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THE CONCEPT OF AMBIDEXTERITY AND ITS IMPORTANCE FOR PARTNERSHIP RELATIONSHIPS• 
AN EMPIRICAL STUDY ON TECHNOLOGY DEVELOPMENT CENTERS

Abstract: In recent years firms can strategically gain competitive advantage över their competitors and keep their sustainabüity 
through managıng their relatıonshıps wıth external environment in addition to effectively managing their resources In this vein the 
issues regarding the effectively management of strategic resources and capabilities as vvell as planning them for the fiıture become a 
matter of concern. This paper, based on the theory of dynamic capabilities, investigates the impacts of ambidexterity on the 
performance of SMEs partıcularly that have partnership relationships with technology development centers. A survey is conducted on 
SMEs that operate within technology development centers in Marmara region. The data is submitted to path analyze in order to 
reveal the relationships betvveen ambidexterity and firm performance. The findings address strong relationships among the 
exploitative dimension of ambidexterity and firm performance.
Key\vords: Ambidexterity, firm performance, explorative capability, exploitative capability, technology development centers.

şe

I. GİRİŞ
Günümüz iş dünyası, küreselleşme, teknolojik gelişmeler ve şiddetli rekabete tanıklık etmekte; işletmeler açısından 
bakıldığında oyunun kuralları değişmektedir. Diğer bir değişim XXI. yy'a damgasını vurmaktadır. Dinamik çevre 
koşulları ve şiddetli rekabetin hüküm sürdüğü bu yeni ortamda işletmeler ayakta kalmak ve devamlılıklarını sağlamak 
üzere için mevcut yeteneklerini sürekli geliştirmek ve bununla birlikte yeni yetenekler geliştirerek yeni farklı yöntemler 
keşfetmek; böylece kendilerini rakiplerinden farklılaştırmak zorundadır. Bu ihtiyaca paralel olarak yönetim disiplininde 
stratejik ustalık kavramı dikkatleri çekmektedir. Stratejik ustaük kavramı, en basit şekliyle, iki farklı işi aynı anda 
yürütebilme yönündeki bir örgütsel beceriyi ifade etmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004). Stratejik ustalık kavramı, 
özünde rutin, kaynak ve yeteneklerin edinimi ve kullanımı ile birlikte; işletmelerin yeni kaynak ve yetenekler edinimi 
ile ilgili süreçleri yönetebilme yetisi olarak görülmektedir (Akdoğan vd., 2009). Bu iki uçtaki faaliyetler grubu 

arasındaki denge düzeyi ise yazında tartışma konusu olmakla birlikte, başarılı işletmelerin mevcut işlerini geliştirerek 
kaynak ve yeteneklerinden istifade etme ile yeni fırsatları araştırma yönündeki yenilikçi faaliyetlerinde birbirine yakın 
düzeyde bir dengeyi sağlayan işletmeler olduğuna dair görüş genel kabul görmektedir (Jansen, 2005).
Özünde rutin, kaynak ve yeteneklerin edinimi ve kullanımı ile birlikte; işletmelerin yeni kaynak ve yetenekler edinimi 
ile ilgili süreçleri yönetebilme yetisi olarak kavramsallaştırılmakta olan stratejik ustalık kavramına ilişkin olarak mevcut 
yazında iki örgütsel yeteneğin öne çıktığı görülmektedir: keşifsel yetenek ve geliştirici yetenek. Keşifsel yetenek 
firmaların araştırma, keşif ve denemelerde bulunma, risk alma ve radikal yeniükler gerçekleştirmeleri ile ilişkili bir 
yetenek grubunu ifade ederken; geliştirici yetenek ise işletmenin mevcut uygulamaları, faaliyetleri, ve üretimle ilgili
seçimlerindeki iyileşme ve gelişmeleri ifade etmektedir (Cheng ve Van deVen, 1996). ,. .. .... pe__t_jQ
Stratejik ustahk kavram:, dinamik yetenekler teorisi ile de yakından ilişkili bir bağamda d^endmMtta 

«»and, gerwklesli^““;da IS: Katıla ve Ahuja>

Çldan bünyesinde hem yeni yetenek ve kaynaklar edinip, yeni yöntemler, iş yap.ş şekdlerı keşfetmey. amam
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«dikal bi, yenilik «nlWn, i&de aden «'^mlTb^^LdrSfSna^’bay^T' l*»*

* »W »W*k *kil* *££&*î

B^^ssSSSBSSP^ti
23TSSl ŞTÜİ* »Malık olarak adlandırılmam, kan»,», halihaznda Miran kav,™ ^ 

SaSkultehk çeliştirme ile birlikte yeni fırsatlar araştırma yönündeki faaliVetv,.tejtK ustan., Silerin mevcut işlerini geliştirme ile birlikte 

zamanh olarak yürütebilmelerini içeren stratejik seviyede bir yeteneg £n Hk

ustalığın, günümüz rekabetçi 
potansiyeline

«5

imüz rekaoetçı işadün’dîaındâ'*işletm^e[in devmnbl^^o^ba^rın^îsından^nnrili^ıjr rol'aale^^

ediLi amad, işbirîigi ve ittifaklardan da daha etkin bir şekilde istifade edebilmeyi beraberinde getirmektedir. 
Özellikle Türkiye gibi gelişmekte olan ekonomiler kapsamında, teknoloji edinimi ve teknoloji edinimi anıaçt 
işbirlikleri; Tfelmolofi Gefiştirme Bölgelerine ile yakından ilişkili olarak kzımıza çıkmaktadır Teknoloji Geliş,irniî 

Bölgeleri Türkiye’de KOSGEB bünyesinde Sanayi Bakanlığına bağlı olarak oze hkle de KO rın pazar payın,„ 
etkinbğdi artırmak rekabetçi düzeylerini yükseltmek, sanayideki gelişme ve değişikliklere entegrasyonların, uygunbi: 
şekilde gerçekleştirmek amacıyla kurulmuştur. Bu açıdan Teknoloji Geliştirme Bölgesi ve bu bölgeler kapsamındaki 
Teknolofi Geliştfrme Merkezleri (TEKMER), işletmelerin, Ar-Ge yaparak teknoloji veya yazılım ürettikleri, teknoloji 
bir buluşu ticari bir ürün, yöntem veya hizmet haline dönüştürmek için çalışma ve araştırma yaptıkları, üniversite veya 
araştırma enstitüsü içerisinde, teknik ve altyapı olanaklarıyla donatılmış; akademik, ekonomik ve sosyal yapının 
M.ûS8T“S tanımlanmaktadır (KTSO RAPORU 2006). özellikle TEKMER bünyesinde i»*,» 

TEKMER^arasında gerçekleştirilen işbirlikleri ve katma değeri yüksek Ar-Ge projelen, makro düzeyde kalkınman

içerisindeki drın.ian» .......skiden is,«e*

â“ ik »tbk 8ibi hem mavo/U n,8„l,ma ve kaynaklan kullanabilmeyi hem de teknoloji «P— 

değişimleri dikkate alarak yenilerini edinmeyi ifade eden bir yeteneğin rolünün araştırılması yönünde b «K 
karşımıza ç.kmaktadır. Bu ihtiyaca paralel olarak bu çalışmada Marmara bölgesi,ndek, teknoloji gdgj 
merkezlerinde yer alan ve bu merkezler ile işbirliği ilişkisi içerisinde olan fımıalar üzerinde bir saha çalışmas y P ^ 
ilgili literatüre katktda bulunulması hedeflenmektedir. Böylesi bir araştımıanın hem yonettclere n ^ 

akademisyenlere yeni ufuklar açması beklenmektedir. Bunu takip eden bölümde öncelikle stratejik usta ik î 

performansı arasındaki ilişkiler tartışılarak hipotezler ortaya konmakta, ardından geliştirilen hipotez er 
kapsamında yer alan işletmelerden toplanan veriler kullanılarak test edilmekte ve nihayetinde de sonuç 

teorik ve yönetsel katkılara yer verilmektedir.

H. METODOLOJİ
n.l. Kavramsal Çerçeve öre fc atf
Stratejik ustalık seviyesindeki örgütler, mevcut düzenlemelerini aynı zamanda değişen çevre şartlarına g 
edebilen örgütlerdir (Tushman ve Romanelli, 1994; Tushman ve Anderson,1986). Bir başka deyişle .s ^üt düz^ 

çevreye olan görevlerini mevcut müşteri ihtiyaçlarına etkin şekilde cevap verecek şekilde tüm ust#
yapılandırılması kadar yeni ve gelecekteki taleplere de adaptasyon sağlayacak kadar başarılı olmaktır. 
örgüte birbiriyle çekişen taleplerin radikal ve artımsal yenilikler yoluyla dengelenme imkânı yermekte ır sağla)^ 

Stratejik ustalık yönündeki yaklaşımların bir işletmede uygulanabilmesi, firma için maliyet et ^ ^ 

müşterilerin farklı ihtiyaçlarının karşılanması sonucunu beraberinde getirmektedir (Akdoğan vd., önemli 
stratejik ustalığın, günümüz rekabetçi iş dünyasında işletmelerin devamlılığı ve başarısı açısın an ^0iojiFjj 
üstlenebilme potansiyeline sahip olduğu aşikârdır. Özellikle Türkiye gibi gelişmekte olan ve en teneğe j 
üretmekte daha yolun çok başında olduğu ifade edilebilen ülkelerdeki firmalar açısından böyles ^

olmak; teknoloji edinimi amaçlı işbirliği ve ittifaklardan da daha etkin bir
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H,m olarak karşımıza çıkmaktadır.

d iLl düzenlemelerle sonuçlanmıştır. Türkiye’de teknokentler 8 b °nemh merkezlere dair yasal
Ve Sm rkezler olarak; 200I’de çıkan Teknoloji gerçekleştirildiği
ÖTno öil alt yapısı güncel ve güçlü olan üniversitelerin sanajd ife ÎbiS ilil! 8e'miŞtlr' . Bu bilim ve 

teEmekte olan ülkeler kapsamında uluslararası rekabet düzeyine ulaşmak kt? ™ IÇers.,ne Slrme,en> özellikle de 
gİ' nde ciddi kısıtlar, olan KOBİ ler açısından önemli ^ teknoloİilere
M etmen in böylesi bir işbirliğinden etkin ve verimli bir şekilde istifade edebilmesi demet- * (G“,eç’1998)- Ancak blr 

uygulamalarım iyileştirerek sürdürebilmesi hem de yeni, farklı yöntem ve uygulamaları’buTsbiS — 7

J-5SST.SS ;vr.k^r,ik oiab“"i "• «*— —ı «5
Hl: Stratejik Ustalık a) Keşfedici yetenek b) Geliştirici yetenek TEKMER’ler kapsam,nda stratejik ittifak ilişkisi 
içerisinde yer alan işletmelerin nicel performansı üzerinde olumlu ve anlamlı bir etkiye sahiptir 
H2: Stratejik Ustalık a) Keşfedıcı yetenek b) Geliştirici yetenek TEKMER’Ier kapsamında stratejik ittifak ilişkisi 
içerisinde yer alan işletmelerin nitel performansı üzerinde olumlu ve anlamlı bir etkiye sahiptir.

etme

i

İ

i

■

Performans
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Stratejik Ustalık
Hla

, Nicel
—■ ^ :

■

iüh.Keşifsel yet.

IH2a
NitelGeliştirici yet.

H2b

Şekil 1. Teorik model

II.2. Ölçekler
Firmaların stratejik yeteneklerini ölçmek için literatürde yer alan Abemathy ve Clark (1985), Benner ve Tushman 
(2003), Lewin vd. (1999), March (1991), Uzzi ve Lancaster (2003) araştırmaları temel alınarak geliştirilmiş olan her 
biri 6 unsurdan oluşan “ keşifsel yetenek ve geliştirici yetenek” ölçeği kullanılmıştır.
Firmaların stratejik ustalık yetenekleri ölçümlenmesi için kullanılan keşifsel yetenek 6 unsurdan oluşmaktadır. 
Bunlar;(l) Farklı düşünme, olaylara farklı açılardan bakılmasını teşvik ederek yeni teknolojik fikirlerin aranması, (2) 
Firma başarısının yeni teknolojiler geliştirme ve edinme yeteneğine bağlanması, (3) Yeni ürün ve hizmetler geliştirerek 
ya da edinerek firmanın yenilikçi olmasının sağlanması,(4) Müşteri ihtiyaçlarını tatmin etmek için yaratıcı/yenilikçi 
yollar aranması, (5) Yeni pazarlara girişte rekabetçi bir tutum sergilenmesi,(6) Mevcut müşterilere ilaveten yeni müşteri

gruplarının hedeflenmesi olarak tanımlanmıştır. , , , , T-T..
Diğer bir yetenek olan geliştirici yetenek ise;(l) Düşük maliyet ve yüksek kaliteye bağlı kalınması (2) Urun ve 
hizmetlerin iyileştirilmesinde sürekli çaba gösterilmesi, (3) Çalışanların operasyonel işlerinde bağımsızlık yetkisinin 
arttırılması, (4) Mevcut müşteri memnuniyetinin düzenli aralıklarla ölçümlenmesi, (5) Mevcut /yem/potansıyel müşteri 
tatmini arttırmak için ne gerekiyorsa yapılması, (6) Mevcut müşterilerin tabanına iyice nufiıs edilmesi için

SES 5EZKEÎSSS—* 3—- -3 —* -“
Ankettlyfalan soru cümlelerinin oluşturulmasında, orijinal dili olan İngilizce^n T^> tercüme edilmiştm
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%ı$w ^

:!= şr--» ^
SSi vfdimmik bi, kitleyi temsil e.iğin. dol.ytstyl» yeniliklere aç,U bir *

istifade ederek bunu

u

göstermekte

II.4. Ölçek Geçerliliği ve Güvenilirliği ve güvenilirlikleri önceki çalışmalarda test ed'l
ia kurgularımızın geçerlik ve güvenir!?0,Sî 
anketler (N=32) pis graph 3.0 kulla*1'kleri’ 
nodeline dahil edilmektedir nataM

dahi tekrar dlçek Tüm anket,er trt-bz, pis gr.pl, 3.0 tulli
doğrulayıcı faktör »»'“ “ [„ düşOıülcrek bir CFA modeline dahil edilmektedir. Kesife,
***“", fZ* ikünlin M, old»S« HM» Yapılan ineelemekapsamında bir sornnun RM >“ £"”Sn SSÛKS*.

”Jw“rc^sî=««^-,!SssKi
S “927 SST2&M. "■ * “s*1™" 8”ek,i 8"'"ik « «2
standartlarını karşıladıklarını göstermektedir.

1 d“lgili değişkenlerimize dair ortalama .e standart sapmalar. AVE ile bileşik güvenilirlik değerle,, de sa.nl.**

manın

Tablo 1. Korelasyon Analizi Sonuçları
CR Keşifse! yet. Nitel perf.Nicel perf.Geliştirici yet.AVESt.S.Ort.

.823.539,98579

,72446

,95203

,89603

3,1875

3,5677

3,7708

3,8333

Keşifse! yetenek 

Geüştirici yetenek 

Nicel performans 

Nitel performans

,654**

,417(**)

,469(**)

.870.534

,553(**)

,625(**)
.927.810

,445(**)________

Araştmna modelinde yer alan faktörlerin karşılıklı ilişkilerini incelemeyi müteakip ^P^^göre;01180^ 

doğrusal ilişkiler yapısal eşitlik modeli dâhilinde yol analizleri ile test edilmiştir. Ana ız s Ç dolayıp3®
• Keşifsel yeteneğin nicel performans üzerinde istatistiksel anlamlı bir etkisine rastlanamamış,

hipotezi desteklenmemiştir.
• Geliştirici yeteneğin nicel performans (B: 0,47; p<0,01) üzerinde doğrudan 

dair Hlb hipotezi desteklenmiştir.
• Keşifsel yeteneğin nitel performans üzerinde istatistiksel anlamlı bir etkisine rast anam

hipotezi desteklenmemiştir. . önjü ikileri
• Geliştirici yeteneğin nitel performans (B: 0,59; p<0,01) üzerinde doğrudan ve pozıtı y

dair Hlb hipotezi desteklenmiştir. , nj konfig^5^?
Elde edilen sonuçlara göre stratejik ustalığın mevcut üzerinde iyileştirmelerde bulunara ^ pozitif 
gerçekleştirmeyi ifade eden geliştirici boyutu hem nitel hem de nicel performans üzerinde ır ^etot yete Jı 
sahiptir. Ancak bulgular stratejik ustalığın yeni kaynak ve yetenekler edinerek yeni iş YaP^ rformans 
geliştirmeyi, radikal yeniliklerde bulunmayı ifade eden keşifsel boyutu ile hem nitel hem 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir ilişkinin varlığını destekler nitelikte kanıt sağlamama a

.909.768

Omuz

ve pozitif yönlü etkileri

dolayısıy131133
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SONUÇ VE DEĞERLENDİRME
Araştırmamızın bağımsız değişkenlerinin bağımlı değişkenler üzerindeki -f. ■ ■ ,

" etmelerin meveut rutin, kaynak ve yeteneklerini geliştirerekveni konfiP- ğU, 8ör01mektedir- Bu sonuç, öncelikle

Hilesimlerle- yararlanabilme yönünde bir ustalığın öneminin altı c’izilr^kteH' y®ten®klennden ~ytn geldiğinde farklı 
stratejik ittifaklar ya da işbirlikleri içersinde ofup da özellikle

uluslar arası partnerler gibi... ) bu işbirliği ilişkisinden istifade ederek
Yöneticilerine öncelikle mevcut kaynak ve yetenekleri üzerine yatırım yanmaları -h., klLv, ! ,eyfn K0“' 
Snlerfen kumılm.k yerine- bunlar, daha iyileş,irmek içi, nei" ^ * ****** i».

önerilmekledir. Örneğin ITO An Teknoken, k,ps,„,„d, ye, bir KOBİ'„!«iS”i£ 

formlan lizerme yazdım gel,5„m,ek kapsamımda şekillenmiş ise; bu KOBfnin bu »knekenl ile i,birliği ıSsiİ 
«kin bir sekılde ıstıftde edip performansın, anırabilmesi için bu işbirliği ilişkisinde idari ve yj aki» siSS

5Î5SK ;î—b“«SekkS'”n “ifc ^
Ancak beklenenin aksine bulgular, keşifsel yetenek ile ne nicel ne de nitel performans arasında direk bir ilişkinin 
varlığına delil sağlayamamaktadır. Bu sonuç, bizim ömeklemimizin kendine has niteliğinden kaynaklanıyor 
olabilmektedir. Bu ömeklem, TEKMER'ler kapsamında stratejik işbirliği ilişkisi içersindeki KOBİ'lerden oluşmaktadır 
Acaba böylesı bir işbirliği ilişkisi kapsamında; (i)yeni ve radikal yeniliklere yönelmek, mevcuttan tamamen farklı! 
orijinal yeni yetenek ve rutinler geliştirmek o kadar da önem arz etmemekte midir?, (ii) acaba KOBİ yöneticilerinin 
algıları mı bu yönde gelişmiştir?, (iii) yoksa mevcut TEKMER'lerimizde henüz tamamen radikal yeniliklerde bulunmak 
ve orijinal, farklı yetenek ve rutinler geliştirmek yönünde destek mi sağlanmamaktadır? Kanımızca gelecek 
çalışmalarda bu sorulara cevap aranması, hem KOBİ yöneticilerimiz, hem de TEKMER'lerde yer alan ve bu merkez ve 
bölgelere dair konularda karar verici durumda olanlar için çok faydalı olacaktır.
Unutulmaması gereken bir nokta da şudur ki, keşifsel yetenek ile performans arasında direk bir ilişkinin çıkmaması, bu 
değişkenler arasında herhangi bir ilişkinin olmadığı anlamma gelmemektedir. Nitekim korelasyon analizi sonuçlarında 
yer alan hem keşifsel yetenek ile geliştirici yeteneği kendi aralarında hem de nicel ve nitel performans ile olan karşılıklı 
ilişkiler, acaba keşifsel yetenek, performansı geliştirici yetenek üzerinden mi etkilemektedir sorusunu akıllara 
getirmektedir. Nitekim stratejik ustalık, ilgili yazında nispeten çok da detaylı incelenmemiş bir kavram olduğundan, 
stratejik ustalığın kendi içsel dinamikleri arasında nasıl bir yapılanmanın mevcut olduğu henüz bilinmemektedir. Bu 
noktadan, gelecekte stratejik ustalık üzerinde çalışacak araştırmacılara, stratejik ustalığın kendi iç dinamiklerini de 
araştırmaları ve modellemeleri önerilmektedir.
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