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OZET

Bu arastirma Tiirk isletmelerinde farkli rgiitsel kiiltiir yaklagimlari ile (Quinn, 1988;
Schein, 1992) orgiitlerin pazar odaklilik performansi arasmda (Kohli ve Jaworski,
1990; Narver ve Slater, 1990) nasil bir iliskisi oldugu sorusuna yanit bulabilmek igin
tasarlanmistir. Bu amagla “rekabet eden degerler” modeline (Quinn, 1988) gore farkl
Orgiit kiiltiirii tiplerinin ve bu kiiltiirlerin giicliniin, ¢alisanlarin 6rgiitlerinin pazar
odaklilik  performansi algilariyla iliskisi  incelenmistir.  Pazar  odaklilik
performansinin, girisimei veya klan kiiltiir tiplerinin egemen oldugu orgiitlerde,
biirokrasi veya pazar tiplerinin egemen oldugu kiiltiirlere kiyasla daha yiiksek olarak
algilanacag onerilmistir. Ayrica egemen kiiltiir tipi girisimci veya klan olup ayni
zamanda giiclii bir kiiltiire sahip olan orgiitlerin pazar odaklilik performanslarmin
ayn1 tipe sahip ancak zayif kiiltiirlere gore daha yiiksek algilanacagi onerilmistir.
Arastirma verileri 2008 yili i¢inde bir holdinge bagl 14 farkli sirkette gesitli
fonksiyonlarda gorev alan 586 (%74 geri doniis) calisandan internet anketi ile
toplanmis ve Onermeler hiyerarsik dogrusal modelleme yontemi kullanilarak test
edilmistir. Sonuglar biitiin 6nermeleri kismen desteklemistir. Aragtirma bulgulari,
rekabet eden degerler modelinin Tiirkiye’de orgiitsel kiiltiirleri tanimlayabilmek i¢in
kullanilabilecegini ve bu modelin orgiitsel kiiltiiriin pazar odaklilik performansi
algilarma nasil etki ettigini daha iyi anlamamiza yardimci olacagini gostermistir.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND MARKET
ORIENTATION: A TEST OF “CULTURE TYPE” AND
“CULTURE STRENGTH” HYPOTHESES IN TURKEY

ABSTRACT

This research is conducted to answer the question of how various organizational
cultural frameworks (Quinn, 1988; Schein, 1992) are related to organizations’ market
orientation (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990) in the Turkish business
context. We used the “competing values framework” (Quinn, 1988) to investigate the
relationship of culture type and culture strength with the employees’ perceptions of
their organization’s market orientation performance. It was hypothesized that the
employees of organizations with dominant adhocracy or clan type cultures, compared
to bureaucracy or market type cultures are more likely to report higher levels of
market orientation. In addition, we hypothesize that market orientation perceptions
will be higher in organizations with strong adhocracy or strong clan cultures
compared to weak adhocracy or weak clan cultures. Data for the study was collected
online in 2008 from 586 employees (74% response rate) working in various
functions of 14 different firms of a holding company and hypotheses were tested
using hierarchical linear modeling. Results partially support all hypotheses. Findings
suggest that the competing values framework can be used to describe organizational
cultures, and understand how organizational cultural values relate to perceptions of
market orientation in Turkey.

Keywords: Organizational culture, culture strength, market orientation

Orgiitler esas isleri olarak goriilen mal ve hizmet iiretiminin bir yan iiriinii
olarak kiiltiirel degerler ve normlar da gelistirirler. Orgiitler, bu degerler ve
normlar1 kendilerine 6zgii dil, semboller, hikayeler, torenler ve adetlerle disa
yansitirlar. Bu tip kiiltiirel yansimalari ¢alisan arastirmacilar, orgitsel kiiltiirti
kendi bagina bir degisken olarak degil de, daha ¢ok orgiitlin igindeki hayati
ve iligkileri daha iyi anlamaya yarayacak bir metafor olarak, niteliksel
anlamda, kullanmislardir (Martin, 2002; Smircich, 1983). Orgiitsel kiiltiiriin
orgiitlerin stratejilerini ve performanslarini agiklayan bir degisken olarak
niceliksel aragtirmalarda c¢alisgilmasi her ne kadar bazi arastirmacilar
tarafindan elestirilse de (bkz., Martin, 2002) bizim de bu makalede
kullanacagimiz bu anlayis 1980’lerin baslarinda oOrgiit arastirmacilart
arasinda hizla yayilmistir (6rn., Deal ve Kennedy, 1982; Ouchi, 1981; Peters
ve Waterman, 1982). Tiirkiye’de ise kiiltiir aragtirmalarindaki bu niteliksel-
niceliksel ikilemi incelenmis ve niceliksel ¢aligmalarin énemi belirtilmistir
(Danisman ve Ozgen, 2003). Orgiitsel kiiltiire niceliksel calismalarla
yaklagsan aragtirmacilar kiiltiirii, orgiitlerin biiytikligi, yapis1 ve teknolojisi
gibi calisila gelmis degiskenlerden aymrarak, orgiit iiyelerinin paylastig
degerler, sosyal idealler ve inamiglar olarak tanimlamiglar ve oOrgiitsel
kiiltiiriin Grgiitii bir arada tutan sosyal ve normatif bir tutkal oldugunu ifade
etmiglerdir (Louis, 1983). Schein’in (1984, s.3) daha detayli tanimina gore
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ise orgiitsel kiiltlir “bir grup tarafindan disa uyum ve igte biitiinlesme
problemlerini ¢dzmeye ugrasirken, icat edilen, ortaya ¢ikarilan veya
gelistirilen ve gecerli goriilecek kadar ise yaradigi igin yeni katilanlara
problemleri dogru bir bi¢cimde algilamalari, diisiinmeleri ve hissetmeleri i¢in
Ogretilen temel varsayimlardir.”

Orgiitsel kiiltiiriin, bazi ¢ok ©6nemli fonksiyonlar1 yerine getirdigine
inanilmaktadir. ik olarak, kiiltiir orgiit Giyeleri igin bir kimlik olusumuna
yardimci olur (Deal ve Kennedy, 1982). Ayrica, orgiit liyelerinin Orgiite
baglanmalarin1 saglar (O'Reilly ve Chatman, 1996; Smircich, 1983).
Kiiltiiriin bir baska fonksiyonu da var olan sosyal sistemin istikrarliligini
pekistirmektir (Louis, 1983; Schein, 1984). Son olarak, orgiitsel kiiltiir
davraniglara yon ve sekil veren bir algilama araci roliinii goriir (Louis, 1983;
Pfeffer, 1981; Smircich, 1983).

Bu aragtirmada Kuzey Amerika yazinindan ortaya ¢ikmus “rekabet eden
degerler” modelinin (Quinn, 1988) Tiirkiye’deki orgiitlerin  kiiltiirel
egilimlerini ve bunlarin orgiitsel sonuglarmi anlamada yeterli olup olmadigi
test edilmistir. Ozellikle, Tiirkiye’deki isletmelerde 6rgiit kiiltiiriinii anlamak
ve degerlendirmek i¢in bu modelde ortaya konulan kiiltiirel boyutlardan
yararlanarak, orgiitsel kiiltiirlin, orgiit iiyelerinin orgiitlerinin pazar odaklilig1
konusundaki etkinlik algilarmi agiklayip agiklamadigi incelenmistir. Pazar
odaklilik bir 6rgiitiin hem rakipleri hem de miisterileri hakkinda zamanli ve
giivenilir bilgi sahibi olmas1 ve bu bilgiyi orgiit i¢erisinde paylasarak hem
rakiplerin strateji ve aksiyonlarmi1 hem de miisterilerin beklenti ve
ihtiyaglarim dikkate alarak siireglerini iyilestirebilme kapasitesini ifade eder
(Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990). Pazar odakli davraniglar
orgiitler i¢in stratejik bir avantaj yarattigindan orgiit kiiltlirlerinin burada nasil
bir rol oynadigimi anlamak 6nemli olabilir. Tiirkiye’de orgiitlerin giderek
artan rekabet ortaminda yerlerini saglamlastirabilmeleri ve degisen miisteri
ihtiyaglarina cevap verebilmeleri icin yaptiklar1 stratejik degisikliklerin
gerekli kiiltiirel degisimle desteklenmesi dnerilmektedir (Schwartz ve Davis,
1981; Yilmaz, Alpkan ve Ergun, 2005). Ancak Tiirkiye’de pazar odaklilig
vurgulamak isteyen orgiitlerde kiiltiirel degisimin hangi yonde veya hangi
yogunlukta olmas1 gerektigi cevaplanmasi gereken sorulardir.

Bu sorudan bagska bu aragtirma Tiirkiye ve uluslararasi orgiit kiiltiirii yazinina
su katkilar1 saglamaktadir: Bu arastirma niceliksel orgilit kiltiirti
arastirmalarina bir O0rnek olarak daha Once sadece birka¢ calismada test
edilmis kiiltiir tipi ve kiltlirlin giliclinliin etkilesimleri hipotezini ele
almaktadir. Ayrica analiz seviyeleri arasindaki iliskinin modellendigi bu
aragtirmada Orgiit seviyesindeki kiiltiirel olusumla bireysel seviyedeki algilar
arasindaki iliski incelenmektedir (Klein ve Kozlowski, 2000). Orgiitsel
kiiltiirin bireylerin duygu, diisiince ve hareketlerine etki edip etmediginin



38 Orgiitsel Kiiltiir ve Pazar Odaklilik Performansi

anlagilmas1 ancak bu tip c¢aligmalarla miimkiin olabilir. Son olarak bu
aragtirmada Orgiitiin kiiltlirel 6gelerinin her zaman uyum i¢inde olmadig ve
birbirleriyle rekabet halinde olabilecekleri anlayis1 dogru kabul edilmektedir.
Bu anlamda orgiit kiiltiirii yazimnda kiiltiirii bir biitiin olarak goren ve
kiiltiirel 6gelerin genel olarak birbirleriyle tutarl oldugunu varsayan kuram
ve caligmalardan ayrilmaktadir.

Takip eden boliimlerde ilk 6nce Pazar odaklilik kavramini tanittiktan sonra
kiiltiir tipi ve kiiltliriin giicli kavramlar1 {izerinde durup daha sonra da bu
kavramlar arasindaki iliskileri inceledigimiz kuramsal tartigmalarimizla
beraber 6nermelerimizi sunacagiz.

Pazar Odakhhk

Tepe yoneticilerinin birgogu, miisteri memnuniyeti ve finansal basarmin
sirrinin mal veya hizmetin diizenli ve verimli bir gekilde {iretimi ve miisteriye
zamaninda erigimi olduguna inamr. Ancak uygulamada kusursuzluga dayali
bu yonetim anlayis1 tiretim-agirlikli bir dénemden kalma olup giliniimiiziin,
bilgiye dayali rekabetin arttign kiiresel ekonomisinde gitgide gegerliligini
yitirmektedir (Hurley ve Hult, 1998). Artik miisteri memnuniyeti ve finansal
basari, siireclerin ve orgiit iiyelerinin yakin kontroliine ve verimliligine degil,
stirecleri miisteri ihtiyaclarma ve rakiplerin hareketlerine gore siirekli olarak
degerlendirmeye, iyilestirme igin yollar bulmaya ve yonetimde 6grenmenin
devamli olacagr beklentisini yaratmaya dayanmaktadir. Gilinlimiizde
rekabette stirdiiriilebilir bir avantaji hedefleyen orgiitler bu tip bir 6grenme
altyapist olusturabilmek i¢in silireglerin tasariminda en iyi bilgiyi
kullanmakta, orgiit tiyelerinin birbirleriyle isbirligi yapmasim saglayarak
bilginin dogru kisilerle paylasilmasini saglamakta ve rutin olarak isin nasil
yapildigin1 anlatan silire¢ verilerini inceleyerek iyilestirme caligmalar
yapmaktadirlar.

Kohli ve Jaworski (1990) farkli orgiitlerde pazarlama yoneticileriyle
yaptiklar1 goriismelerde risk almak, inovasyonu ve yaraticiligi tesvik etmek
gibi konularin vurgulandigini gérmiis ve pazar odaklilik kavraminin
onciillerini ve sonuglarmi ortaya koyduklar1 bir model gelistirmislerdir. Bu
modelde Kohli ve Jaworski pazar odaklhiligin Onciilleri olarak bireysel,
gruplar aras1 ve oOrgiitsel faktorleri siralarken sonuglar1 olarak da miisteriye
verilen tepkileri, is performansini ve miigteri memnuniyetini belirtmislerdir.
Kohli ve Jaworski’nin tanimina gore pazar odaklilik, sirketin oOrgiitsel bir
biitiin olarak pazar hakkindaki bilgileri (simdiki ve gelecekteki miisteri
ihtiyaclari, rekabet, sosyal egilimler, kanunlar, vb.) toplayabilmesi, bu
bilgileri gerekli tiim orgiit seviyelerine yayabilmesi ve bu bilginin iceride
yayilmasi sonucu olusan is zekasi sayesinde miisterileri rakiplerden daha iyi
sekilde memnun edebilecek pazar Onerilerinin gelistirilebilmesidir. Kohli ve
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Jaworski’nin bu tammindan da anlasilacagi gibi, orgiit kiiltliri, pazar
odaklilig1 6nemli sekilde etkileyen bir kavramdir.

Narver ve Slater (1990) ise pazar odaklilik ile orgiit performansi arasindaki
iliskiyi inceledikleri bir model gelistirmis, pazar odaklilig1, miisteri odaklilik,
rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi iletisimden olusan ii¢ bileskeli bir biitiin
olarak tamimlamiglardir. Miisteri odaklilik, miisterinin giincel ve gelecekteki
ihtiyaglarim izleyebilme ve onlar icin siirekli anlamli ve daha iyi yeni
degerler yaratabilmek olarak tammlanmistir. Rakip odaklilik miisteriye deger
yaratma yariginda rakiplerin stratejilerini ve kabiliyetlerini kisa ve uzun
vadede siirekli izleyebilmeyi gerektirir. Fonksiyonlar arasi iletisim ise
orgiitiin farkli birimlerinin koordineli ve rakip ve miisteri odakli bir bicimde
kaynaklarii en iyi sekilde kullanarak miisteriye deger yaratabilmesi olarak
tanimlanmustir.

Pazar odaklilik konusundaki kuramsal yazinda ve yapilan gorgiil
caligmalarda genel kani, pazar odaklilik kavrammin sadece davraniglari ve
siirecleri icermekle kalmadigi, degerleri ve inamislari da iceren sekilde
kiiltiiriin bir pargasi olarak ele alinmas1 gerektigi yoniindedir (Deshpandé ve
Farley, 1998; Hurley ve Hult, 1998; Jaworski ve Kohli, 1996; Narver ve
Slater, 1990). Ancak bu yazarlar tarafindan gelistirilen pazar odaklilik
Olgekleri (Desphandé, Farley ve Webster, 1993; Kohli, Jaworski ve Kumar;
1993; Narver ve Slater; 1990) pazar odaklilik kavramimi biyilik olgiide
davranig ve siire¢ seviyelerinde incelemislerdir. Bu arastirmada amacimiz
pazar odakhilik davramglarim ortaya c¢ikaran ve destekleyen inang
sistemlerini yani orgiitsel kiiltiirel 6zellikleri daha iyi anlamak ve daha c¢ok
Amerikan yazininda so6zii edilen bu Kkiiltiirel o6zelliklerin Tiirkiye’de
gegerliligini ve pazar odaklilikla iliskisini test etmektir.

Kiiltiir Tipi ve Giicii

Orgiitsel kiiltiiriin 6rgiit etkinligi tizerindeki etkisini inceleyen en ilgi gekici
iki yaklagim “kiiltiir tipi” ve “kdiltiirin glici” yaklagimlaridir. Kiiltiir tipi
yaklagimi bir oOrgiitiin killtiiriinli  Orgiitte neye deger verildigi, egemen
yonetim ve liderlik anlayisi, kullanilan dil ve semboller, kabul edilen
prosediir ve rutinler ve de etkinligin nasil tamimlandig1 gibi, bir orgiitii diger
orgiitlerden ayiran ozelliklerle tanimlamaktadir. Giiglii kiiltiir yaklagimi ise
orgiit yoneticilerinin belli kiiltiirel deger ve davramig normlarini ne derece
vurguladiklar1 ve buna bagl olarak orgiit iiyelerinin bu deger ve normlari ne
derece aymi sekilde algiladiklarimin orgiitiin etkinligini arttiracagi anlayisina
dayanir (Kotter ve Heskett, 1992). Buna gore iiyelerin algilarindaki
benzerlikler arttikca kiiltliriin davramiglar1 beklenen yonde etkileme giicii
artacagindan Orgiitiin etkinliginin de artacagi beklenmektedir.
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Bu aragtirmada kdiltiir tipi ve kiiltiirlin giicli yaklagimlarmnin hangisinin pazar
odaklilik davranislarii daha iyi acikladigim ve farkl kdiltiir tiplerinin pazar
odaklilikla iligkisinin orgiitsel kiiltliriin gilicline gore degisip degismedigi
incelenmigstir. Bundan sonraki iki bdlimde bu iki yaklasimi daha detayli
inceledikten sonra oOrgiitsel kiiltiir (tipleri ve giicii) ve pazar odaklilik
kavramlar1 arasindaki iliskileri ele aldigimiz 6nermelerimizi sunacagiz.

Kiiltiir Tipi Yaklasim

Orgiit kiiltiirii tipi yaklasimmna &rnek olarak Ouchi’nin (1980; Wilkins ve
Ouchi, 1983) ve Quinn’in (1988; Quinn ve McGrath, 1985; Quinn ve
Rorbough 1983) galigmalar1 gosterilebilir. Ouchi orgiitsel kiiltiirii tanimlamak
icin islem-maliyet (transaction-cost) kuramimi kullanarak iiglii bir tipoloji
onermistir (klan, pazar ve biirokrasi). Bu ti¢ kiiltiir tipi alternatif yonetim
modelleri olarak tammmlanmistir. Ouchi’ye gore klan tipi kiiltiirler orgiit
iiyelerini kendi kisisel amaglarini orgiit amaglariyla uyumlu gdérmeleri igin
sosyallesmeye tabi tutarlar. Pazar tipi kiiltlirlerde yonetim modeli olarak
rekabet ve 0diil mekanizmalar1 benimsenmistir. Biirokrasilerde ise yonetim
modeli orgiit tiyelerinin aldiklar1 maag karsilig1 orgiit kural ve prosediirlerine
harfiyen uymalarma dayanir.

Daha sonra Quinn ve arkadaslari (Quinn, 1988; Quinn ve McGrath, 1985;
Quinn ve Rorbough 1983) “rekabet eden degerler” modelinde
Ouchi’ninkilere benzer {i¢ tipe bir dordiincii tip olarak uzmanlardan kurulu
proje takimlariin miisterilerle birebir ¢alistigi, girisimci (adhocracy) kiiltiir
(Grafik 1). Bu boyutlardan ilki orgiitsel kiiltiirlerin kurallarla kontrol ve
istikrar1 nm yoksa esneklik ve deneyselligi mi 6nemsedikleri konusunda
farkhilik gosterdikleri anlayisia dayanir. Ikinci bir boyut ise i¢ ve dis uyum
ikilemini ele alir. Quinn’e gore bu boyutlarin karsilikli uglar1 yoneticilerin
kararlarmda devaml olarak karsilastiklar1 deger yargilarmi ifade etmektedir.

Esneklik-kontrol boyutu Orgiitsel yazinda baskalar1 tarafindan da oOne
siriilmiistiir (O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991; Rousseau, 1990).
Ornegin Orgiitsel Kiiltiir Profili adini verdikleri lgeklerinde O’Reilly ve
arkadaslar1 (1991) yenilikei orgiitleri istikrar ve diizeni vurgulayan orgiitlerle
kiyaslamislardir. Kuzey Amerika yazim1 digindaki yazinda da esneklik-
kontrol boyutunun Orgiitsel kiiltiirleri anlamada ©6nemi {izerinde sikca
durulmustur (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Verberg, Drenth,
Koopman, van Muijen, & Wang, 1999).

I¢ biitiinlesme-dis uyum ikileminden Schein’in (1984) daha 6nce verdigimiz
orgiitsel kiiltlir tamminda da bahsedilmektedir. Buna gore yoneticiler bir
yandan Orgiit disgindaki farkli gelismelere, rekabete, krizlere, tehditlere ve
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beklentilere orgiitiin uyum goéstermesini saglamasina ¢alisirken diger yandan
orgiit icindeki isleyisin ve siireglerin bir biitiin igerisinde piiriizsiiz bir
bigimde yiiriitiilmesini saglamak zorundadirlar. Orgiit iiyelerinin dis gevreden
kaynaklanan farkli problemlere ¢6ziim bulma ihtiyaci Orgiit igerisinde
farklilagsmay1 beraberinde getirir. Bu farklilasmamin getirdigi farkli ihtiyaclar,
ilgi alanlari, bakis acilari, hedefler ve alternatif Oneriler oOrgiitte bir
belirsizlige ve g¢atigmaya neden olabilmekle birlikte uyum problemlerinin
¢oziilmesi icin gereklidirler. Ote yandan catigmalarm artmasi i
biitiinlesmenin 6nemini de arttirmakta ve yoneticilerin dikkatlerini orgiit
icine kaydirmalarina sebep olabilmektedir.

Quinn (1988; Cameron ve Quinn, 1999) modelinde yer verdigi dort farkl
orgiitsel kiiltiir tipinin bu iki boyutun olusturdugu eksenlerden ortaya
ciktiklarini vurgulamistir. Buna gore klan tipi kiltiirler esnek ve ice doniik
kiiltiirler olup bu tip kiiltiirlerde Orgiitlerin spontane olmaya, hizliliga ve
giivene dayali miisteri ve calisan iligkilerine 6nem verdigi goriiliir. Klan
kiiltiir tipinde liderlerin babacan ve destekleyici bir stile sahip olduklar1 ve
orgiit iginde aile iklimi yaratmak, birliktelik, siireclere katilim ve baglilik gibi
degerleri vurguladiklar1 goriiliir. Pazar kiiltlir tipi ise klan tipinin tersine
mekanik ve dis odakh kiiltiirler olarak tasvir edilirler. Bu kiiltiir tipinde
orgiitlerin basar1 ve rekabette iistiinlik saglamaya, pazar paymi arttirmaya,
iretimde yliksek hedefleri tutturmaya Onem verilir. Pazar kiiltiir tipinde
liderlerin hedef koyucu, direktér ve iiretici gibi unvan ve O6zelliklere sahip
olduklar1 ve basar1 odaklilik, hedef odaklilik, sonu¢ odaklilik ve tiretkenlik
gibi degerleri vurguladiklar: goriiliir. Biirokrasi tipi kiiltiirler ise istikrar ve i¢
odakl1 kiiltiirler olarak tasvir edilirler. Bu tip kiiltlirlerde drgiitlerin siireclerin
kurallarla kontroliine, 6l¢lim ve dokiimantasyona, verimli ve giivenilir bir
iiretim sistemi yaratmaya onem verdikleri goriiliir. Biirokrasi kiiltiir tipinde
liderlerin daha ¢ok kural koyucu, koordinator ve gozlemci olduklart ve
kurallara baghlik, detaylara dikkat, diizen, disiplin ve hiyerarsik yapimin
korunmas1 gibi degerleri vurguladiklar1 goriiliir. Son olarak, girisimci tipi
kiiltiirler ise biirokrasi tipinin tam tersine esnek ve dis-odakli kiiltiirler olarak
tasvir edilirler. Bu tip kiiltlirlerde orgiitlerin yaratici fikirlere, girisimcilige,
gelisime, dis ¢evreye uyuma ve kaynak kazanimina 6nem verdikleri goriliir.
Girisimei kiiltiir tipinde liderlerin arabulucu, dinamik ve yenilik¢i olduklari
ve risk alma, deneme ve yanilma, problem ¢dzme, miisteri beklentilerini
anlama ve hizli cevap verme gibi degerleri vurguladiklar1 goriilir. Quinn
(1988, Cameron ve Quinn, 1999) modelinde bu ideal kiiltlir tiplerinin
tamamen zit cksenlerde olmasindan yola ¢ikarak girisimei kiiltiirleri
biirokratik kiiltiirlerle, klan tipi kiltiirleri ise pazar tipi kiiltiirlerle
kiyaslamistir. Rekabet eden degerler modeli esas olarak orgiit etkinligini
aciklamak tiizere ortaya atilmis olsa da oOrgiit kiiltiirii yazininda da yer
bulmustur (6rn., Cameron ve Freeman 1991; Denison ve Spreitzer, 1991;
Zammuto ve Krakower 1991).
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Kiiltiir Tipleri ve Pazar Odakhhk

Pazar odakli orgiitleri ¢alisan Kohli ve Jaworski (1990), bu orgiitlerde tepe
yoneticilerin daha ¢ok risk aldiklarmi ve hatalar1 normal kabul ettiklerini, bu
sayede de calisanlari miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini kargilamak icin
yeni fikirler liretmeye ve bu fikirleri hayata gecirmeye daha fazla egilim
gosterdiklerini ifade etmislerdir. Bu tip pazar odaklilik davraniglarimin
dinamik ve yenilikgi degerleri vurgulayan girisimci kiiltiirlere sahip
orgiitlerde tesvik edildigi bulunmustur (Matsuno, Mentzer ve Ozsomer,
2002). Girisimci kiiltiirlerde farkli fonksiyonlardan iiyelerden kurulu takimlar
daha fazla kullanilmakta olup, bu takimlar fonksiyonlar arasi koordinasyonu
arttirarak pazardaki beklentilere daha hizli cevap verilebilmesini saglarlar
(Eisenhardt ve Tabrizi, 1995; Mintzberg, 1983). Slater ve Narver (1994) ise
girisimei bir kiiltlire ve organik yapiya sahip oOrgiitlerin arastirmacilik ve
deneysellikleri sayesinde bir yandan statiikoya direng gostererek dis
cevrelerindeki degisimlere ayak uydurabildiklerini, bir yandan da daha hizli
ogrenerek pazarm ihtiyaglarim belirlediklerini sGylemislerdir.

Desphande ve arkadaslarinin (1993) arastirma sonuglar1 da yenilikei kiiltiire
sahip Orgiitlerin Pazar odaklhiligin bir parcasi olan miisteri odaklilikta 6ne
ciktiklarini, 6te yandan hiyerarsik ve biirokratik orgiitlerin miisteri odaklilik
performanslarinin diisiik oldugunu gostermistir. Mintzberg (1983) biirokratik
yapil orgiitlerin 6zellikleri olan rutin operasyonlar, kural ve prosediirler, ve
resmi iletisim kanallar1 kullanilarak is siireglerinin piirlizsiiz islemesine
yapilan vurgunun, pazari anlama ve pazara ayak uydurmanin Oniine
gecebilecegi belirtmistir. Diger bazi aragtirmalar kural odakli ve merkeziyetci
bir yapiya sahip oOrgiitlerin pazardan topladiklar1 bilgileri kullanmakta
zorlandiklarmi gostermektedir (Desphande ve Zaltman, 1982; Jaworski ve
Kohli, 1993). Bu arastirma bulgular1 Quinn’in modeli c¢ergevesinde
incelendiginde girisimci kiiltiirii biirokrasi kiiltlirinden daha baskin olan
orgiitlerin pazar odaklilik performanslarinin c¢aliganlar tarafindan diger
orgilitlere gore daha yiiksek algilanacagi anlagilmaktadir.

Onerme 1: Girisimci tip kiiltiiriin biirokrasi tip kiiltiire baskin oldugu
orgiitlerin ¢calisanlarinda pazar odaklilik performansi algilar1 daha ytiksektir.

Pazar tipi kiiltiirlin egemen oldugu orgiitlerde rekabette avantaj saglama
endigesiyle rakip ve miisteriler hakkinda bilgi toplama kabiliyetinin var
oldugu beklense de (Desphande ve arkadaglari, 1993), bu tip kiiltiirlerin
hedefsel basarilara ve bu basarilara bagh ddiillere yaptiklar1 vurgu, toplanan
bilgilerin paylasilmast ve bu bilgiler 1s18imnda gosterilecek iyilestirme
cabalarmin oniine gegebilir. Boliimler ve bolgeler arasi kaynaklar ve ddiiller
icin var olan i¢ rekabet, piyasa hakkinda toplanan bilgilerin 6rgiit iginde
paylasilmas1 konusunda sikintilar doguracagi gibi, Orgiit tyelerinin
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miisterilerin menfaati yerine kendi kisisel menfaatleri 6n planda tutmalarma
neden olabilir. Bu nedenle pazar kiiltiir tipi egemen olan orgiitlerde pazar
odaklilik performansi algismin diisiik olacagi diistiniilmektedir.

Ote yandan pazar odaklilik miisteri ihtiyaglarma hizli cevap verebilme ve
miisteriye 0zel c¢oziimler liretme olarak diisiiniildigiinde klan tipi kiiltiire
sahip orgiitlerin, ice doniik olmalarina ragmen, miisterileriyle kurduklari
organik baglar, hizli hareket etmeye yatkinliklar1 ve kendilerini ¢evrelerine
uyarlama isteklilikleri (Ouchi ve Wilkins, 1985) sayesinde en azindan sahip
olduklar1 miisterilerine odaklanmakta basarili olabileceklerine isaret
etmektedir. Ayrica bu tip kiiltiirlerde bilgi paylasmaya, birimler aras1 giiven
ve dayanismaya, Orgiit liyelerinin karar mekanizmalarma azami katkisina ve
hatta Ozerklik sahibi olmasina verilen degerin, bu tip Orgiitlerin pazar
hakkindaki bilgilerin yayilmasi ve kullanilmasi i¢in gerekli fonksiyonlar arasi
koordinasyonda daha basarili olmalarinm saglayacag: belirtilmistir (Meehan,
Barwise, Vandenbosch ve Smit, 2007; Moorman, 1995). Bu nedenle klan
kiiltiir tipi pazar kiiltiir tipinden daha baskin olan orgiitlerin pazar odaklilik
performansi algilarinin yiiksek olacagi diisiiniilmektedir.

Onerme 2: Klan tipi kiiltiiriin pazar tipi kiiltiire baskin oldugu orgiitlerin
caliganlarinda pazar odaklilik performansi algilar1 daha yiiksektir.

Giiclii Kiiltiir Yaklasim

Bazi yazarlar orgiitlerin “giiclii” bir kiiltiire sahip olduklarinda daha basarili
olacaklar1 savini ortaya atmuglardir (Deal ve Kennedy, 1982; Kotter ve
Heskett, 1992; Peters ve Waterman, 1982). Bu yazarlar, gii¢lii bir kiiltiire
sahip orgiitlerde liderlerin belli bir davranig stilinden s6z ettiklerini, orgiitiin
deger ve ilkelerini agik bir sekilde ortaya koyduklarini, bunlar1 yonetici ve
calisanlarin takip etmesi konusuna ciddiyetle egildiklerini ve orgiitii bu deger
ve ilkeleri destekleyen uzun siireli politikalar ve uygulamalarla yonettiklerini
ifade etmiglerdir (Kotter ve Heskett, 1992). Ayrica giiclii kiiltiirlerde
paylagilan deger ve ilkelerle uyumlu, {yelerin uygun davranislar
algilamalarina yon veren, agik, anlasilir ve herkes tarafindan kabul edilmis
normlar oldugu belirtilmistir (Cooke ve Szumal, 1993; Denison, 1984;
O’Reilly ve Chatman, 1996). Bu normlar sosyal bir denetim mekanizmasi
islevi goriir. Aykir1 davraniglarin kolayca farkina varilip diizeltildigi, sik sik
normlarin disinda davrananlarin diger orgiit tiyeleri tarafindan izole edilerek
cezalandirildig1 ve boylece davraniglarin daha tahmin edilebilir bir hal aldig1
giiclii kiiltiirlerde daha kolay goriilebilir.

Orgiitler iiyelerini, kiiltiirel &geler dikkate alarak gelistirilmis eleman
secme, performans degerlendirme, Odiillendirme, yogun sosyalizasyon ve
egitim sistemlerine tabi tutar ve bazi dnemli deneyimlerin paylasilmasina
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gayret gosterirlerse, genel olarak kiiltiirlerinin daha giiclii olacaklari
varsayilabilir. Buna Ornek olarak bazi aragtirmalar sosyalizasyon
uygulamalarinin yogunlugunun 6rgiit {iyelerinin igyeri hakkindaki algilarinda
benzerlige sebep oldugunu (Malamaut, 2002; Peterson, 1984), ve artan
performans sorumluluguyla sosyal olarak paylasilan diisiincelerin de arttigini
gostermistir (Frink ve Klimoski, 1998). Giiclii kiiltiirlerde benzer goriislere
sahip {yelerin kendilerini belli bir davramsi gostermeye zorlanmis
hissetmedikleri ve ortak hedefler {izerinde birlikte ¢caligmalarinin daha kolay
oldugu ifade edilmistir (O’Reilly, 1989).

Orgiit iiyelerinin &rgiit kiiltiiriiyle ilgili sorulara verdikleri cevaplarin
birbiriyle tutarliligi olarak 6lgiilen kiiltiir giiciiniin, 6l¢iimden sonraki yillarda
orgiitiin finansal performansiyla ilgili oldugu gosterilmistir (Denison, 1990;
Gordon ve DiTomaso, 1992). Kiiltiir giicii belli bir degere baglilik olarak
olgtildiigiinde de benzer sonuglar alinmistir (Kotter ve Heskett, 1992). Burt
ve arkadaslar1 (1994), Kotter ve Heskett’in (1992) verilerini kullandiklari
arastrmalarinda giiglii kiiltiirlerin etkilerinin rekabetin daha fazla oldugu
pazarlarda arttiim1 gozlemlemislerdir. Denison (1990) gliclii bir kiiltiiri
tamimlamada kullanilan oOrgiit {iyeleri arasindaki tutarliligin, iyi koordine
edilen ve orgiit liyelerinin motive bir sekilde ortak hedefler icin ¢alistig1 bir
orgiitli ifade ettigini belirtmistir. Denison’a gore koordinasyon ve hedef
odakli calismaya dayal1 bu tip bir sosyal sistem duragan bir ¢evreye sahip
orgiitlere basar getirirken, bu orgiitlerin degisken bir ¢evreye uyum gosterme
ve Ogrenme becerilerini azaltir. Degerlerin ve olaylara verilen anlamlarin
paylasildig1 giiclii kiiltiirlerde paylasilan yanilgilarin (Kets de Vries, 1980)
veya grup diislincesinin (Janis, 1972) goriilmesi beklenebilir. Bu dogrultuda
SOrensen (2002) 18 farkli sektdrde faaliyet gdsteren 160 oOrgilitte yaptigi
aragtirmada kiiltlirel giiclin orgiit performansina olan etkisinin duragan bir
cevreye sahip olan Orgiitlerde daha gilivenilir oldugunu, yani daha az
degiskenlik gosterdigini, istikrarsiz bir ¢evreye sahip orgiitlerde ise gliglii bir
kiiltiiriin glivenilirlik faydasinin kayboldugunu bulmustur.

Bu bulgular gz Oniine alindiginda kiiltiiriin giici ve pazar odaklilik
performansi algisi arasinda basit bir iligki beklememek gerekir. Bu iligki
belki de orgiitiin degisken bir pazardaki degisiklikleri anlamak ve uyum
saglayabilmek i¢in kapasite gelistirip gelistiremedigine, yani bagka bir
deyisle orgiitsel kiiltiiriin tipine bagl olabilir.

Kiiltiir Tipi, Giiclii Kiiltiir ve Pazar Odakhilik Performansi

Kiiltir tipi ve kiltiiriin glici Onermelerini birlikte inceleyen bazi
aragtirmacilar, orgiitlerin etkinliginin belki de en iyi agiklamasmin hem giiclii
orgiitlerin istikrarl performansinda hem de o6rgiit kiiltiir tipinin uygunlugunda
sakli olabilecegini belirtmislerdir (Gordon ve DiTomaso, 1992). Buna gore,
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bir orgiitlin siirdiiriilebilir bir performans gosterebilmesi bir yandan orgiitsel
rutinleri tutarli bir sekilde yerine getirmesine bagliyken diger yandan da
gevreye uyum saglayabilmek i¢in bu rutinlerde yapilmasi gereken degisimi
ne kadar iyi ongoriip yerine getirebildigiyle ile ilgilidir. Gordon ve DiTomaso
(1992) sigorta sektoriindeki orgiitler iizerinde yaptiklar1 g¢aligmalarinda
sadece giiclii bir kiiltiire sahip olan orgiitlerde degil aynm1 zamanda aksiyon
odakli, risk ve yaraticiliga prim veren Orgiitlerde de (girisimci tip) finansal
performansta  biiyiime  gozlemlemislerdir; ancak  drneklemlerinin
kiigiikliiglinden dolay1 kiiltiir tipi ve kiiltiir gilicii arasindaki bir etkilesime
bakamamiglardir. Smart ve St. John (1996) yiiksek G6grenim sektoriinde
yaptiklar1 arastirmada klan ve girisimci kiiltiir tiplerinin, kiiltlirin giiciine
gore daha biiylik bir etkileri oldugunu bulmakla kalmamus, kiiltiir tiplerinin
bu etkilerinin giiglii kiiltiirlerde zayif kiiltiirlere kiyasla ¢ok daha belirgin
oldugunu gostermislerdir. Yilmaz, Alpkan ve Ergun (2005) 134 Tiirk {iretim
firmasi lizerinde yaptiklari bir arastirmada giicli kiiltlirlerde miisteri odaklilik
ile finansal performans arasinda daha giiclii bir iliski oldugunu
gostermiglerdir. Son olarak, orgiit iklimi yazminda da Schneider, Salvaggio
ve Subirats (2002) hizmet ikliminin gilicliniin, hizmet ikliminin 6nemli bir
parcast olan ydnetici uygulamalarinin miisteri memnuniyeti iizerindeki
etkisini arttirdigimi gdstermislerdir.

Bu bulgular 1518mnda baskin kiiltiir tipi ile kiiltiiriin giici arasinda bir
etkilesim olmas1 beklenmektedir. Ilk iki &nermede belirtilen girisimci ve klan
kiiltiir tiplerinin biirokrasi ve pazar tiplerine baskin olmasi g¢alisanlarin
orgiitlerini pazar odakli olarak algilamalariyla genel olarak iliskili olsa da bu
iligkinin ¢aliganlarin koordineli bir sekilde ortak hedefler i¢in calistiklar:
giicli kiiltlirlerde daha belirgin olacagi diisliniilmektedir. Yani giiclii bir
kiiltiire sahip orgiitlerde mevcut kiiltiirel deger ve normlarin daha kuvvetli bir
sekilde caliganlara aktarildigi, bu deger ve normlarin ¢alisanlar tarafindan
daha kolay anlasildig1 ve aykir diisiince ve davramslarin daha agir cezalar
aldigr diistiniildiigiinde girisimci ve klan kiiltiirleri baskin ve giiclii
kiiltiirlerde pazar odakhlik algilarmin daha gilicli olacagi Onerilebilir.
Dolayisi ile tiglincii ve dordiincii 6nermelerimiz kiiltiir tipi ve kiiltiirlin giicti
arasindaki etkilesimin pazar odaklilik performansi ile iliskisi tizerinedir.

Onerme 3: Girisimci kiiltiir tipinin biirokrasi tipine baskinlig1 ile 6rgiitlerin
calisanlarmin pazar odaklilik performansi algilar arasindaki iligkinin, giiclii
kiiltiirlerde zay1f kiiltiirlere kiyasla daha kuvvetli olmasi beklenmektedir.

Onerme 4: Klan Kkiiltiir tipinin pazar tipine baskinligi ile orgiitlerin
caliganlarmin pazar odaklilik performansi algilar1 arasindaki iliskinin, giiglii
kiiltiirlerde zay1f kiiltiirlere kiyasla daha kuvvetli olmasi beklenmektedir.
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YONTEM
Orneklem

Ingilizceden Tiirkgeye ceviri ve Tiirkgeden Ingilizceye geri geviri yontemi
kullanilarak hazirlanan bir anket formu 6zel sektorde faaliyet gdsteren bir
holdinge bagl 14 farkl sirketteki toplam 804 kisiye 2008 yilinin Kasim ay1
icinde uygulanmis ve %73 donilis oram ile 586 kullanilabilir ankete
ulagilmistir. Anket formu internet tabanli olarak 6zel bir sirket araciligr ile
hazirlanmig ve anket adresi caliganlarin e-posta adresine gonderilerek
katilimlar1 istenmistir. E-posta mesajlarindaki 6zel linki takip eden
katimcilar anketi isterlerse tek seferde tamamlayip “Anketi Tamamla”
tusuna basarak kaydedebilmislerdir. Anketi kismi doldurduktan sonra ara
vermek zorunda kalan katilimcilar “Kaydet ve Sonra Devam Et” tusuna
basarak daha sonra tamamlamak iizere ara verebilmislerdir. Daha sonra aym
linki takip ederek kaldiklar1 yerden anketi tamamlamalar1 miimkiin olmustur.
Firma yoneticilerinin ¢aliganlar1 hem Onceden bilgilendirmesi, hem anket
adresini gonderdigimiz mesajda yonlendirmesi, hem de iki hafta i¢inde bir
hatirlatma mesajmin daha gonderilmesi sonucu yiiksek katilim saglanmistir.
Anketin tamamlandig1 tarihten sonra linki tiklayan katilimcilar “Anket
tamamlanmistir” seklinde bir internet sayfasina yonlendirilmiglerdir.

Arastirmaya katilan 14 sirketin her birinden ortalama 42 kisi, en az katilan
sirketten 18 kisi en c¢ok katilan sirketten de 64 kisi anketi doldurarak
arastrmaya veri saglamistir. Bu calisanlar sirketlerindeki uzman ve tizeri
kademedeki her fonksiyondan ve farkli seviyelerden calisanlardir. Bu
fonksiyonlar Ar-Ge ve Ur-Ge, bilgi teknolojileri, insan kaynaklari, kalite,
lojistik, mali isler / finans, pazarlama, satin alma / tedarik, satis, satig sonrasi
/ miisteri iligkileri ve iiretim bolimleridir. Pazar odaklilik i¢in pazarlama
fonksiyonu Onemli olsa da pazar odaklilik performansi algilar1 farkli
fonksiyonlardaki orgiit iiyelerinin birlesiminden ve etkilesiminden ortaya
ciktig1 kabul edildiginden biitiin fonksiyonlardan veri toplanmasi uygun
gorlilmiigtiir. Ankete katilan caligsanlarin oOrgiitlerindeki ortalama caligma
stireleri 9,8 yildir.

Olcekler

Pazar Odakhilik. Desphande ve Farley (1998) Pazar odaklilik yazininda en
cok kullanilan 6lgekler olan Kohli ve Jaworski (1990) ve Narver ve Slater
(1990) olgeklerinin giivenirlik ve gegerliliklerini karsilastirmis ve genel
olarak bu olceklerin giivenilir ve gecerli oldugunu ve birbirlerinin yerine
kullanilabilecegini belirtmislerdir. Bu g¢aliymada pazar odaklilik, bu iki
Olgegin Tiirkiye 6rnekleminde de karsilastirilabilmesi arzusuyla, her ikisi ile
de Olciilmiistiir. Bu Olgeklerden ilki Narver ve Slater’in (1990, s. 21)
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gelistirdigi Olgcek olup pazar odaklilik $Oyle tanimlanmaktadir: “Pazar
odaklilik miisteri ve rakip bilgilerinin siirekli izlenmesi ve sirket i¢inde
yayilmasi ve bu sayede sirketin bir biitiin olarak calisarak miisteriye deger
yaratmasidir.” Olcek miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon olmak {izere ii¢ alt 6l¢ekten olugsmaktadir.

Diger 6lgek Kohli ve Jaworski (1990, s. 6) tarafindan gelistirilmis olup pazar
odaklilik sdyle tanmimlamaktadir: “Pazar odaklilik sirketin pazar bilgisini
toplayabilmesi, sirket icinde anlamli olacak sekilde yayabilmesi ve bu
bilgiler sayesinde pazara miisteri icin deger yaratacak sekilde tepki
verebilmesidir.” Bu bakis acisiyla 6lgek pazar hakkinda bilgi olusturmak,
pazar hakkinda bilgiyi sirket i¢inde yaymak ve tiim sirket olarak pazar
bilgisine tepki verebilmek olmak iizere ii¢ alt 6l¢ekten olugsmaktadir.

Her iki olcek i¢in de alt dlgekler 5°1i Likert skalas1 kullanarak ol¢lilmiistiir ve
skalada 5 = “Kesinlikle Katiliyorum” ve 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”
seceneklerine denk gelmektedir. Alt Olgeklerin toplanmasiyla olusturulan
PONS (Pazar Odaklilik Narver Slater) ve POKJ (Pazar Odaklilik Kohli
Jaworski) olgekleri 3 ile 15 aras1 degerler alabilmekte ve daha diisiik degerler
daha az pazar odakli ve daha yliksek degerler daha ¢ok pazar odakli olarak
yorumlanmaktadir. Bu aragtirmanin bagimli degiskeni olan pazar odaklilik
analizlerde, orgiit seviyesinde degil birey seviyesinde modellenmistir.

Orgiit Kiiltiirii. Orgiit kiiltiiri Quinn ve Spreitzer (1991) tarafindan
gelistirilen ve her katilimcinin sirket kiiltiiriinii iki boyutlu bir eksende ifade
etmesine imkan taniyan bir 6lgek kullanilarak olgiilmiistiir. Sirket kiiltiirti
Olgegi 16 maddeden olusmakta ve girisimci, bilirokrasi, klan ve pazar olmak
iizere dort ayr ideal kiiltiir tipini 4’er maddeyle 6lgmektedir. Katilimcilar bu
maddelerdeki goriislerin kendi orgiitlerini ifade edip etmedigine katilip
katilmadiklarmi 5°li Likert skalast kullanilarak cevaplamiglardir (5 =
“Kesinlikle Katiliyorum”; 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum”).

Tim analizlerde kiiltiir tipi ve kiiltiir giicii skorlar1 hesaplamandan &nce
kiiltiir skorlar1 standartlastirilmistir, yani, biitiin maddelerin ortalamalar: sifira
esitlenmistir. Bunun i¢in, her orgiit baglaminda, 16 maddenin ortalama skoru
her maddenin skorundan c¢ikarilmis ve 16 maddenin standart sapmasina
bolinmiistiir.' Kiiltiir puanlarmin orgiitler arasi karsilastirilabilmesi igin

' Bu ¢alismada skorlar1 standardize etmek i¢in hem biitiin maddelerin ortalamalarim hem de
standart sapmalarim1 kullandik. Bunun nedeni orgiitlerin farkl: kiiltiirel deger skorlarinin o
orgiitlerde caligsanlarin ankete yanitlarini etkileyebilecek ortalama veya asir1 yanitlar verme
gibi yanliliklardan (response bias) etkilenmelerini 6nlemekti. Benzer bir standardizasyon
yontemini (her bir kiiltiirel deger i¢in ayr1 ayr1 degil, biitiin maddeleri kullanarak) Schwartz
(1992) kullanmaktadir.  Teori olarak Schwartz (1992)’1n kiiltiirel degerler teorisi bizim bu
calismada kullandigimiz rekabet eden degerler kurami ile dnemli benzerlikler gosterdiginden
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yararlanilan bu prosediir daha dnce orgiit kiiltiirii yazininda da kullanilmigtir
(Gordon ve DiTomaso, 1992; Hofstede, Neuijen, Ohayv ve Sanders, 1990).

Kiiltiir Tipi: Bu boyutlardan birincisi Orgiitlerin kiiltiiriine biirokrasi ve
girisimei tiplerinden hangisinin egemen oldugunu incelemektedir. Bu boyutta
bir sirket ne kadar tanimhi kurallari, yapilar1 ve siiregleri olan bir sirket olarak
goriilityorsa sirket o kadar biirokratik olarak goriilmektedir. Eger sirket ici
normlar yaraticilik, risk alma, esneklik, tolerans ve uyum saglama ise sirket
girisimei olarak goriilmektedir. Girisimei skorundan biirokrasi skorunun
c¢ikarilmas1 sonucu ulagilan girisimci-biirokrasi boyutu skoru ne kadar art1 ise
o kadar girisimci tipi ve ne kadar eksi ise o kadar biirokrasi tipi baskin kiiltiir
tipi olarak yorumlanmaktadir.

Ikinci boyut orgiitsel kiiltiirde klan ve pazar tiplerinden hangisinin egemen
oldugunu incelemektedir. Bu boyutta klan skoru sadakat, birliktelik, katilim
ve gelenek odakli bir bakis agisini kapsarken, pazar skoru, hedef odaklilik,
rekabet¢i davranmig ve basar1 odakli bir bakis agisini kapsamaktadir. Klan
skorundan pazar skorunun c¢ikarilmasi sonucu ulasilan klan-pazar boyutu
skoru ne kadar art1 ise o kadar klan tipinin egemenligi ve ne kadar eksi ise o
kadar pazar tipinin egemenligi olarak yorumlanmaktadir.

Orneklemdeki 14 orgiit igin iki kiiltiir tipi degiskenleri, aym orgiitten gelen
katilimcilarm kiiltiir tipi puanlar1 toplanarak hesaplanmistir. Bu degiskenler
Chan’m (1998) c¢ok-seviyeli (multilevel) kuramlar i¢in Onerdigi bes
kompozisyon tipinden “dogrudan uzlagsma” (direct consensus) tipine
girmektedir. Bu tipteki degiskenler herhangi bir Orgiitiin {yelerinin
puanlarinin birbirleriyle diger orgiitlerin iiyelerine gore daha fazla benzerlik
gosterdigine ve oOrgiitlerin iiyelerinin toplam puanlarinin 6rgiit seviyesinde
giivenilir ve anlamli farkliliklar1 temsil ettigi varsayimlarina dayanir.
Toplama iglemi yapmadan 6nce bu iki varsayim test etmek yani Orgiit
iiyelerinin orgiit kiiltlirtinii glivenilir bir sekilde tasvir edip etmediklerini
anlamak icin her kiiltlir tipi degiskeni i¢in iki farkli sinif-i¢i korelasyon
katsayis1 (intraclass correlation coefficients, ICC1 ve ICC2) hesaplanmistir
(Shrout ve Fleiss, 1979). ICC1 girisimci-biirokrasi kiiltiir tipi boyutunda
degiskenligin %18’inin, klan-pazar tipi boyutunda ise degiskenligin sadece
%3 linlin orglit seviyesine ait oldugunu gostermistir. [CC1 i¢in yazinda bir
Olglit verilmese de, klan-pazar boyutunun orgiit seviyesinde beklenilen

(6., Schwartz da degerler kuraminda rekabet eden degerler kuraminda oldugu gibi farkl
kiilttirel degerlerin birbirine taban tabana zit oldugundan bahsetmektedir.) bu yontemi daha
uygun bulduk. Schwartz (1992) kuramunda ortaya koydugu kiiltiirel degerlerin yapisim test
etmekte kullandift 56 maddenin ortalama skorunun bireyler ve Kkiiltlirler arasinda
farklilasmamasi gerektigini ¢linkii bu degerlerin mevcut biitiin degerlerin yapisin1 yansittigini
sOylemistir. Bu ylizden biitiin maddelerin ortalamasindan olusacak farkliliklarin bireyler ve
kiiltiirler arasinda cevap vermedeki yanliliklar1 yansittigini belirtmistir.
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seviyede anlamli bir degiskenlik gostermedigi sdylenebilir. ICC2 simf-igi
korelasyon katsayis1 ise orgiitlerin kiiltiir puanlar1 kullamlarak birbirlerinden
giivenilir bir sekilde ayirt edilip edilemeyecegini gostermektedir. ICC2’nin
0,70°den fazla olmas1 kiiltliir puanlarmin orgiit seviyesinde daha giivenilir
olduguna bir isaret olarak kabul edilmektedir. Buna gore, girisimci-biirokrasi
kiiltiir tipi boyutunda sirketlerin birbirinden giivenilir bir sekilde ayirt
edilebildigini (0,90) ancak klan-pazar kiiltlir tipi boyutunda ise sirketlerin
giivenilir bir sekilde aymrt edilemedigini gostermistir (0,58). Bu analiz
sonuglart klan-pazar kiiltiir tipi hakkindaki Onermelerin smanmasinda
verilerin ~ niteliginden = kaynaklanan  problemler  yasanabilecegini
gostermektedir.

Kiiltiir Giicii: Kiiltiir giictinii 6lgmek i¢in bir dagilim degiskeni kullanilmas1
Onerilmigtir (Saffold, 1988). Bu arastirmada, daha onceki arastirmalarda da
kullanilan (Schneider, Salvaggio ve Subirats, 2002), drneklemdeki her orgiit
icin arastirmaya o Orgiitten katilanlarin kiiltiir tipi puanlarmin (girisimei-
biirokrasi ve klan-pazar) standart sapmas: kullamlmustir.” Bu degisken
Chan’m (1998) c¢oklu-seviye (multilevel) kuramlari i¢in Onerdigi bes
kompozisyon tipinden “dagilim” tipine girmektedir. Dagilim tipinde
kullanilan degiskenler tanimlari itibar ile zaten orgiit seviyesindedirler.

Analizler: Hiyerarsik Dogrusal Modelleme
Onermeleri test etmek icin iki seviyeli hiyerarsik dogrusal model

kullanilmistir (Raudenbush ve Bryk, 2002). Pazar odaklilik bu aragtirmada
oOrgiit iliyesi seviyesinde bagimli degisken olarak kullamilmistir. Yapilan

2 ki tipin (girisimci-biirokrasi) farklarinin standart sapmasi alindigindan, bir orgiitte bir grup
¢alisanin her iki kiiltiir tipine de yiiksek (7-5), diger bir grup calisanin da her iki tipe de diisiik
skorlar (3-1) verdigi bir durumda bu orgiitte bu degiskenin degeri 0’a yakin olacak ve bu
orgiitiin ¢alisanlar1 orgiitiin kiiltiirel degerleri hem fikir olmadiklar1 halde 6rgiitiin son derece
giiclii bir kiiltiire sahip oldugu anlami ortaya ¢ikacaktir. Ancak bu tiir bir problemin olmast
rekabet eden degerler kuramimnin Ongoriilerinin gecersiz olmast anlamma gelir. Biz her
ihtimale kars: kiiltiirtin gliciiniin gostergesi olarak her orgiit icin dort farkli kiiltiir tipinin
standart sapmalarinin aritmetik ortalamasimi hesapladik ve bu ortalamayr (a) bizim
hesapladigimiz kiiltiiriin giicii skorlariyla (b ve c) karsilagtirdik. Bu degiskenler arasinda
orgiitlerin siralamasinda ufak farkliliklar olsa da degiskenler arasindaki korelasyonlar yiiksekti
(1o =80, p=.001; 1, =.69, p=.009).

Rekabet eden degerler kuramu farkli kiiltiir tiplerinin birbirleri ile egemenlik i¢in rekabet
ettigini, yani yoneticilerin ve ¢alisanlarin karar siireglerinde taban tabana zit degerlerin etkisi
altinda kaldiklarim1 ve segimlerinde kiiltiirlerinde baskin olan degerlere agirlik vereceklerini
ifade etmektedir. Tiplerin standart sapmalarinin ortalamasi bizi bu kuramin varsayimlarindan
uzaklastirirken, bu arastirmada kiiltiirlerin giiciinii ifade etmek i¢in kullanilan girisimci-
biirokrasi ve klan-pazar farklarinin standart sapmasi, ¢alisanlarin bir tipin digerine baskinligi
konusunda ne kadar hem fikir olduklarini belirttiginden, bu kuramin 6ziinii daha iyi temsil
etmektedir. Bu yiizden kiiltiir tiplerinin farklarinin standart sapmalarimn kullanilmasinda bir
problem gérmemekteyiz.
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analizler iki oOlgek icin de pazar odaklihlk degerlendirmelerindeki
degiskenligin kiigiik ama anlamli bir kismimin 6rgiit diizeyinde oldugunu
gostermistir (ICC1= 0,07; 0,03). Daha 6nce s6z edildigi gibi pazar odaklilik
performanst bagimli degiskenini yordayan degiskenler arasinda birinci
seviyede ankete katilan orgiit liyelerinin (n=586) orgiitle ilgili demografik
ozellikleri ve ikinci seviyede ise Orgiitlerin (n=14) kiiltiirel o6zellikleri
kullanilmastir.

Birinci seviyede orgiit liyelerinin orgiit kidemleri ve kademe araliklari,
kontrol degiskenleri olarak analizlere katilmustir. Orgiit kidemi &rgiitte {iye
olarak gecirilen yil sayisim belirten sayisal bir degiskendir. Kademe araligi
ise en iist (11 ve tizeri) kademelerin “1” ve en alt (7 ve alt1) kademelerin “3”
olarak kodlandig ii¢ kategoriden olusan bir degiskendir. Kidemli ¢aliganlarin
pazar hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi olacaklarindan ve bu bilgiyi paylasacak
daha ¢ok kisiyle iliskide olacaklarindan, onlarin Pazar odaklilik algisinin
artacag: diisiiniilmektedir. Orgiitiin yiiksek kademelerinde bulunanlarin da
miisterilere ve rakiplere daha yakin olacagi diisiiniildiigiinden, Pazar odaklilik
algllarimin  diisiik kademelerdeki oOrgiit {iyelerine gore daha fazla olacagi
diistiniilmektedir.

Ikinci seviyede kiiltiir degiskenleri yer almaktadir. ki farkli kiiltiir tipi ve
onlara denk gelen iki farkh kiiltiir giicii degiskeni sadece orgiit seviyesinde
analizlere dahil edilmistir.

BULGULAR

Cizelge 1’de arastirmada kullanilan degiskenlerin betimleyici istatistikleri ve
korelasyon katsayilar1 goriilebilir.
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Cizelgenin diyagonalinde verilen giivenirlik katsayr degerleri biitiin
Olgeklerin giivenilir katsayillarimn 0,70 veya daha yiiksek olduklarini
gostermektedir. Cizelgede diyagonalin alt kisminda yer verilen korelasyon
katsayilar1 bireysel diizeyde, diyagonalin {ist kisminda verilen korelasyonlar
ise Orgiit seviyesinde hesaplanmustir. 1ki Pazar odaklilik &lgegi hem
birbirleriyle hem de birbirlerinin alt boyutlartyla anlamli ve pozitif
korelasyon sergileyerek bu calismada Pazar odakliligin giivenilir ve gegerli
bir sekilde olcebildigini gostermektedirler. Cizelgede verilen ortalamalarda
da goriilecegi gibi arastirma ornekleminde yer alan orgiitlerin kiiltiirlerinde
Girisimei tip Biirokrasi tipine ve Pazar tipi ise Klan tipine baskinlik
gostermektedir. Ayrica betimleyici istatistikler, katilimcilarin pazar odaklilik
performans1 algilarinda farklilhik gosterdiklerini gdstermektedir. Ayrica
kontrol degiskeni olan kademe araliginin beklendigi gibi pazar odaklilik
degiskenleri ile negatif bir iliskisi gorlilmistiir. Ayni sekilde orgiitlerdeki
kidemli personel yeni personele gore calistiklart orgiitleri pazar odaklilikta
daha basaril gérmektedirler.

Girisimci tip puanlarmin bireysel seviyede pazar odaklilikla (PONS) ve pazar
odaklilik Sl¢timlerinin alt boyutlar1 olan rakip odaklilik, fonksiyonlar arasi
koordinasyon ve tepki vermek ile pozitif iligkili oldugu goriilmiistiir.
Biirokrasi tip puaninin ise, yine bireysel seviyede her iki pazar odaklilik
puan1 ve tiim alt boyutlar ile negatif iliskisi oldugu goriilmistiir. Pazar tipi
puanlarinin hi¢bir pazar odaklilik puani ile iligkisi bulunmamustir. Klan tipi
puaninin ise bireysel diizeyde beklendigi gibi toplanan bilgiyi yaymak
puaniyla pozitif iliskisi goriilmiistiir.

Girisimei  kiiltiir tipinin  biirokrasi tipine baskin oldugunu diigiinen
katilimcilarm, Kohli ve Jaworski’nin bilgiyi paylagsmak boyutu harig, diger
biitiin pazar odaklilik algilarimin daha yiliksek oldugu goriilmistiir. Bilgiyi
paylasmak boyutunda puanlarm ise klan tipi pazar tipine baskin goéren
katilimcilarda daha yiiksek oldugu bulunmustur.

Cizelge 1°de diyagonalin {ist kisminda verilen orgiit seviyesindeki korelasyon
katsayilar1 incelendiginde ise klan kiiltiir tipinin pazar tipine baskin oldugu
orgiitlerde hem fonksiyonlar arasi koordinasyon hem de bilgiyi paylasmak
puanlarinin daha yiliksek oldugu bulunmustur. Yine orgiit seviyesinde,
girigimci tipin biirokrasi tipine baskin oldugu orgiitlerde tepki vermek
puaninin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Cizelge 2 (PONS) ve Cizelge 3 (POKJ) 6nermelerin test edildigi hiyerarsik
dogrusal modelleme kullanilan analizleri gdstermektedir. Her iki ¢izelgede de
yedi farkli model incelenmistir. Model 1 sadece kontrol degiskenlerini
icermekte, Model 7 ise iki kiiltiir tipi (girisimci-biirokrasi ve klan-pazar) ve
her iki tip kiiltiiriin giicii i¢in temel etkileri ve iki adet tip-gii¢ etkilesim
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degiskenini icermektedir. Bu iki model arasinda kalan modeller ise temel
etkileri (Model 2, 3 ve 4) veya tek tek ortak etkileri (Model 5 ve 6) test etmek
icin kullamlmglardir. Girigimei tip kiiltiiriin biirokrasi tip kiiltiire baskin
oldugu orgiitlerin pazar odaklilik performansi algisimn daha yiiksek olacagi
onermesi (Onerme 1) Cizelge 2°de (PONS) verilen analiz sonuglarina gére
destek bulmamus, ancak Cizelge 3’te (POKJ) verilen analiz sonuglarma goére
destek bulmustur. Cizelge 3’te temel etkilerin incelendigi Model 2 ve 4’te
girisimei tip kiiltiiriin biirokrasi tipi kiiltiire baskin oldugu orgiitlerde orgiit
iiyelerinin pazar odakhlik (POKJ) algillarinin daha yiiksek oldugu
bulunmustur (Model 1 ve 2 sapma istatistigi farki = 10 (2); p < 0.05). Klan
tipi kiiltiiriin pazar tipi kiiltlire baskin oldugu orgiitlerin pazar odaklilik
performans: algilarinin daha yiiksek olacagi énermesi (Onerme 2) her iki
cizelgede de sadece klan-pazar kiiltiir tip ve gili¢lerinin temel etkilerinin
modellendigi Model 3’de destek bulmustur (her iki cizelgede; Model 1 ve
Model 3 sapma istatistigi farki = 3.5 (2); p < 0,10). Ancak Model 4’te
girisimci-biirokrasi ~ kiiltiir  tipi ve glici temel etkileriyle birlikte
modellendiginde klan-pazar tipinin temel etkisi kaybolmustur. Sonug¢ olarak
Onerme 1 ve Onerme 2 kismen desteklenmistir.
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Etkilesim 6nermeleri (Onerme 3 ve 4) 5, 6 ve 7. modellerle test edilmistir.
Besinci modelde sadece girisimci-biirokrasi kiiltlir tipi ve giicii etkilesim
degiskeni, 6. modelde sadece klan-pazar kiiltiir tipi ve giicli etkilesim
degiskeni ve 7. modelde ise her iki etkilesim degiskeni birden
modellenmistir. girisimci-biirokrasi tip ve kiiltliir etkilesimi 6nermesi
(Onerme 3) Cizelge 2’deki (PONS) Model 7°de destek bulmustur (Model 1
ve Model 7 Sapma istatistigi farki = 11,3 (6); p< 0,10). Istatistiksel olarak
anlaml olan bu ortak etki, tip-gii¢ etkilesiminin seklini anlayabilmek icin
grafikte gosterilmistir (Grafik 1a). Goriildiigii gibi kiiltiiriin gliclinlin yiiksek
oldugu orgiitlerde girisimci tipin biirokrasi tipine baskmligi arttikca
calisanlarin  pazar odaklilik algilar1 da artmaktadir. Giigsiiz olarak
tamimlanabilecek kiiltiirlerde ise girisimei kiiltiirlerin baskinlig: arttikga pazar
odaklilik algilarinda bir diisiis goriilmektedir. Bu sonuglar 6nerme 3’i
desteklemektedir.

GRAFIK 1a. Girisimci-Biirokrasi (G-B) Kiiltiir Tipi ve Kiiltiir Giicii
Etkilesiminin Pazar Odaklilik (PONS) Uzerine Etkisi

12,5
12 1
11,5
2] —e— Giiglii G-B
g 1 ¢
= —a— Giigsiiz G-B
10,5
10
9,5
Biirokrasi baskin Girigimci baskin
G-B Kiiltiir Tipi

Klan-pazar tip ve giic etkilesimi nermesi (Onerme 4) ise Cizelge 3’te
(POKJ) Model 6°da destek bulmustur (Model 1 ve Model 6 Sapma istatistigi
farki = 6,5 (3); p< 0,10). Istatistiksel olarak anlaml1 olan bu ortak etki, tip-
giic etkilesiminin seklini anlayabilmek icin ayr1 bir grafikte gosterilmistir
(Grafik 1b). Bu grafikte de goriilecegi gibi klan kiiltiir tipine sahip olan ve bu
kiiltiiriin  giiclii oldugu orgiitlerde iiyelerin Pazar odaklilik algilar1 diger
orgiitlere gore daha yiiksektir. Bu sonuglar dnerme 4’ destekler niteliktedir.

Son olarak, dnermelerde yer almasa da girisimci-biirokrasi kiiltiir giicii temel
etkisinin istatistiksel olarak her iki ¢izelgede de (Model 2 ve 4) anlaml
oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar girisimci-biirokrasi boyutunda giiclii olan
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kiiltiirlerde {iyelerin pazar odakhlik algilarimin  yliksek olduklarimi
gostermektedir.

GRAFIK 1b. Klan-Pazar (K-P) Kiiltiir Tipi ve Kiiltiir Giicii Etkilesiminin
Pazar Odaklilik (POKJ) Uzerine Etkisi
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Arastirma bulgulari rekabet eden degerler modelinin drgiitsel kiiltiir tipleri ve
giicli kiiltiir konularindaki onermelerinin Tiirkiye’de kullanilabilecegini
gostermistir. Bu modelde tanimlanan dort tip kiiltliriin birbirlerine karsi
baskiliklarmin ve gii¢lerinin pazar odaklilik algis1 gibi 6nemli bir
performans gostergesini hem ayr1 ayr1 hem de birbirleriyle etkilesime girerek
aciklamalar1 modelin Tiirkiye baglaminda kuramsal gecerliligine isaret
etmektedir.

Orgiitsel kiiltiiriin rekabette avantaj sagladigi (Barney, 1996) ve tepe
yoneticilerinin stratejilerini hayata gegirebilmek igin kiiltiirel 6geleri goz
oniinde bulundurmalar1 gerektigi (Schwartz ve Davis, 1981) gittik¢e daha iyi
anlagilmaktadir. Tabi kiiltlir ancak hayata gecirilmek istenilen stratejiyi
destekleyecek davranig ve aktiviteleri tesvik ettigi slirece degerli bir orgiitsel
kaynak olabilir. Bu arastirma bulgulari, pazar odakli bir stratejiyi
uygulamaya gecirmeye calisan tepe yoneticilerinin orgiitlerinin kiiltliriiniin
bir yandan girisimcilik, yenilik¢ilik, risk odaklilik ve esneklik gibi degerleri
vurgularken diger yandan da orgiit i¢i aciklik, giiven, takim g¢aligmasi ve
kararlara katihm gibi degerleri vurgulamalar1 gerektigini gostermektedir.
Ayrica aragtirma bulgular1 orgiitlerin gliglii bir kiiltiir yaratmalarinin pazar
odaklilik performansi i¢in ¢ok dnemli oldugunu gdstermistir.
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Pazar odaklilik stratejisini destekleyecek giiclii girisimci ve klan kiiltlirlerinin
yazinda Yiiksek Performans Is Sistemleri (YPIS) veya Yiiksek Katilim Insan
Kaynaklar1 (YKIK) olarak tammlanan uygulamalar ile yaratilmasi miimkiin
olabilir (érn., Batt, 2002; Collins ve Smith, 2006). Oncelikle arzu edilen
degerlerin davranmigsal yansimalar1 gerekli is tammlarina yazilmali ve
orgiitlerin temel yetkinlik listelerine eklenmelidir. Istenilen 6rgiitsel degerlere
sahip, yani girigimci, risk alabilen, paylagimci ve takim c¢aligmasinda
becerikli insanlara ise alim siirecinde Oncelik verilmesi gerekmektedir.
Ayrica ise alim siirecinde bagvuranlara sadece isle ilgili degil orgiitle de ilgili
gercekei bilgiler verilerek orgiit kiiltlirline uyumlu kisilerin ige alinmalarina
dikkat edilmelidir. Daha sonra bu 6zelliklere sahip insanlar 6zellikle sirkette
caligan yoneticilerin egitimci roliinii tistlendikleri orgiit i¢i oryantasyonlara
ve egitimlere tabi tutarak pazar odaklilikla ilgili arzu edilen davranis
normlarimin yayginlasmasina ve kabul gérmesine calisiimalidir. Istenilen
deger ve yetkinliklere sahip oldugu belirlenen tiyelere gerekli bilgi, otonomi
ve destek verilerek onlarin pazar hakkinda topladiklar: bilgileri zamaninda
paylasmalar1 veya kullanmalar1 ve pazardaki firsatlara hizli tepki vermeleri
hedeflenmelidir. Son olarak da istenilen davranislar1 gostererek deger yaratan
orgiit iiye ve gruplarma odiiller verilerek onlarin bu performansi taninmali,
ayirt edilmeli ve pekistirilmelidir. Ozellikle grup veya orgiit seviyesinde
yiiksek pazar odaklilik performansina verilecek tesviklerin drgiitiin tiyeleriyle
arasinda uyum yaratmasi ve Orgiitsel degerlerin igsellestirilmesi acisindan
onemlidir. Insan kaynaklarmn bu tarz stratejik bir rol oynayarak gereken
girisimei ve klan tipi kiiltiirel o6zellikleri destekledigi oOrgiitlerde pazar
odaklilik performansi algisinin daha yiiksek oldugu goriilmistiir (Harris ve
Ogbonna, 2001).

Bulgular pazar odaklilik performansinin sadece girisimei bir kiiltiirle degil
ayn1 zamanda klan tipi bir kiiltiirle mimkiin oldugunu gostermektedir.
Girisimci kiiltiiriin 6zellikle miisteriler ve rakipler hakkinda bilgi toplamak ve
bu bilgiye tepki verebilmekle ilgili oldugu goriilmektedir. Klan kiiltiiriiniin
ise daha ¢ok toplanan bilgilerin yayilmas1 ve fonksiyonlar arasi
koordinasyonun saglanmasi konulariyla ilgili oldugu anlasilmaktadir. Buna
gore rekabet eden degerler modeline gore (Grafik 1) pazar odaklilik algist bir
biitiin olarak organik siirecler ve esnek bir yap1 gerektirirken, orgiit liyeleri
zamaninda gilivenilir bilgiye ulasabilmek icin dis ¢evreye odakli, bilgiyi
rahatca paylasmak konusunda ise i¢ ¢evreye odakli bir oOrgiite gerek
duymaktadirlar. Bu ¢ikarim yoneticilerin bu iki rekabet eden degeri
dengelemek konusunda dikkatli olmalar1 gerektigini gostermektedir.
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GRAFIK 2. Rekabet Edilen Degerler Modeli: 4 Baskin Orgiit Kiiltiirii Tipi
ve Kiiltiirel Degerleri
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Arastirma bulgular, toplumsal ve Orglitsel diizeydeki kiiltiirel degerler
ekseninde de tartisilmalidir (Adler ve Jelinek, 1986). Tiirkiye’de hakim olan
i¢c grup toplulukculugu, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma (Bodur ve
Kabasakal, 2002) gibi toplumsal kiiltiir 6zellikleri dikkate alindiginda
orgiitlerin klan ve girisimci tip kiiltiirler gelistirmekte zorlanabilecekleri
diisiiniilebilir. Orgiitler biiyiidiikge iiyelerinin sosyal kimlikleri {izerinde
caligtiklar1 fonksiyonun daha ¢ok s6z sahibi olmasi1 ve diger fonksiyonlarla
irtibatin zorlagsmas1 muhtemeldir. Ayrica olusacak hiyerarsik yapilar ast-iist
iliskilerinde giic mesafesini arttirarak pazar odaklilik i¢in gerekli olan katilim
ve bilgi paylasgiminin Oniine gegebilir. Karar verme mekanizmalarmdaki
hiyerarsik yapi1 ve belirsizliklerden kaginmak i¢in yaratilan kurallar miisteriye
ve rakiplerin hareketlerine zamaninda tepki vermeyi zorlastirabilir. Sonug
olarak bulgular, Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zelliklerine ragmen girisimci ve
klan degerleri igerisinde barindirabilen Orgiitlerin  pazarda rekabet
saglayabilecekleri gostermektedir. Tiirkiye’de klan ve girisimci tip kiiltiirleri
icinde barindirabilen kiiciik ve orta Olgekli aile isletmesi sahiplerinin,
kurumsallagsma konusunda duyduklari hantallasma ve biirokratiklesme gibi
kaygilarinda haklhilik payr oldugu anlagilmaktadir. Orgiitsel Kkiiltiirlerin,
orgiitlerin  gelisimine ve biiylimesine baglh bir yasam-devri oldugu
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diistiniilirse, bu aile isletmelerinin biiylidik¢e pazarda rekabet etme
yeteneklerini kaybetmemeleri i¢cin mevcut kiiltiirel degerlerini yasatmaya
Ozen gostermeleri ve bu konuda aktif bir politika izlemeleri gerekmektedir.
Ayrica, Tiirkiye’de yaygin olan holding orgiit formunda &zellikle Insan
Kaynaklar1 ve diger bazi uygulamalarin holding ¢apinda benzer bir kiiltiirel
kimlik yaratabilmek adina merkezilestirilmesi (Sahin, 2005) ¢ok farkli
sektorlerde faaliyet gosteren ve farkl stratejiler izlemeleri muhtemel holding
isletmelerinin Orgiit kiiltiiriinii gerektigi gibi stratejilerine uyarlamalarmma
engel olabilir.

Pazar odaklilik performansini destekleyecek kiiltiirel degerlerin uyumu
stirecinde karsilagilabilecek bir sorun, mevcut orgiitsel kiiltliriin gilicliniin
azalmasinin Orgiit iiyeleri i¢in yaratacagi belirsiz ortam ve dolayist ile orgiit
performansina verecegi zarar olabilir. Mevcut kiiltiiriin degisimi endise verici
olsa da, bu calisma, biirokrasi ve pazar kiiltiirlindeki sirketlerin, bu
kiiltiirlerdeki gliglerini azaltmalarinin dogru yodnde bir risk oldugunu
gostermektedir. Bulgular giiclii biirokratik ve pazar kiiltliriine sahip drgiitlerin
giicsiiz  biirokrasi ve pazar kiiltiiriine gecislerinde pazar odaklilik
kabiliyetinde kayda deger bir diisis gostermemektedir. Ancak pazar
odakliligini arttirmak isteyen yoneticilerin, kiiltlirel degisim i¢in hizli adimlar
atarak ve topyeklin bir degisim stratejisi izleyerek orgiit ici belirsizligi biran
once bertaraf etmelerinin dogru olacagi diigiiniilebilir. Bu durum o&zellikle
belirsizlikten kagma konusunda hassas olan Tiirk toplumunda O6nemlidir.
Bulgular, bu degisim siirecinde yoneticilerin orgiit icinde bilgi paylasarak
giiven ortami yaratmalari, olabildigince lyeleri siirece dahil etmeleri ve
onlar1 degisime ayak uydurmalar1 konusunda egitimlerle desteklemelerinin,
olumlu sonuglar verebilecegini isaret etmektedir.

Gelecekteki Arastirmalar icin Cikarimlar

Daha oOnceki arastirmalar Kohli ve Jaworski’nin pazar odaklilik 6l¢cegini
fazlasiyla bilgi toplama ve yayma aktivitelerini vurguladigi ve Orgiit
performansini agiklamada Narver ve Slater’in 6l¢egi kadar bagarili olmadigi
icin elestirse de (0rn., Oczkowski ve Farrell, 1998), bu arastirma iki 6l¢egin
orgiit kiiltiirii-pazar odaklilik iliskisi konusunda birbirlerini tamamlayici
olduklarim1 gostermistir. Ornegin, Onerme 4’te bahsi gecen giiclii klan
kiiltiiriinin pazar odaklilikla olan iligkisinin sadece Kohli ve Jaworski (KJ)
Olgegi i¢cin bulunmasi bu tip kiiltiirlerin bu 6lgekte daha ¢ok vurgulanan
bilginin paylasilmas: ve orgiit iginde yayilmasi konularinda daha basarili
olduklarin1 gostermektedir. Gelecekte arastirmalarin farkli pazar odaklilik
Olgekleri kullanirken bu kuramsal ayrimi gozetmeleri faydali olabilir. Ayrica
gelecekte arastirmacilarin  rekabet eden degerler modelini kullanarak
orgiitlerin  pazar odaklilik performansi diginda farkli  degerlerin
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destekleyebilecegi  stratejik performans Olgiitlerini  (verimlilik — gibi)
aciklamaya c¢aligmalar1 yararh olacaktir.

Kisitlar

Aragtirmada kullanilan veriler ayn1 zaman kesitinde toplandigindan
degiskenler arasi nedensellik gosterilememektedir. Gelecekte boylamsal
aragtrma tasarimlart kullanan ¢aligmalarin farkli yonlerdeki nedensel
iligkileri a¢iga kavusturmasi gereklidir. Ayrica 6rneklemdeki orgiitler sadece
bir holdinge bagl ve biiyiik 6l¢ekli olduklarindan bulgularin diger daha farkl
orgiitlere genellenmesi konusunda dikkatli olunmas1 gerekir. Ayrica toplanan
veriler ¢alisanlarin Orgilit i¢indeki normlarin ve degerlerin algilamalarni
icerdiginden bulgular bu algillarin gercegi yansittigi  varsayimina
dayanmaktadir. Ancak bazen calisanlarm iginde bulunduklar1 orgiit veya
sosyal grup hakkinda ortak bir yanilgiy1 paylastiklar1 da goriilmektedir (Katz
ve Allport, 1931; Prentice ve Miller, 1996). Katilimcilarin algilarmin bir
yanilgiy1 yansitmasi ve sonuglarin bu tip bir yanilgidan etkilenmesi igin bir
nedenimiz olmasa da Orneklemdeki sirketlerin pazar odaklilik
performanslarim1  bu sirketlerin  yOneticileriyle olan iletisimlerimizde
edindigimiz bu calismadan bagimsiz gozlemlerimiz ve sirketler hakkinda
topladigimiz diger bilgiler 1s181inda ¢alisanlarm algilarmin biiylik oOlgiide
gercegi yansittigini belirtebiliriz.

Arastirmada kullanilan biitiin veriler aym kaynaktan toplandigindan
sonuglara temkinli yaklagilmasi gerekir. Aynmi kaynak degiskenliginin etkisini
anlamak i¢in ana bilesen analizi ve varimax faktdr rotasyonu yaparak
verilerdeki degiskenligin tek bir faktdr ile agiklanip agiklanamayacagim test
ettik (Harman testi). Bu analiz sonuglar1 her iki pazar odaklilik 6l¢eginin ayr1
ayn Orgilitsel kiiltiirii 6lcen maddelerle beraber degerlendirildiginde ortaya
cikan ana bilesenin verilerdeki degiskenligin sadece %46 (PONS) ve
%39 unu (POKJ) agiklayabildigini, 6zdegerleri 1’den yiiksek olan en az 4
farkli faktoriin bulundugunu ve Kkiiltiir ve pazar odaklilik 6l¢eklerinin
maddelerinin farkl faktorleri olusturduklarini gostermistir. Bu sonuglar ve bu
konuda daha o6nce yapilan ¢aligmalar (6rn., Spector, 2006) bu tip bir ayni
kaynak degiskenliginin aragtirma sonuglarina etkisinin varsa bile az oldugunu
gostermektedir. Ote yandan, aym kaynaktan toplanan degiskenler
probleminin ortaya c¢ikmamasi icin gelecekte arastirmacilarin pazar
odaklilikla ilgili verileri bir baska kaynaktan (6rn., yoneticilerden, gézlem
yontemiyle veya arsiv verilerinden) toplamasi 6nerilebilir.

Kiiltiiriin  giiciinii 6lgmek i¢in yarattigimiz degiskenlerin bir sorunu bu
degiskenlerin orgiit icindeki var olabilecek alt-kiiltiirleri géz ardi etmesidir.
Ornegin orgiit iginde bir departmanin klan kiiltiiriine, diger bir departmanin
ise pazar kiiltliriine sahip olabilecegi diigiiniiliirse, farkli departmanlardan
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gelen ve kiiltiirii farkli algilayan ¢aliganlarin skorlarini tek bir standart sapma
skoru ile degerlendirdigimizden bu Ol¢im teknigi bu tip alt-kiiltiirlerin
varhgim gozden kacirmakta ve bu tip orgiitlerde zayif bir kiiltiir olduguna
isaret etmektedir. Bu arastirmada alt-kiiltiirlerle ilgili bir hipotez test
etmedigimizden kiiltliriin giici dl¢limiimiizii bu arastirmanin amaglar1 i¢in
yeterli gordiik.

Son olarak analizlerde dort kiiltiir tipi ayr1 ayri dahil edilmediklerinden,
ornegin, ¢ok yiiksek klan ve pazar Kkiiltiirii degerlerine sahip olan
organizasyonlarla ¢ok diisiik klan ve pazar degerlerine sahip
organizasyonlarin klan-pazar farklarmin incelenen konu acisindan esdeger
olduklar1 varsayilmaktadir.” Kuramsal olarak klan (pazar) tipinde yiiksek
skora sahip olan bir orgiitiin pazar (klan) tipinde diisiik skora sahip olmas1
beklenmektedir. Tipler arasindaki korelasyonlar bunu dogrulamaktadir. Yani,
veri, analizler ve bunlarin dayandigi kuramsal ¢er¢eve ayni anda ¢ok yiliksek
(diisiik) klan ve ¢ok yiiksek (diisiik) pazar kiiltiirii degerlerine sahip olan
organizasyonlarin olmadigin1 gosterir yondedir. Bu sebeple bu varsayim bu
caligmada temelde bir problem yaratmamaktadir. Yine de, dort kiiltiir tipinin
analiz seviyesinde ayr1 ayr1 kontrol degiskeni olarak dahil edilmemeleri bu
calismanin bir kisitlamasi olarak kabul edilmelidir.

SONUC

Bu caligmanin en 6nemli bulgusu, pazar odaklilik performansini ilerletmek
isteyen bir orgiitlin 6ncelikle girisimciligi 6n plana ¢ikarirken, bir yandan da
oOrgiit ici dayanigma, giiven ve takim ¢aligmasi gibi 6zellikleri de barindirmasi
gerektigidir. Bu kiiltiirel degerlerin, her orgiit liyesi tarafindan tutarli olarak
yiiksek algilandig1 orgiitlerde, pazar odaklilik performans: daha da yiiksek
olacaktir.

Bu ¢ikarim, pazar odakliligin her iki tanimindan da karsimiza ¢ikan, miisteri
bilgisi iizerine kurulmus yaratici ¢oziimlerden kaynaklanan girisimciligin,
ancak bir biitiin olarak hareket ederek misterileri i¢in deger yaratmaya
calisan sirketlerde anlamli sonuglar yaratabilecegini de onermektedir. Bu
onerme, Ozellikle yenilik¢iligi iceren girisimciligin ve her fonksiyonun ortak
bir amag¢ ugruna tek bir viicut olarak calisabilmesini saglayan klan kiiltiir
degerleriyle sirketlerin nasil pazar odaklilik konusunda onemli adimlar
atabileceklerini de gozler 6niine sermektedir.

? Bu ¢alismada kiiltiir tiplerini ayr1 ayr1 modellememizin en 6nemli nedeni bu degiskenlerin
(klan-pazar) ve (girisimci-biirokrasi) farklar ile ¢cok yiiksek korelasyonlara sahip oldugundan
(r =78 -.88) bu degiskenleri kontrol ederek yapilacak analiz sonug¢larmin kolineerlik
probleminden dolay1 anlaml1 sonuglar vermeyeceklerini yapmis oldugumuz 6nceki analizlerde
gOrmiis olmamizdir.
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EK

Pazar Odakhhk Performansi Anket Sorulari

No Madde Olgek Boyut
1 Satis elemanlar1 rakiplerimizin stratejilerine hakkinda PONS*  Rakip odaklilik
bilgiyi birimimiz i¢inde diizenli olarak paylasir.

2 Bizi tehdit eden rekabetci aksiyonlara hizla karsilik PONS Rakip odaklilik
veririz.

3 Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin giiglii yanlarin1 ve PONS Rakip odaklilik
stratejilerini tartigir.

4  Rekabet avantajina sahip oldugumuz yerlerdeki PONS Rakip odaklilik
miisterileri hedefleriz

5 Hedeflerimiz temel olarak miisteri memnuniyeti PONS Miisteri odaklilik
gercevesinde belirlenir.

6  Miisteriye hizmet odakliligimiz siirekli iyilestirmeye PONS Miisteri odaklilik
caligiriz.

7  Stratejimizin rekabet¢i avantaji miisteri ihtiyaglarma PONS Miisteri odaklilik
iligkin anlayisimiza dayanir.

8  Stratejilerimizi, miisterilerimize nasil daha ¢ok deger PONS Miisteri odaklilik
yaratabilecegimize dair diistincelerimiz belirler.

9  Miisteri memnuniyetini sistematik olarak ve sik sik PONS Miisteri odaklilik
Olgeriz.

10 Satis sonrast servis saglamaya ¢ok dnem veririz. PONS Miisteri odaklilik
11 Her fonksiyondan {ist diizey yoneticilerimiz, mevcut ve.©.©.’ PONS Fonksiyonlar arasi
potansiyel miisterilerimizi diizenli olarak ziyaret eder. koordinasyon
12 Her fonksiyona ait basaril1 ve basarisiz miigteri PONS Fonksiyonlar arasi
tecriibeleri hakkinda bilgiyi rahat¢a aramizda paylasiriz. koordinasyon
13 Tiim is fonksiyonlarimiz (pazarlama/satis, tiretim, AR- ~ PONS Fonksiyonlar arasi
GE, finans/muhasebe, vs.) hedef pazarlarimizin koordinasyon

ihtiya¢larina hizmet edebilmek i¢in entegre edilmistir.

14 Tiim yoneticilerimiz, ¢alisanlarimizin tiimiiniin PONS Fonksiyonlar arasi
miisteriye deger yaratmaya katkida bulunabilecegini koordinasyon
anlamigtir.

15 Diger birimlerle kaynaklar1 paylasiriz. PONS Fonksiyonlar arasi

koordinasyon

16  Pazar egilimlerini ve geligsmelerini tartismak igin en POKJ**  Bilgiyi yaymak
azindan ii¢ ayda bir departmanlar aras1 toplant1 yapariz.

17  Birimimizdeki pazarlama personeli diger POKJ Bilgiyi yaymak
departmanlarla miisterilerimizin gelecekteki
ihtiya¢larini tartisir.

18  Onemli bir miisterimiz ya da pazarimiz hakkinda ciddi ~ POKJ Bilgiyi yaymak
bir gelisme oldugunda, tiim birim kisa bir zaman i¢inde
bu gelismeyi dgrenir.

19 Miisteri memnuniyeti verileri, tiim seviyelerdeki birim  POKJ Bilgiyi yaymak
calisanlarimiza diizenli sikliklarla dagitilir.

20 Bir departman rakipler hakkinda 6nemli bir bilgi elde POKJ Bilgiyi yaymak
ettiginde, diger departmanlari bilgilendirmede yavastir.

21 Bu sirkette, miisterilerimizin gelecekte ne tiir iiriin veya POKJ Bilgi olusturmak
servislere ihtiya¢ duyacaklarim anlamak i¢in
miisterilerimizle yi1lda en az bir kere toplaniriz.

22 Bu sirkette kendimiz bizzat birgok pazar aragtirmasi POKJ Bilgi olusturmak

yapariz.
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23 Miisterilerimizin iiriin tercihlerindeki degisimleri fark POKJ Bilgi olusturmak
etmekte yavasiz.

24 Uriin ve servislerimizin kalitelerinin degerlendirilmesi ~ POKJ Bilgi olusturmak
i¢in son kullamcilarla y1lda en az bir kez anket yapariz.

25  Sektortimiizdeki ana degisimleri (rekabet, teknoloji, POKJ Bilgi olusturmak
hukuki diizenlemeler, vb.) fark etmekte yavasiz

26 Is ortaminuzdaki ana degisimlerin (kanuni diizenleme, ~ POKJ Bilgi olusturmak
vb.) miisteriler iizerindeki olas1 etkilerini diizenli olarak
gozden geciririz.

27 Rakiplerimizin fiyat degisikliklerine nasil karsilik POKJ Tepki vermek
verecegimize karar vermemiz ¢ok uzun zaman alir.

28 Miisterilerimizin {irlin veya servis ihtiyaclarindaki POKJ Tepki vermek
degisimleri su ya da bu nedenle g6z ard: etmeye
egilimliyiz.

29  Uriinlerimizin miisteri istek ve ihtiyaglarimni siirekli POKJ Tepki vermek

karsilamasi igin diizenli olarak iiriin gelistirme
¢abalarimiz1 gdzden gegiririz.

30 Is ortamimizda meydana gelen degisikliklere POKJ Tepki vermek
verecegimiz tepkiyi planlamak i¢in birgok departman
diizenli olarak toplanir.

31 Eger onemli bir rakibimiz miisterilerimizi hedefleyen POKJ Tepki vermek
yogun bir kampanya baslatirsa, aninda karsilik veririz.

32 Busirketteki farkli departmanlarin aktiviteleri iyi bir POKJ Tepki vermek

sekilde koordine edilir.
33 Bu sirkette miisteri sikayetleri kulak arkasi edilir. POKJ Tepki vermek
34 Miikemmel bir pazarlama plani fikrimiz olsa bile, POKJ Tepki vermek
biiyiik ihtimalle zamaninda uygulamaya gegiremeyiz.
35 Miisterilerimizin bir iiriin veya serviste degisimler POKJ Tepki vermek

yapmanmuzi istediklerini 6grendigimizde, ilgili
departmanlar bunu gergeklestirmek i¢in tiim ¢abayt
gosterirler

* PONS: Pazar Odaklilik Narver ve Slater (1990)
** POKJ: Pazar Odaklilik Kohli ve Jaworski (1990)



