).

Ustalik, yapisal wustalilk ve baglamsal ustalik

(contextual) olarak iki farkli  boyutta ele
alinabilmektedir. Yapisal ustalik, bir orgiit iginde
birbirinin zidd1 olan, birbiriyle ¢elisen unsurlarin es
zamanli olarak dengelenmesidir. Yani, ortak bir
stratejik niyet icin farkli yetenekler, sistemler, siiregler
ve  kiltiirel Ozelliklerin  butiinlestirilmesidir.
Dolayisiyla yapisal ustalik, farkl: faaliyetler igin farkl
yapilar olusturmay1 gerektirir (Birkinshaw ve Gibson,
2004, s. 49; O'Reilley ve Tushman, 2013, s. 328).
Baglamsal ustalik ise, tek bir oOrgiitsel birim icinde
basarilan, es zamanli uyum ve diizen gosterecek
davranissal kapasitedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004, s.

210; Kauppila, 2007, s. 3; Filiou ve Windrum, 2008, s. 1).

Boyle bir stratejiyi izlemek isletmelere cesitli avantajlar
saglar. Yapilan bazi ¢alismalarda orgiitsel ustaligin
satislardaki biiytime ile pozitif iligki i¢inde oldugu
goriilmektedir (O’'Reilly ve Tushman, 2013, s. 325).
C)rgﬁtsel ustalik, isletmeler agisindan performans
risklerini kontrol etmeye yardimci olur. Miisteri ihtiyag
ve isteklerindeki degisime en kisa siirede cevap
vermeyi saglar. Bugiiniin firsatlar1 ¢ok hizli sekilde
yarinin tehditleri olabilir. Bu nedenle, firmalarin
siirdiirebilir rekabet avantaji elde etmeleri oldukca
zordur ve git gide daha da zor hale gelmektedir. Var
bazi benzer bir hizla

olan yetenekler de

gecersiz/demode olabilmektedir (Tan ve Liu, 2014, s.
424). Bu noktada yapilmas: gereken, siirekli degisen
kosullara kars1 hem mevcut kosullari siirdiiriip etkinlik
ve verimlilik saglamaya calisirken, hem de degisime
uyum saglayacak esneklige ulasabilmektir. Ustalik
stratejisi birbirine zit gibi goriinen bu 06zellikleri
firmalara sagladig; i¢in ileri siiriilen goriislere alternatif
olarak, stirdtiriilebilir tistiinliikleri koruma konusunda
da yardima olabilir. Dolayisiyla, usta orgiitler sadece
gliniimiiz is/isletme taleplerini yonetme konusunda
etkili degildirler. Ayni zamanda, belirsizligin ve
dinamizmin siirekli arttigi gevresel kosullara uyum
gostermek icin gerekli olan esneklige de sahiptirler
(Stutbner vd., 2014, s. 218).

Daha 6nce yapilan bir¢ok ¢alismada, basarili 6rgiitlerin
ustaliga sahip olan orgiitler oldugu ileri siiriilmiistiir
(Tushman ve O'Reilly, 1996, s. 24; Gibson ve
Birkinshaw, 2004, s. 209; He ve Wong, 2004, s. 481;
Raisch ve Birkinshaw, 2008, s. 375). Bu ¢alismalara gore
usta Orglitler, evrimsel ve devrimsel degisimler, rekabet
avantaji yaratma ve koruma, arastirici ve yararlanici
yenilikler aracilig: ile gelir elde edebilirler (Jansen vd.,
2005, s. 352). Bununla birlikte usta orgiitler (a) biiyiik
veya ani Orgiitsel degimlerden kendilerini korurlar, (b)
yliksek performans elde ederler, (c) orgiitsel katiliktan
korunurlar, (d) yiiksek satis artisi elde ederler, (e)
ogrenme kapasitelerini iyilestirirler, (f) yiiksek oranda
kar elde ederler (Tushman ve O'Reilly, 1996, s. 24;
Gibson ve Birkinshaw, 2004: s. 210; O'Reilly ve
Tushman, 2007, s. 29; Han ve Celly, 2008, s. 336).
Gorildigi tizere, orgiitsel ustalik firma performasini
ve satig gelirlerini olumlu yonde etkilerken, firmalarin
yenilik yapabilme kapasitelerini de artirabilir. Bu
kosullar, firmalarin genel karlilik diizeyleri tizerinde
pozitif bir etki yaratabilir. Ayrica ustalik, firmalar:
degisen cevresel kosullara uyum saglama noktasinda
katihiktan korur ve
Esneklik ise,

iistiinliigiiniin 6nemli dnciillerinden biridir.

gereken stratejik esneklige

ulagtirabilir. surdiiriilebilir ~rekabet

Yararlanma ve Arastirma Stratejileri

Cevresel degisime uyum saglamak icin firmalar yeni
fikirler ve siiregler arastirmakta, yeni ortaya c¢ikan
pazarlar  i¢in  yeni drlinler ve  hizmetler

gelistirmektedirler. Aym1 zamanda firmalar, mevcut
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irtinlerinden ve hizmetlerinden yararlanmaya ve
mevcut yeteneklerini kararhilik iginde kullanmaya
gereksinim duymaktadirlar. Bu noktada, orgiitsel
ustalik, esit bir wustalikla yeni firsatlardan
yararlanmanin  yani
kullanabilmesidir (Lubatkin vd., 2006, s. 647). Yani

orgiitler agisindan diisiiniildiigtinde ustalik, es zamanl

sira var olan yeteneklerin

olarak hem var olan yetenekleri kullanabilme hem de

yeni firsatlardan yararlanabilme becerisidir.

Yapisal ve baglamsal ustaligin yani sira orgiitsel ustalik
arastirmalarinda siklikla {izerinde durulan bir diger
smiflandirma tiirli ~ yararlanma (exploitation) ve

arastirma (exploration) stratejilerinin ayni anda

kullanimidir (He ve Wong, 2004, s. 481; Jansen vd., 2005,
s. 351; Raisch ve Birkinshaw, 2008, s. 376; Akdogan vd.,
2009, s. 20; O'Reilley ve Tushman, 2013, s. 324). Orgiitsel
ustalik firmalara, arastirici girisimler distlenip es
zamanli olarak yararlanici ¢abalarla ilgilenirken,
kaynaklarini yeniden sekillendirme olanagi saglar (Kriz

vd., 2014, s. 287).

Yararlanma stratejisi, acgtk bilginin, var olan
teknolojilerin ve pazarlama yontemlerinin
kullanilmasini  igermektedir (March, 1991, s. 71;

Lubatkin vd., 2006, s. 647). Mevcut kaynaklar, ¢alisma
yontemleri/programlar ve teknolojiler igin yatirim
yapma ve bunlari mevcut miisteri ve kanallar igin
optimize edip kullanma bu kapsamda ele alinir (Tan ve
Liu, 2014, s. 425). Bu strateji, kar1 maksimize etmek igin
mevcut isletme faaliyetlerini diizenlemeye odaklanr
(Stubner vd., 2012, s. 218).Yaralanma stratejisi, birbirine
bagli sistemler ve mekanik kontroller gerektirir (Tan ve
Liu, 2014, s. 425). Uretim, etkinlik, gelistirme, kontrol
ve uygulama bu stratejiyi agiklamada kullanilan
kavramlardir. Yararlanmada temel amag, var olan
teknolojileri uyarlayarak ve mevcut miisterilerin
ihtiyaglarmi karsilayarak s6z konusu ¢evresel kosullara
tepki vermektir (March, 1991, s. 71; Lubatkin vd., 2006,
s. 647; O’Reilly ve Tushman, 2013, s. 324).

Bunun tam tersi sekilde arastirma stratejisi Ortiik
bilginin kullanilmasini, yeni teknolojiler ve pazarlama
yollarinin  gelistirilmesini, arastirma yapilmasmi,
cesitlilik, risk alma, esneklik ve yenilik gibi unsurlari
icermektedir (March, 1991, s. 71; Lubatkin vd., 2006, s.
647-648).

deneme/deney yapma, 6zerklik, kesif/buluslar yoluyla

Dolayistyla  risk  alma, esneklik,
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yeni yeteneklerin olusturulmasi ve yeni firsatlarin
gelistirilmesi bu stratejisi kapsaminda ele alinabilecek
kavramlardir (O’Reilly ve Tushman, 2013, s. 324; Tan ve
Liu, 2014, s. 425). i§1etmeler, arastirici yenilikler yaparak
stirekliliklerini ve gelecek yonelimli bir biiyiimeyi
glivence altina almaya calisir (Stubner vd., 2012, s. 218).
Arastirma  stratejisinde temel amag, yenilikgi
teknolojiler ve yeni pazarlar yaratarak ilk etapta
goriilmeyen ortiik cevresel egilimlere tepki vermek ve
onlar1 yonlendirmektir (March, 1991, s. 71). Arastiric1 ve
yararlanic1  stratejilerin karsilastirmast Tablo 1'de

sunulmustur.

Tablo 1. Aragtirma ve Yararlanma Stratejilerinin
Karsilastirilmast

Arastirma Stratejisi |Yararlanma Stratejisi
Yeni tasarim, Mevcut/var olan
Ciktilar pazarlar ve dagitim | tasarim, pazarlar ve
kanallar dagitim kanallar1
Yeni bilgiyi talep Var olan bilgi ve
Bilgi Temeli etmek/zorunlu yetenekleri
kilmak genisletmek
Arastirma,
Kaynaklandig: ge§itlilik/degi§iklik, Geligtir.me., iretim,
esneklik, etkinlik ve
Nokta/Amaci .. .
deneme/deney diizenleme/ytiriitme
yapma ve risk alma
Perf
ertormans Uzun dénemli fayda| Kisa dénemli fayda
Uygulamalar1

Kaynak: .Jansen, 2005, s. 19.

Tablo 1'de goriildiigii iizere, arastirma stratejisi risk
alma, yeni denemelerde/girisimlerde bulunma ve
degisiklik yapma ihtiyacglarindan kaynaklanir. Bu
strateji yeni tasarimlar yapma, yeni pazarlara ve
dagitim kanallarina girmeyle sonuglanir. Yararlanma
stratejisi ise, var olan bilgi, yetenek ve siiregleri
gelistirip liretimi ve etkinligi artirmay1 amaglar. Sonug
olarak, mevcut pazarlar ve dagitim kanallarinda bir

iyilesme/gelisme yasanur.

Orgiitsel Ustalik Stratejinin
Uygulanabilmesi I¢in Dikkate
Alinmas1 Gereken Kosullar
Yukarida bahsedilen iki stratejinin uygulanmast yani

bir firmanin es zamanli olarak aragtirmaci ve yararlanici

yenilikleri takip edebilme becerisi firmalarin uzun

vadede hayatta kalabilmesi agisindan oldukga
onemlidir (Jansen vd. 2005, s. 351; O'Reilly ve
Tushman, 2013, s. 324). Dolayisiyla, giiniimiiz
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kosullarinda tamamiyla istenen, isletmelerin sadece
arastirict veya yararlanici olmalar1 degil iki farkl
stratejiyi ve bunu

ayn1 anda uygulayabilmeleri

saglamak igin  oOrglitsel kosullarinda  gerekli
diizenlemeleri yapabilmeleridir. Baz1 arastirmacilar,
orgiitsel ustaligi dinamik yeteneklerin temeli olarak
gormekte ve ustalik diizeyine ulasmak igin {ist
yonetimin iki kritik konuyu bagsarmas: gerektigini ifade
etmektedirler; Oncelikle yoneticiler teknolojik kosullar,
rakipler, miisteriler ve yasal diizenlemeler gibi cesitli
unsurlar1 igeren rekabetgi ¢evredeki degisimleri tam
olarak algilamalidirlar. Ikinci kosul olarak ise,
yoneticilerin dis ¢evredeki firsat ve tehditlere uygun
olarak davranabilmelidirler (O’Reilly ve Tushman,
2011, s. 6). Orgiitsel ustalik stratejini uygulamanin ilk
kosulu tipki diger stratejik alternatifler igin oldugu gibi
iist yoneticilerin stratejik bilince sahip olmalaridir. Ust
kademe yoneticileri yani stratejistler, dis cevrede bir
degisim oldugunu ve bu degisimin kendileri i¢in yeni
bazi firsat ve tehditler yaratacagmi kabul etmeli ve
degisime uyum saglamak igin gerekli istekliligi
gosterip, diizenlemeleri yapmalidirlar.

Firmalar orgiitsel 6zelliklerini, bireylerin zamanlarini

arastirict  ve  yararlanici  faaliyetler  arasinda
paylasmalarina izin verecek sekilde dizayn ederek de
usta olabilirler. Bu goriise gore baglamsal ustalik,
catisan talepler arasinda uyum saglayacak sekilde
kendi

degerlendirmeler yapmalar igin bireyleri destekleyen

zamanlarin1 nasil paylasacaklarina iliskin

sistemler veya siireclerin bir setini olusturarak
gerceklesebilir (O'Reilly ve Tushman, 2013, s. 324).
Bununla birlikte merkezkag oOrgiit yapisi, ortak bir
kaltiir ve vizyon, destekleyici liderler ve esnek
yoneticiler gibi bazi i¢sel faktorler de orgiitsel ustaligt

etkiler (Gibson ve Birkinshaw, 2004, s. 212).

Ustaligin onciilii olarak goriilebilecek bir diger 6nemli

kosul celisen orgiitsel ozelliklerin bir

kombinasyonunun olusturulmasidir. Bu &zellikler
formellesme; merkezkag yonetim anlayist ve oOrgiit
igindeki sosyal iligkilerin yogunlugudur (Jansen vd.,
2005: 352). Formellesme, rol tanimlari, otorite iligkileri,
iletisim, normlar, is yapma prosediirleri konusundaki
kurallarmin derecesini ifade eder (Deshpande ve
Zaltman, 1982, s. 18). Formellesme, siireclerdeki ve

giktilardaki kademeli iyilestirmeler yoluyla degisimi

azaltmay1 amaclar. Formellesme sayesinde orgiitler,
daha etkin hale

uygulamalar1 tanumlarlar. Dolayisiyla formellesme,

kendilerini getirecek en iyi
mevcut iiriin, hizmet ve siireclerde iyilestirmeler
saglayarak yararlanici yenilikleri artirir (Jansen et al.,
2005, s. 354; Akdogan vd., 2009, s. 21). Ademi merkezi
yonetim veya merkezkag yonetim ise, orgiit tiyelerinin
alinan kararlara katilimlarini ifade eder (Hage ve
Aiken, 1967, s. 510). Bu anlayis, calisanlarin alinan
kararlara katiimima olanak sagladig1 icin arastirici

yenilikler agisindan uygun ortami saglar. Son olarak

iliski yogunlugu, orgilitteki c¢alisanlar arasindaki
bicimsel = veya  bicimsel olmayan dogrudan
etkilesimlerin/iligkilerin ~derecesidir (Jaworski and

Kohli, 1993, s. 56). Yogun bir iliski ag1, mevcut isler,
driinler ve stiregleri diizenlemek ve bilgi degisimini
saglamak icin gerekli olan kapsamli bilgi yapisinin
olusturulmasi konusunda bireylere yardimci olur
(Jaworski and Kohli, 1993, s. 56; Jansen vd., 2005, s. 354
; Akdogan vd., 2009, s. 22). Goriildiigii lizere, orgiitsel
ustaliga sahip firmalar organik ve mekanik 6zellikleri
veya merkezi ve merkezkag giicleri birlestirmektedirler.
Bu kosullarin yani sira, O'Reilly ve Tushman,
sekilde
yonetmeleri i¢in bes kosul ileri stirmiislerdir (O'Reilly
ve Tushman, 2011, s. 9):

yoneticilerin  ustalik  stratejisini basarili

¢ Hem arastirma hem de yararlanma stratejilerini
bir arada ele almay1 ve diizenlemeyi saglayacak,

stratejik bir niyete sahip olunmalidir.

e Arastirict ve yararlanict isletme birimleri igin
ortak bir kimlik saglayacak, ortak bir vizyon ve

ortak degerler insa edilmelidir.

o Ustyonetim, birimlerin aragtirma ve yararlanma
kabul Ortak  bir

odiillendirme sistemi olmali ve orgiit iginde

stratejilerini etmelidir.

stratejiler 1srarci bir sekilde iletilmelidir.

e Birbirinden farkli oOrgiitsel ozellikler (Grgiit
yapisy, is modelleri, tesvikler, kiiltiir vb.))
arastirma ve yararlanma stratejilerini basarmak
i¢in bir arada ele alinmali ve biitiinlestirilmeye

calisilmalidir.

o Ust farkli

uyumlastirma noktasinda ortaya ¢ikabilecek

yonetim, orgiitsel ~ ozellikleri

Sayfa |63



AKSARAY UNIVERSITESI IiBF DERGISI, Ocak 2015, Cilt 7, Say1 1

gerilimleri kabullenmeli ve sorun ¢6zme

konusunda baz1 yetkinliklere sahip olmalidir.

Gortliigli {izere, Orgiitsel ustalik farkli Orgiitsel
ozelliklerin dengelenmesi ve bir arada uygulanmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle, iist yonetim Orgiitleri
katiiktan uzaklastiracak bu yapisal diizenlemeleri
yapmaya, ¢ikabilecek sorunlar1 ¢6zmeye istekli ve bu

konularda yetenekli olmalidir.
Arastirmanin Yontemi

Amac, Orneklem ve Verilerin Toplanmasi

Bu calisma, ornek kapsaminda yer alan isletmeleri
benzerlik veya uzakliklarina gore gruplandirarak
kacinin orgiitsel ustalik diizeyine yaklastigini tespit
etmek igin yapilmaktadir. Calismada cevabi aranan
temel soru: “kag isletme ustalik diizeyine ulagmistir?”

sorusudur.

Kullanilan veri toplama teknigi ankettir. Veriler Kayseri
ili OSB’de faaliyet gosteren 91 {iretim isletmesinden
toplanmigtir. Orgiitsel ustalik diizeyi, arastiric1 ve
yararlanici stratejilerin etkilesimiyle hesaplanmistir. Bu
boyutlarin &l¢iimiinde Lubatkin ve arkadaslarmin
(2006) gesitli calismalardan yararlanarak gelistirdikleri
12 ifadeden olusan 5'li Likert dlgegi kullanilmistir (1
kesinlikle katilmiyorum-5 kesinlikle katiliyorum
araliginda). Elde edilen veriler SPSS’de analiz edilmis,
tanimlayict bazi istatistikler verildikten sonra
degiskenler arasindaki iligkiyi ortaya koymak igin
analizi Sonrasinda ise,

korelasyon yapimuistir.

aragtirmanin amacina uygun olarak isletmeleri
gruplandirmak ve kag isletmenin o&rgiitsel ustalik
grubunda yer aldigini tespit etmek amaciyla kiimeleme

analizi yapilmistir.

Arastirmanin Bulgulan

Arastirma kapsaminda yer alan 91 isletmenin 18'i
tekstil, 14’ti mobilya, 9'u metal, 7’si gida, 6’s1 ingaat
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Geri kalan 37
isletme ise diger sektorler (insaat malzemeleri, boya
sanayi, cam sanayi, elektronik sanayi vb., sektorler)
siniflandirmasinda yer almaktadir. Isletmelerin 19'u
1980 o6ncesi, 16’s1 1980 ve 1990 yillar1 arasi, 29'u 1991-
2000 yillar1 arasi, 27’si 2001 yili1 ve sonrasi tarihlerde
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kurulmustur. Anket formunu dolduran vyetkililer
agisindan degerlendirildiginde 15 kisi isletme sahibi, 17
kisi genel miidiir, 15 kisi isletme miidiirii, 48 kisi ise
birim yoneticisidir.

Arastirma degiskenlerine iliskin tanimlayici istatistikler
Tablo 2'de

sunulmustur. Tablo 2’ye gore, arastirma stratejisini

ve korelasyon analizi sonuglar
Olgen ve alt1 ifadeden olusan oOlgegin glivenirlilik
katsayis1 0,896’dir. Benzer sekilde yararlanma stratejini
Olgmede kullanulan ve alti ifadeden olusan olgegin
0,797'dir.  Genel
degerlendirildiginde ise, ustalik lgeginin giivenirlilik
0,91"dir.  Olgeklerin

istatistiksel agidan anlaml1 sayilabilecek degerlerdir.

glivenirlilik  katsayisi olarak

orani guvenirlilik  oranlar1

Tablo 2. Arastirma Degiskenlerine iliskin Tanimlayici
Istatistikler ve Korelasyon Analizi Sonuglar:?

Degiskenler® X ss a 1 2

1. Arastirma Stratejisi |3.943 .759 .896

2. Yararlanma

.. 3.989 .602 797 .735%

Stratejisi
3. Orgiitsel Ustalik

B TS 116,062 4594 910 936 .900%*
Stratejisi
**p<.01; an=91 (isletme)
bOrgiitsel ustalik arastirici ve yararlanici stratejilerin
etkilesimiyle hesaplanmustir.
Degiskenler  arasindaki  korelasyon  katsayilar

incelendiginde, li¢ degisken arasinda pozitif yonlii ve
Ozellikle

aragtirma ve yararlanma stratejilerinin ustalikla olan

glclii iligkiler oldugu goriilmektedir.
iligki diizeyleri oldukga giigliidiir. Bu durum daha 6nce
yapilan c¢alisma sonuglarimi destekler niteliktedir
(Gibson ve Birkinshaw, 2004). Ustalik ¢aligmalarinda
aragtirict  ve  yararlanici  stratejiler  arasindaki
korelasyonun yiiksek olmasi istenir. Ciinkii bu durum
orgiitlerin her ikisini de basardiklarimi yani ustaligin
gergeklestigini gosterir (Gibson ve Birkinshaw, 2004;

Jansen vd., 2005).

C)rgﬁtsel ustalik, birbirine zit (birbirinden farkli) olan
stratejilerin etkilesimi sonucu gerceklesmektedir. Bu
calismada da benzer sekilde ustalik, arastirici ve
yararlanici stratejilerin etkilesimi ile hesaplanmustir.
Orgiitsel ustalik ortalamasi, etkilesim yoluyla tespit
edildigi icin isletmelerin ustalik diizeyini belirleme
noktasinda, ¢ikan sonug {izerinden yorum yapmak
oldukga giictiir. Ayrica ortalamaya katkida bulunan
da sikintilar

isletmelerin belirlenmesi konusunda
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yasanmaktadir. Bu sorunlarin iistesinden gelebilmek ve
kag isletmenin ustalik yonelimine daha fazla sahip
oldugunu tespit etmek igin kiimeleme analizi
yapilmistir. Kiimeleme analizinde kullanilan yontem k-
ortalamalar (hiyerarsik olmayan kiimeleme)
yontemidir. K-ortalamalar yonteminde kiime sayisi
aragtirmaci tarafindan Dbelirlenir. YoOntem benzer
gozlemleri bir araya getirir ve her kiimeyi olusturan
gozlemlerin degiskenlere gore ortalamalarmi verir.
Giivenilir olmasi yontemin en belirgin o6zelligidir
(Antalyali, 2006). Kiimeleme analizi sonuglar1 Tablo

3’de verilmistir.

Tablo 3. Kiimeleme Analizi Sonuglar

Orgiitsel
isletmeler | N Al.‘_awl,.m? Yal.‘,a rla,nnTa Ustalik
Yoénelimi  Yoénelimi .
Yonelimi
1. Grup 8 217 2.75 6.22
2. Grup 29 4.64 4.57 21.18
3. Grup 54 3.88 3.86 14.77
F 146.24*** 104.16*** 261.90***
w0 001
Kiimeleme analizi sonuglarma gore, arastirma

kapsaminda yer alan 91 isletmeden 8'i birinci grupta,
29'u ikinci grupta, 54’i ise {iglincli grupta yer
almaktadir. K-ortalamalar yonteminde, gruplar:
isimlendirmek igin her bir arastirma degiskeninin
gruplardaki ortalamalarina bakilmasi gerekir. Ancak
ustalik calismalarinda bir isletmenin veya grubun
“usta” olarak isimlendirilebilmesi ig¢in ustalik
ortalamasinin yiiksek olmasmin yani sira aragtirici ve
yararlania stratejiler itibariyle de yiiksek ortalamaya
sahip olmasi istenir. Ciinkii usta orgiitler bu ikisini es
zamanli olarak basaran igletmelerdir. Daha once
yapilan arastirmalarda da ustalik grubunda yer alan
isletmelerin tespitinde arastirici, yararlanici ve ustalik
(etkilesimin en yiiksek oldugu grup) stratejilerinin
ortalamalarmin yiiksek oldugu gruplar temel alinmigtir
(Gibson ve Birkinshaw, 2004, s. 222-223; Lubatkin vd.,
2006, s. 665). Bu calismada ise, her ii¢ degiskenin
ortalamasinin yiiksek ¢iktigr grup ikinci gruptur. Bu
durumda, arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin
29’unun ustalik yoneliminin digerlerinden yiiksek
oldugu ve usta Orgiitler grubunda yer aldiklar
ANOVA

sonuglarma bakildiginda ise degiskenlerin kiimelere

sOylenebilir. Kiimeleme analizi igindeki
gore farkli oldugu goriilmektedir. F degeri her ii¢

grubun arastirici, yararlanica ve ustalik seviyeleri

itibariyle birbirinden énemli derecede farkli oldugunu
ifade etmektedir (F = 146.24, 104.16, 261.90, p < .001).
Diger iki grubun ortalamalar1 incelendigi zaman ise
kendi iglerinde arastirma ve yararlanma stratejilerinin
ortalamalarinin birbirine yakin oldugu goériilmektedir.
Bu noktada, her bir kiimeye diisen gézlem, kiimeleme
analizi sonucu olusan “kiime {iyeligi” tablosundan
tespit edilmis ve bu gozlemlerin arastirict ve yararlanic
stratejiler itibariyle ortalamalarina bakilmistir. Bu
baglamda, birinci grupta yer alan sekiz isletmenin
yararlanici strateji ortalamasmin, arastirma stratejisi
ortalamasindan belirgin derecede yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Dolayisiyla birinci grubun yararlanma
yoneliminin daha yiiksek oldugu, tigiincii grubun ise
arastirma yoneliminin daha yiiksek oldugu sonucuna

varilmigtir.

Tartigsma

Usta orgiitler, es zamanli olarak hem var olan
yetenekleri kullanabilme hem de yeni firsatlardan
yararlanabilme becerisine sahiptirler. Dolayisiyla,
orgiitsel ustalik, bir yandan mevcut kaynak ve
yeteneklerin etkin kullanimi1 sagladig diger yandan da
yeni firsatlardan yararlanmaya yardimci oldugu igin
degisimin gerektirdigi esnekligi elde etme noktasinda
firmalara yardimei olabilir. Bu yoniiyle ustalik, rekabet
iistiinliigii elde etme veya bunu koruma konusunda

avantaj saglayabilir.

Bu ¢alisma, Kayseri OSB’de faaliyet gosteren ve 6rnek
kapsaminda yer alan isletmelerin kaginin ustalik
yonelimine sahip oldugunu (ustalikk grubunda yer
aldigini) belirleyerek, orgiitsel ustalik stratejisi
agisindan mevcut durumu tespit etmek icin yapilmistir.
Analizler sonucu 29 igletmenin arastirma ve
yararlanma stratejilerini es zamanl olarak uygulama,
yani Orgiitsel ustalik egiliminde oldugu ortaya
¢ikmistir. Bununla birlikte 8 isletme yararlanma, 54

isletme ise arastirma yonelimine sahiptir.

Calismada bahsedilen iki stratejinin uygulanmasi yani
bir firmanin es zamanli olarak arastirmaci ve yararlanici
yenilikleri takip edebilme becerisi firmalarin hayatta
rekabet devam

Usta

kalabilmesi  ve ustunliklerini

ettirebilmeleri agisindan olduk¢a Onemlidir.
orgiitler, evrimsel ve devrimsel degisimler, rekabet

avantajl yaratma ve koruma, arastirict ve yararlanici
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yenilikler aracilig1 ile gelir elde edebilirler. Bununla
birlikte usta Orgiitler; biiyiik veya ani orgiitsel
degimlerden kendilerini koruma, yiiksek performans
elde etme, Orgiitsel katiliktan korunma, yiiksek satis
artis1 elde etme, 6grenme kapasitelerini iyilestirme ve
yiiksek oranda kar elde etme avantajlarina sahiptirler.
Goriildtigli iizere, degisen ¢evre kosullarina uyum
saglamak ve stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde
edebilmek hem mevcut kaynaklari etkin gekilde
kullanabilmeye hem de degisen kosullara ayak

uydurarak yenilik yapabilmeye baghdir.

Ustalik  seviyesini artirarak bu  avantajlardan
yararlanmak isteyen isletme yoneticileri oOncelikle
ustalig1 etkileyen kosullarin neler oldugunu tespit edip
bu kosullar: gelistirmeye ¢alismalidirlar. Oncelikle tipki
diger stratejik alternatifler icin oldugu gibi orgiitsel
ustalik stratejisinin de basarisi igin iist yoOneticilerin
stratejik bilince sahip olmalari gerekmektedir. Ust
kademe yoneticileri yani stratejistler, dis ¢evrede bir
degisim oldugunu ve bu degisimin kendileri igin yeni
bazi firsat ve tehditler yaratacagmi kabul etmeli ve
degisime uyum saglamak igin gerekli istekliligi
gosterip, diizenlemeleri yapma konusunda c¢aba
harcamalidirlar. Orgiitsel ustalign ortaya cikabilmesi
i¢in hem orgiit dis1 hem de orgiit ici ¢evresel kosullarin
bu stratejiyi desteklemesi gerekmektedir. Ustalig
etkileyen orgiit dis1 cevresel faktorler dinamizm ve
rekabetciliktir. Dig ¢evredeki hareketlilik ve rekabetin
artmasi firmalarin daha ¢ok usta olmasin ve yukarida
bahsedilen  iki

gerektirmektedir (Jansen vd., 2005, s. 352). C)rgi’ltsel

yenilik  tiirtinli  uygulamasin
ustali1 etkileyen icsel faktorler ise, merkezkag orgiit
yapisi, ortak bir kiiltiir ve vizyon, destekleyici liderler
ve esnek yoneticilerdir (Gibson ve Birkinshaw, 2004, s.

212).

Ustaligin  onciilii  olarak  goriilebilecek  6nemli
kosulardan bir digeri ise birbiriyle gelisen bazi drgiitsel
ozelliklerin bir arada uygulanabilmesidir. Bu 6zellikler
formellesme, calisanlarin kararlara katilimini ifade
eden merkezka¢ yonetim anlayist ve orgiit icindeki
sosyal iligkilerin yogunlugudur (Jansen vd., 2005, s.
352). Yani orgiitsel ustaliga sahip firmalar organik ve
mekanik 6zellikleri veya merkezi ve merkezkag giicleri

birlestirmektedirler. Bu celigkili 6zelliklerin bir arada
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olmasi ise iki yenilik tiir{iniin gelistirilmesine duyulan

ihtiyac1 artirp ustalik diizeyini yiikseltmektedir.

Bu calismadan elde edilen sonugclar s6z konusu 6rnek
bliytikliigii ve arastirma degiskenleri ile simrhdir.
Bundan sonra yapilacak uygulamali ¢alismalarda

aragtirma degiskenlerine yenileri eklenerek

isletmelerarasi kiyaslamalar yapilabilecegi gibi, cesitli
orgiitsel faktorlerin ustalik {izerindeki etkileri de

incelenebilir.
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