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YEMIN METNi

Doktora tezi olarak sundugum “Orgiit Kiiltiiriiniin Inovasyon Uzerine Etkisi ve
Bir Arastrma” bashkli bu ¢aliymann bilimsel ahlak ve geleneklere uygun bir sekilde
tarafimdan yazldigmi, yararlandigim eserlerin tamammm kaynaklarda gosterildigmi ve
cahsmann icinde kullanildiklari her yerde bunlara atif yapildigm belirtir ve bunu onu-

rumla dogrularim.

R. VEDAT SONMEZ



OZET

Bir bilgi veya yeni bir fikrin katma deger yaratilarak c¢iktiya doniistiiriilmesi ola-
rak ifade edebilecegimiz mnovasyon kavramu son yillarda yOnetim ve organizasyon ala-
ninda dikkat ¢eken ve popiilerligni koruyan kavramlardan biri olmustur. Giinimiiz is
dinyasmda Orgiitlerin  inovasyon ve inovasyona bagh yatrmlarm artrdiklarm  gor-
mekteyiz. Orgiit kiiltiiri ise en kisa tanm ile bir orgiitte cabsanlarm ortak tutum, dav-
ranis ve inanclaridr. Orgiit kiiltiiri organizasyonlardaki inovasyon cahsmalarma ortam
hazirlamasi, bu ¢alismalar1 tesvik etmesi veya bunu engellemesi agismdan onemlidir.

Orgiit kiiltiiriiniin inovasyon {iizerine etkisi ve bir arastrma olarak sekillenmis ca-
lsma ii¢ ana bolimden olugsmaktadr. Birinci bolimde oOrgiit kiiltiirii {izerinde durulmus,
kiiltiir, orgiit ve oOrgiit kiiltiirii kavramlarmmn agiklanmasma yer verildikten sonra konuy-
la ilgii yapimus arastrmalardan yola ¢ikilarak, Orgiit kiiltiiriiniin temel oOgeleri, orgiit
kiiltiiriinii olusturan temel faktorler, Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi ve Orgiit kiiltiirti ile ilgih
yapilan smiflandirmalara yer verilmistir.

Ikinci boliimde ise inovasyon konusu ele alnmus olup, inovasyon ile iliskili kav-
ramlar agiklandiktan sonra, Orgiitlerde ortaya cikan novasyon tiirleri ve modelleri ince-
lenmistir. Bu bolimde son olarak oOrgiitlerde movasyon faaliyetlerine kaynaklk eden
faktorler ele almmis, bilimsel olarak ortaya atlan bu faktorler agiklanmustir.

Cahgmann son bolimii olan uygulama kisminda ise; Orgiitlere hakim olan Orgiit
tipini belirlemenin yam swra, Orgiit kiiltiiriiniin katim, tutarhlik, uyum ve vizyon boyut-
larmm, {iriin, siireg, strateji ve pazar movasyonu lizerindeki etkilerini tespit etmek amac-
lanmigtr. Bu kapsamda, hangi Orgiit kiiltiiri boyutlarmm inovasyon faaliyetlerini tes-
vik ettigini ya da engelledigmi arastrmak amactyla Gazantep ilinde organize sanayi
bolgesinde faaliyette bulunan 245 Orgiit yoneticisine yonelik bir anket calismasi yapil-
mustr.  Arastrma sonucunda; siire¢ ovasyonu lizerinde; Orgiit kiiltliriiniin - katihm,
uyum ve tutarhlk boyutlarmm, {iriin inovasyonu {lizerinde; oOrgiit kiiltiiriiniin vizyon ve
ise katihm boyutlarmm, pazar movasyonu iizerinde uyum boyutunun, strateji inovas-
yonu iizerinde ise kathm ve uyum boyutlarmmn olumlu bir etkisi oldugu ortaya cikmus-
tr.

Anahtar kelimeler: Orgiit kiiltiirii, orgiit kiiltiiri smiflandrmasy, orgiit kiiltiirii

boyutlari, inovasyon, inovasyon tiirleri



ABSTRACT

The concept of innovation, which can be expressed as converting an information
or an idea into an output by creating an added value from them, has currently become
one of the popular concepts drawing attention in the fields of management and organi-
zation. In today's business world, we see that the organizations widen their innovations
and investments depending on innovation. The brief description of the organizational
culture is a common attitude, behavior and belief of employees in an organization. Or-
ganizational culture is important in terms of preparing the media for innovation searches
in the organization, promoting these searches or preventing them.

The study which shaped according to the effect of organizational culture on innovation
and as a research consists of three main parts. In the first part, it is focused on organizational
culture. After the explanations of the concepts of culture, organization and organizational cul-
ture, basic elements of organizational culture, organizational key factors that make up the cul-
ture, the importance of organizational culture, classifications related and organizational culture

are included based on the researches done on the subject.

The second part deals with the subject of innovation, after explaining concepts re-
lated to innovation, the innovation types and models arising in the organization are ex-
amined. This part finally deals with the source of the activities of the innovation factors
in organizations, these factors are described scientifically.

In the last part of the study which is the application part; in addition to determin-
ing the type of organization that dominates the organization, it is aimed to determine the
impact of the dimensions of participation, consistency, coherence and vision of organi-
zational culture on the innovation of products, processes, strategy and market. In this
context, a survey for 245 organization managers in the industrial zone of the Gaziantep
province was made to investigate which organizational culture dimension encourages or
prevent innovation activities. As a result of the research, the positive effects found out
are given respectively. Participation, coherence and consistency on process innovation;
the organizational culture dimensions of vision and participation on product innovation;
the dimension of coherence on market innovation and the dimensions of participation
and coherence on strategy innovation have positive effects.

Key Words: Organizational culture, the classification of organizational culture,

the dimensions of organizational culture, innovation, types of innovation
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GIRIS

Ekonomi diinyasmda bir taraftan yerel pazarlarda yasanan miicadele, diger taraf-
tan kiiresellesmenin getirdigi yogun rekabet ortamnda Orgiitler faaliyette bulunmakta-
drlar. Orgiitlerin bu ortamda ayakta durabilmeleri, rakiplerine oranla avantajh hale ge-
lebilmeleri ve siirdiiriilebilir bir biiylimeyi yakalayabilmeleri icin farkhlagsmalari, yeni
yol ve yontemleri uygulamalar1 ve giicli bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalar1 gerekir.

Sektorlerinde basarih oOrgiitleri inceledigimiz zaman insan kaynaklar1 ve teknolo-
jik kaynaklar kadar orgiitlerin sahip olduklar1 orgiit kiiltiirii ve orgiit kiiltliriiniin 6geleri
olan degerlerin, normlarm, iletisim seklinin, nang ve tutumlarm, is yapma yontemleri-
nin de olduk¢a onemli oldugunu gdrmekteyiz. Orgiit kiiltiiriinin 6neminin farkmda olan
orgiitlerin rakiplerine gore pazarda bir adim daha 6nde olduklar1 ve olacaklar1 siiphesiz-
dir.

Kiiresellesen rekabet ortammnda, gelecekte pazarda yer edinmenin ve var olmann
yolu yeni ve farkh {iriinlerin, iretim siireclerinin veya yeni pazarlama yontemlerinin
uygulanmasmdan gegmektedir. Bu durum oOrgiitler i¢in inovasyon c¢aligmalarmi vazge-
cilmez kimaktadr. Tiirkge’de karsih@r konusunda heniiz fikir birligine varimamis olan
movasyon kavrami yenilik, yenilesme gibi kavramlarla ifade edilse de tam olarak kars-
Ik bulamamaktadr. inovasyon en kisa tanmm ile bilginin toplum veya iktisadi agidan
katma deger yaratacak hale, faydaya donistiiriilmesi olarak tanmlanabilir (El¢i, 2006:
1-2). Isletmeler icin dnem kazanan inovasyon c¢alsmalarmm basarih bir sekilde sonug-
lanmasmm en kritik unsurlardan biri s6z konusu cahsma sonunda ortaya konulan katma
degerdir.

Giinimiiz rekabet diinyasmda Orgiitlerin finansal ve teknolojik kaynaklar1 taklit
edilebilmekte, bir baska ifade ile bu kaynaklara kolayca ulasilabilindigi icin rekabet
avantaji saglama konusunda bu kaynaklar zayif kalmaktadr. Bu tiir kaynaklarm rekabet
ortaminda Oneminin azaldi durumlarda, nsan faktorine bagh olan, taklit edilemeyen
ve Orgite bir kimlk ve farkliik saglayan orgiit kiiltiirii ve benzeri kavramlarm Orgiitler
icin onem kazandig1 goriimektedir.

1980’1 yillarda Japon Orgiitlerinin basarth bir sekilde 6n plana ¢ikmalari sonucu
orgiit kiiltiiri kavrammnmn Onemi artmistir. Japon Orgiitlerinin bu doénemde elde ettikleri

yiksek performansm en Oneml nedeninin orgiit kiiltiirii oldugunun batih iikeler tara-



findan Ogrenilmesinin ardindan Orgiit kiiltiiri konusu oOrgiitler ve arastrmacilar tarafin-
dan olduk¢a Onemsenen bir kavram haline gelmistir. Isletmeler icin onemli bir olgu olan
orgit kiltlirii ulusal kiiltirden, Orgiit cahsanlarndan, liderlerden, kuruculardan etkilen-
mekte, Orgiitsel baglhhg artrmakta, isgdrenlere caligma ortammda yol gostermekte ve
yazili olmayan bir 6zellik tagmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6nem kazanmasi ile birlikte kavram ile ilgili bircok arastrma,
anket ve miilakat yapimus olup, yapilan bu arastrmalar sonucunda Orgiit kiiltiir{iniin
asagidaki Ozelliklere sahip oldugu belirlenmistir.

«  Orgiitsel kiiltiir, bireylerce sonradan dgrenilmis bir unsurdur.

*  Orgiitsel kiiltiir, yazih bir biitiin degildir.

«  Orgiit kiiltiirii, siirekli olarak tekrarlanan veya bireylerce yapilan davranis ka-

liplaridir.

*  Orgiitsel kiiltiir, grup {iyeleri arasmda paylasilabilir niteliktedir (Vural ve Cos-

kun, 2007: 18).

Giiniimiiz is sartlart ve ortamu hizla degismektedir. Yeni teknolojiler, devlet dii-
zenlemeleri ve kiiresel piyasa kosullari, bir taraftan iretkenligi ve maliyetlerin uygunlu-
gunu artirrken, Ote yandan Orgiitleri siiratle yeni {riinler gelistirmek ve hizmet sunum-
larmn farkllastrmak, yeni pazarlama stratejileri gelistrmek, yeni organizasyon el di-
zenlemeleri uygulamak yOniinde Orgiitleri zorlamaktadwr. Rekabet istiinliigiinde devam-
g saglamak icin Orgiitler inovasyon yapmak ihtiyaci i¢inde gorinmektedir (Mentor,
2009: 14).

Inovasyon isletmeler acisindan karhh, yeni pazarlara girmeyi, mevcut pazar pa-
ymnmn artriimasm  sagladigndan, verimliligi, etkinligi ve karllig arttrdigindan, ¢ok
onemli bir rekabet aracidr. Ik defa 1930’lu yillarda Avusturyall arastrmaci Schumpe-
ter tarafindan ortaya atlan movasyon kavrami elde edilen yeni bir bilginin, yeni siireg,
yeni iriin, yeni organizasyon yapisi ve yontemlerini aramada, kesfetmede, gelistrmede,
adapte etmede ve ticarilestrmede kullandmasm ifade etmektedir (Jorde ve Teece,
1992: 48).

Yonetim alaninda arastrmalart ile bilnen iinli arastrmaci Peter Drucker inovas-
yon kaynaklarmi yediye ayrmaktadr. Bunlarm ik dort tanesi iginde bulunulan endiistri
ile ilgili kaynaklar olup asagidaki gibi sralanabilir.



* Beklenmeyen gelismeler

*  Uyumsuzluk durumlari

*  Stire¢ gereklilikleri

* Pazarm yapismdaki degisimler.

Digerleri ise, sosyal g¢evre yani toplum ile ilgli kaynaklardr. Bu kaynaklar1 da
sOyle sralayabiliriz;

* Demografik yapidaki degisiklikler

*  Algllamadaki degisiklikler

* Yeni bilgi.

Kiiresel rekabette basarih olmak isteyen bir Orgiit, rakiplerinden daha kaliteli ve
daha kisa zamanda yeni iiriin ve isler gelistrmelidir. Yeni {iriin ve is gelistirme stiregle-
rinin oldukca etkin ve verimli olmasi gerektigi konusunda kusku yoktur. Bununla birlik-
te bir Orgiitin sadece yeni iiriin ve igler gelistirmesi rekabet¢i olacag anlamma gelme-
mektedir. Uriin ve is gelistirme siiregleri, biitiin bir orgiitte, uygun bir kiiltiirle destek-
lenmelidir. Pek ¢ok arastrma, bireysel yenilikgilerin ve orgiitlerin, uzun dénemde basa-
rih olmalan i¢in yeniligi destekleyen, tesvik eden ve besleyen bir orgiitsel kiiltiire sahip
olmalar1 gerektigini gostermektedir. Bir baska ifade ile basarih olmak icin yenilik¢i bir
orgiitin novatif bir Orgiitsel kiiltiire sahip olmasi gerekir. Bununla birlkte mnovatif bir
kiiltiirtin mevcut olmadig sartlarda inovasyon cahsmalarmm olmayacag fikri de yanhs-
tr. Ancak uygun bir kiiltiirle mnovasyon faaliyetleri daha hizh ve daha iyi yapilacaktr
(Durna, 2002: 207). Isletmeler icin énem kazanan inovasyon ¢alismalarmm basarih bir
sekilde sonuclanmasmmn en kritik unsurlardan biri de Orgiitlere hakim olan Orgiit kiiltiirii
oldugunu ifade edebiliriz.

Cahsmamizm ii¢ asamadan olustugunu ifade edebiliriz. Birinci asamada kiiltiir,
oOrgiit ve Orgiit kiiltiirii kavramlar1 ele almmustr. Bu cerceve de; orgiit kiiltiiriiniin 6nemi,
orgit kiiltiiri ile ilgih kavramlar, Orgiit kiiltliriiniin temel Ogeleri, orgiit kiiltiiriiniin olu-
sumunu etkileyen faktorler ve cesitli arastrmacilar tarafindan yapilan Orgiit kdiltiiri si-
nflamalarma yer verilmistir. Ikinci asamada; inovasyon ve ilgili kavramlara deginilmis,
inovasyon tiirleri ve modelleri ile inovasyon kaynaklari ac¢iklanmugtr. Daha sonra orgiit
kiiltiirii ve movasyon arasmndaki baglantty1 ortaya koyan bilgilere ve yapilan arastrma-
lara yer verimistir. Uciincii bolimde ise; orgiit kiiltiiriiniin inovasyon iizerine etkisini



belirlemek lizere Gazantep ilinde organize sanayi bolgelerinde (1.3. ve 4. bolge) faali-
yette bulunan isletmelerde c¢alisan yoneticilerle bir anket cahgmasi yapilmustir.

Bu anket caligmasmm ik bolimiinde demografik Ozellklere yer verimistir. An-
ketin ikinci bolimiinde Orgiitlere hakim olan kiiltlir smiflandrmasmi belirlemek ama-
ciyla, Denison tarafindan gelistirilen, Tirkiye’de Yahyagil (2004: 10) tarafindan Tiirk-
ce’ ye cevrilen ve 30 ifadeden olusan Olgege yer verilmistir. Ankette Denison’un belir-
ledigi oOrgiit kiiltliriinin dort temel boyutu olan katim, vizyon, tutarhhk ve uyum dikka-
te almmustr. Son olarak T{iglincii boliimde; Orgiitlerdeki novasyon faaliyetlerini belirle-
meye yonelk olmak iizere, Vila ve Kuster (2007: 26-27) tarafindan gerceklestirilen
inovasyon oleegi kullaminustr. Olcekte iiriin, strateji, siire¢ ve pazarlama inovasyonunu
degerlendirmek tizere toplam 25 ifade bulunmaktadwr. Arastrma sonucunda elde edilen

veriler siginda yapilan analizler sonucunda bir takim oneriler gelistirilmistir.



BiRINCi BOLUM: ORGUT KULTURU

1.1. Orgiit Kiiltiiriiyle Tlgili Temel Kavramlar

Orgiit kiiltiirii ile ilgili agklamalara gegmeden dnce konunun daha iyi anlagilmasi
amaciyla baz temel kavramlarin agiklanmasina ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu temel kav-
ramlar; orgit, kiiltlir, kiiltiirtin smiflandrilmas1 ve 6zellkleridir.

1.1.1. Orgiit Kavram

Giiniimiiz diinyasmda sosyal bir varlk olan insann toplum icinde yalniz yasamasi
¢ok rastlanr bir durum degildir. Insanlar ¢esitli hedeflere ulasmak ve bu hedeflerini
gerceklestirmek icin bir araya gelirler. Bulundugumuz cagda bireyler yasadiklari zama-
nnm Onemli bir parcasm farkh Orgiitlerde gecirmekte ve o Orgiitiin bir mensubu olarak
yasamlarma devam etmektedirler. Bireylerin tiim faaliyetleri ya bir orgiit smirlart i¢inde
olmakta ya da Orgiitle baglantih olabimektedir. Bu baglamda; oOrgiitler, bireylerin, sade-
ce i§ yasamu ve saatleri ile smirh olmadig, yasamlarmm tiim boyutunu ilgilendirdigi ve
etkiledigi ifade edilebilir (Acikalin, 1994: 3).

Insanlar yeryiizinde tek basma yasamaktan cok, toplu olarak yasama ihtiyaci
duymustur. Toplu olarak yasayan insanlar yasamlari boyunca cesith oOrgiitlere (6rgiit,
ordu, hikkiimet, okul, kuliip, dernek gibi) iiye olurlar. Bu orgiitler farkh yapilara sahiptir.
Kamu idaresi ya da biiyik oOrgiitler gibi bazi Orgiitler daha ¢ok formel bir yapiya sahip
iken, ortaklarm bir araya gelerek kurduklar1 bir ticari Orgiitiin yapisi ise farklilk goste-
rir. Ancak tiim oOrgiitlerde ortak baz noktalar vardr. Bu noktalart soyle aciklayabiliriz
(Stoner ve Freernan, 1995: 4).

*Amag¢ ve hedefler: Ulasimak istenen gaye anlamma gelen amaglar, orgiit cal-
sanlarmm ulasmak istedigi nihai sonuglardr. Her Orgiitiin ulasmaya calstizi bir amacr-
nn olmasi gereklidir. Ciinkii hedefleri ve amagclar belirlenmemis bir Orgiitten s6z etmek
imkansizdr. Her oOrgiitin amaglart dogrultusunda kullandigi bir planmm, programmm
ve metodunun olmasi gerekir. Oregin ticari Orgiitiin amaci kari artrmaktir.

«Plan: Orgiitler belirledikleri amaclara ulasabilmek icin planlar yapar. Plam ol-
mayan bir Orgiitiin amacma ulasmasi olanaksizdir. Planlar Orgiitlerin yol gostericileridir.



Orgiitin  belirlenen amaglarma ulasabilmesi i¢in gerekli isbolimiiniin yapimasy, kimin,
nerede, ne zaman, hangi isten sorumlu olacagmm belirlenmesi gerekir.

«Kaynaklar: Orgiitin amaclarma ulasabilmesi icin kaynaklara ihtiyaclar1 vardr.
Bu kaynaklar, iktisadi maddi kaynaklarla birlikte, maddi olmayan (6rnegin, Orgiitiin
mmaj1) kaynaklar1 da kapsamaktadr. Ayrica oOrgiitler, amaglarma ulasmak icin belirledik-
leri bu kaynaklar1 nereden, ne zaman ve nasil elde edeceklerini biimelidirler.

«Lider veya yénetici: Orgiitin, amaclarma ulasmasi i¢in yapilacak biitiin faaliyet-
lerin koordmasyonunu, denetimini, degerlemesini, sevk ve idaresini yapacak bir lder
veya yoneticiye ihtiyact bulunmaktadwr. Liderler orgiit vizyonunun belirlenmesi ve orta-
ya konmasmda etkilidirler (Stoner ve Freernan, 1995: 4).

Yonetim alaninda da iizerinde en ¢ok calsilan konulardan bir tanesi de Orgiit ve
orgiitltnme konusudur Orgiit kavrammm ne oldugu, hangi anlama geldigi, orgiit denilen
yapmin neleri icerdigi ile ilgili birgok agidan farkh cahsmalar yapimustir.

Orgiit kavrammmn basit diizeyde bir tanmm yapmak kolay degildir. Insanlar giin-
ik yasamlarmda, kooperatif, vakif, yardm kuruluslar, siyasi parti, sendika, okul, der-
nek, kulip, kamu kurumlart gbi gesith orgiitlerde faaliyette bulunurlar ve bu Orgiitlerle
iliski icindedirler. Buna ragmen, Orgiitii olusturan unsurlari ortaya koymak yne de zor-
dur. Bu zorluk orgiit kavrammm cesith disiplinlerle iliskili olmasmdan kaynaklanmak-
tadrr (Schein, 1976: 7). Orgiit kavramma genel olarak bakildii zaman farkh ki agidan
kullanildigm gorebiliriz. Bunlardan birinci asamada: Iskelet, yapi, belirtilmis ve hazr-
lanmus iliskiler ag anlaminda ifade edilen oOrgiit. Ikinci olarak ise, orgiitlenmeyi, bu
yapmmn olusturulmas: ile ilgil faaliyetler siirecini ifade eder. Bununla birlikte baz sos-
yal bilimciler Orgiit tammma tglincii bir mana daha yiklemektedirler. Bu agidan oOrgiit,
toplum i¢cindeki farkh unsurlar arasmda sosyal bir biitlin ve sistem olarak tanmlanr
(Kogel, 2003: 26-27).

Orgiit kavramm: inceledigimiz zaman, kavram ile ilgili literatir de cesitli tanmla-
rm ve degerlendirmelerin  yapildigm gormekteyiz. Bu tammlardan ve degerlendirme-
lerden bazlar1 asagidaki gibidir:

Orgiit ya da orgiitltnme denince, belirli bir icyapisi olan, kendine ait hedeflere
yonelen {iiyeleri, organlari, pargalart vb. olan bir yap1 akla gelmektedir. Orgiit bu hedef
lerin gerceklesmesi i¢in ¢aba harcayan, katki da bulunan ve cahsan somut, belirli bir

stireci iceren bir organize olma bicimi olarak ifade edilir.



Bir bagka agidan oOrgiit kavramm degerlendirecek olursak; belirli bir amag i¢in bir
araya gelmis, ic ve dis cevresinden almis oldugu kaynaklari mal ve hizmetlere doniistii-
ren, kisilerin olusturduklar1 birlik, kurum, teskilat, tesekkiil olarak ifade edebiliriz.

Hicks (1979: 18) ise orgitii; birden fazla bireyin, belirlenmis ortak bir hedefe
ulasmak i¢in, davranglarmn formel kurallar gercevesinde diizenledigi bir yap1 olarak
tanimlamaktadr. Bigcimsel Orgiitlerde birinci derecede Onemli olan 6zellk, emir komuta
zinciri, Orgiltlin iletisim sekli, isboliimii ve hiyerarsiyi gosteren yapidir.

Orgiit tanm ile ilgili bir difer ¢ahsma Schein tarafindan yapimustr. Schein’e go-
re Orgiit tanmm ( 1976: 10); islerin ve islevlerin bolimiinii yaparak, yetki ve sorumlu-
luklarm belirlenerek, ortaklasa, acik ve net bir hedef veya amacin gergeklestiriimesi i¢in
birden fazla bireyin faaliyetlerinin ortak bir koordinasyonudur. Orgiit kavramu ile ilgili
cesit arastrmacilar tarafindan yapilan tammlardan bir kagi ise asagidaki gibidir.

Orgiit; iiretim siireci i¢in gerekli olan, iiretim faktorlerinin, koordinasyonun sagla-
narak belirli bir diizen iginde bir araya getirilmesi faaliyetinin sonucu olarak oOlusan yap1
ya da iskelettir (Efil, 2002: 135). Uyelerin birlkte is yapma, verimli ve etkili olarak
calisma yapmalarmi saglayan bir sistemdir (Eren, 2001: 188). Orgiit, birden fazla bire-
yin birlikte, belirlenmis ortak bir amaca ulasabilmek amaci ile maddi ve maddi olmayan
kaynaklarm, cabalarmi birlestirdikleri, i bolimi ve koordmnasyonun saglandigi yapi
veya diizene denir (Ozgen ve digerleri, 2001: 114).

Bir diger tammda Orgiit, bireylerin belirli veya farkl ihtiyaglarmi karsilamak
amact ile msan kaynaklarmm isleyis ve diizennin devamh bir sekilde yenilendigi dogal
bir sistemdir. Bu sistemde, amaclar arasmda bir birlikteligin bulunmasi esastr. Bir bas-
ka ifade ile Orgiitsel amaclarla, orgiit cahsanlarmmn ve yoneticilerin, amaclart ve ihtiyac-
larmm kargilanmasi, bu unsurlar arasm da uyumun saglanmasi da s6z konusudur. Bu
acidan, oOrgiitler, bireysel amaclarm, sorumluluklarm, yiikiimliliklerm ve umutlarm bir
araya gelmesinden bagka bir sey degildir (Toffler, 1991: 113).

Bazi arastrmacilar Orglit kavramm farkl acilardan incelemislerdir. Bu arastirma-
cilardan Learned ve Sproad (1972: 1-2), orgiitii fonksiyonelligi a¢ismdan degerlendir-
mislerdir. Orgiit kavramu fonksiyonel agidan incelendiginde, davrams, siire¢ ve yapi
olmak {izere ortaya ii¢ farkl temel kavram ¢ikmaktadr. Fonksiyonel olarak olusan bu
bakis acisi ile fonksiyonel olarak bir orgiit yapismdan séz edebimek icin Orgiit kavra-



mmmn hangi fonksiyonlar1 igerdignin belirtimesi gerekmektedir. S6z konusu fonksi-
yonlar1 asagidaki sekilde incelemek miimkiindiir.

1. Amaglar; bir orgiitin faaliyet gosterdigi alanda nihai olarak ulagmak istedigi

sonuclar1 ifade eder.

2. Amagclarin gerceklestirilmesine yonelik olarak hazrlanmis eylemler.

3. Bu eylemlerin bolim ve birimlere dagtilmasi, bir baska ifade ile isbd liimiiniin

saglanmas1.

4. Orgiitte bulunan insanlarin aralarmdaki etkilesim ve iletisimin varhgs.

5. Haberlesme, kontrol, denetim ve karar verme gibi yonetsel siireglerin diizen-

lenmesini iceren Orgiitsel yapmin olusturulmast.

6. Birey unsurunun formel (bigimsel) iligkilerini diizenleyen bir hiyerarsik bir

oOrgiit diizeni yada yap1

Orgiit icinde cabsanlar faaliyetlerini gerceklestirirken karsiikh etkilesim ve dav-
ranglarda bulunurlar. Bu karsiikh davraniglar ve etkilesim sonucunda Orgiitsel olaylar
meydana gelmektedir. Orgiitiin yapis1 karsiikh olusan bu davranlari tanmlar. Karsi-
lkh davranglarm 6zel nitelikteki siirecleri ve Orgiit yapismmn dogasi Orgiitten Orgiite
farkhlk gosterir. Olusan bu karsiikh davranglarn siirekli olarak bir tip yapr ile tanm-
lamak miimkiindiir (Hicks, 1975, 32). Formel orgiitler de hiyerarsi ve yapi en Onemlh
ozellik olarak kabul edilir.

Orgiit tammlarma baktiZimizda; kavramm i¢inde yer alan kisilerle ilgili rol, faali-
yet, yetki ve sorumluluklarm belirlendigi, birden fazla insanm belirli amaclart gercek-
lestrmek amaciyla bir araya gelmesi olarak ifade edildigini gérmekteyiz. Emeklerin,
giglerin ve calgmalarm bir araya getirilip, kendi aralarmda iletisimde bulunarak belirli
faaliyetlerin yiiritiilmesi, oOrgiit ile igili 6ne ¢ikan belirgin 6zelliklerdir.

Orgiitler, insan iliskilerinin diizenlenmesin de giiclii birer toplumsal aractr. Insan-
larm ¢ok sebepli ve cok boyutlu davranglart Orgiitsel ortamda ortaya ciktigi gibi, bu
davraniglar difer iyelerin davranslaryla baglantihdir. Her bir iiyenin davramsi Orgiitsel
cevrede birtakim degisikliklere yol agtigmdan oOtekinin hedefine ulagsmasma yardimci
olur. Dolayist ile sistem yaklasmu agismdan baktiimiz zaman Orgiitler birbirinin ta-
mamlayicis1 ve devamu seklinde oldugu soylenebilir (Onaran, 1971: 14).



1.1.2. Kiiltir Kavramm, Smiflandirmasi ve Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin agik ve net olarak anlagimasmda 6nemli olan bir diger kavram
kiiltir kavramudr. Kiiltir kavramu arastrmacilar tarafindan kendi iginde baz smiflan-
dirmalara tabi tutulmus olup, birtakim O6zelliklere sahiptir.

1.1.2.1. Kiiltiir Kavramm

Ansiklopedi ve sozliklerde en ¢ok tanmmu yapimis kavramlar arasmda yer alan
kiiltiir sozciigli, Latincedeki “colere” fillinden tiiremistir. Colere; yetistirmek, onarmak,
egitmek, bakim ve 6zen gOstermek, islemek, diizenlemek, insa etmek, ekip bigmek, iyi-
lestirmek, vb. anlamlara gelen bir sdzciktiir. ik kez tarmsal etkinlikleri anlatmada kul-
landlan cultura terimi, bu fillden tiiretimistir.

Insanlarm eli ve emegi ile tarlada ekilen bitkileri dogal ortamda kendi kendine ye-
tisen Dbitkilerden ayrmak amaciyla Romallarm “cultura” terimini kullandiklari bilin-
mektedir. Aymt Romallar, “tarm” teriminin karsihig olarak, ‘toprag islemek” anla-
mmnda “agri-cultura” terimini tliretmislerdir. “Kiiltiir” teriminin bu anlamu giiniimiiz de
de yasamaktadr. Tirk¢ede kiiltiir” karsiigi olarak Onerilen “ekin” terimi de ‘“colere”
filindeki, ekmek, ekip bigmek anlamlar1 temel almarak tiiretiimis bulunmaktadw. Kiil-
tir kavrammmn farkl yonlerinin bulunmasi ve farkl alanlar1 kapsamasi, bununla beraber
soyut bir ifade olmasi, degisik agilardan yapilan tanmlari beraberinde getirmistir. Kiil-
tir, tarth, psikoloji, siyaset bilimi, sosyoloji, antropoloji, gibi bir¢ok farkh disiplinin
cahbsma konusu oldugundan, her bir disiplin tarafindan farkh sekilde tanmlanmistir
(Seymen, 2008: 2).

Kiiltlir kavramu tammlamalarmi inceledigimiz zaman, kavramin c¢ogu kez uygarhk
kavramu ile karistridmis sekliyle, ik asamada msanhgmn genel gelisimine bagh oldugu
diigiiniilmiis, kusaktan kusaga aktarilan degerler kiimesi, toplumun mirasi olarak ince-
lenmigtir. Kiiltiir ile ilgii ¢ok farkl tanmmlamalar yapiimis olup, Kroeber ve Kluckhohn,
belirledikleri yiiz altnus kiiltlir tanmmi, betimsel, tarihsel, normatif, psikolojik, yapisal
genetlk Ozellikli tammlar ve eksik tanmlar olmak iizere yedi ayn kategoride toplamis-
lardrr (Baykal, 1981: 536).

Igili literatiir incelendigin de kiiltiir ile ilgili gesitli tamlarm yapildigm gdrebili-
riz. Bu tanimlardan bir kag1 asagida belirtildigi gibidir.



Kiiltiir, bir topluma ait olan, 0zgiinlik tastyan toplumsal etkinliklerin; insan iliski-
leri, entelektiiel ¢ahsma sekilleri, sanat tsluplar, dil gibi biitin kiiltirel etkinlik katman-
larmm Ustinde bulunmaktadr. Aym zamanda yasammn biitiiniinii kapsayan bir unsur ve
diger toplumsal faaliyetler araciigi ile ortaya konulan bir diizenin dogrudan ya da do-
layh triinii olarak betimlenebilir (Wilams, 1981: 11- 12).

Bir bagka tanmma gore; bireyin davraniglarma yon veren, faaliyetlerini yoneten et-
kinlikleri i¢cine alan kiiltiir, genis bir ifade bicimi ile deger, fikir, inang, sanat eseri, bil-
biitiinciil bir hayat tarzim ifade eder. Bu anlamda bir toplumun yasam bigcimi olarak ta-
nimlanabilir (Say, 1998: 65).

Kiiltir, msan topluluklarmm, {iretim bi¢imleri, gelisme Ozellikleri, , bireysel ve
toplumsal iligkileri, tarihsel siire¢ icindeki geemisi ile ilgilidir. Kiiltiirli, bir toplulugun
yasam tarzi olarak da ifade edebiliriz. Her bir toplumun yasam tarzmm birbirinden fark-
Il olmas1 farkh kiiltiir yapilarmi ortaya cikarmakta, dolayisi ile toplumsal kiiltiirleri de
farklilastirmaktadir (Sahin, 2010: 22).

Tarihsel siire¢ i¢inde yasayan her toplumun ve donemin kendine ait bir diisiinme
bicimi, bakis acisy, hissedisi, tutumu ve davramsi vardr. Bunlar da ancak kendi degerler
yelpazesinde dogru bir bicimde anlagilabilir. Bu manada her kiiltiir, degerleri ve gele-
nekleri iizerinde gerceklestirilen egitim ve kendi halkmm konustugu dil aracihi@ryla ne-
silden nesile aktarlarak bigimlenir ve gelisir. Bu durumda kiiltiirel degerler bir taraftan
nesilden nesile aktariirken, diger taraftan yeni unsurlari biinyesine katarak gelisir (Say,
2013: 21).

Kiiltlir bir toplumun yasam sekli olarak karakterize edilen inang, arag-gereg, ah-
lak, sanat ve gelenek, bilg, orf, adet, teknk vb. gibi maddi ve maddi olmayan faktor-
lerden olusan karmasik bir yapidir.

Tirk Dil Kurumunun giincel Tirkge sozligiinde, kiiltlirin  kavrammm karsihig
olarak farkli tammlamalara yer verilmektedir. Bu tammlamalardan bazlar1 sunlardir:

* Toplumsal ve tarihsel gelisim silirecinde yaratilan tiim maddi ve manevi deger-

ler ile bunlari, gelecek nesillere iletmede ve yaratmada kullanilan, insamin top-
lumsal ve dogal cevresine egemenliginin Olgiisiinii belirten biitlin araglar, hars,

ekin.
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*  Bir halk toplulu§una veya topluma ait sanat eserlerinin ve 6zgiin diisiincelerin

biitiini

* Elestirme zevk ve muhakeme yeteneklerinin yasantilar ve 6grenim yoluyla ge-

listirilmis olan bicimi (tdk.gov.tr).

Yukaridaki kiiltiir ile ilgli tammlara baktigimiz zaman kiiltiirtin, belirli bir tarihsel
stire¢ i¢inde olustugunu, bir toplum ile ilgili yasam tarzini, geleneklerini ve gorenekleri-
ni, inanglarmi, degerlerini, insan-insan, insan-toplum ve toplum-toplum arasmdaki ilis-
kileri diizenleyen kurallar biitlinii oldugunu ifade edebilirizz. Bu ac¢idan baktigimz da
kiiltlirii olmayan ya da kiiltiirsiiz bir toplumdan bahsetmemiz miimkiin degildir.

Isletme yonetimi acismdan ise kiiltiir, kurulusun cahsma seklini, orgiit ici daya-
ngma ve yardimlasmayi, faaliyetlerin sonucunu veya oOrgiit ici iletisim seklini etkileyen,
msan topluluklarmm olusturdugu orf ve adetler, degerler, manglar ile diger nsanlar ara-
st iligkilerin sonuclarinin biitiiniidiir (Erdogan, 1994: 111).

1.1.2.2. Kiiltiiriitn Simflandirilmasi

Kiiltlirii degisik acilardan cesith bolimlere ayrmak miimkiindiir.

1. Genel olarak Kkiiltiir ikiye ayrimaktadmr; genel kiiltir ve alt kiiltir. Genel kiiltiir;
bir lilkenin ya da toplumun, her cografi bolgesinde, her sosyal grubunda yasanan gecerli
olan ve benimsenen temel unsurlart icermektedir (Erogli, 1996: 109). Kisinin, hayati
boyunca cesith vasttalarla, i¢inde yasadigi toplumdan, arkadas cevresinden, ailesinden
edindigi ve daha ¢ok yiizeysel, dagmik ve diizensiz bilgilerin toplanmudir.

Alt kiiltir ise Insanlarm degisik cinsiyet, nesil, sosyal smif, ¢ikar, goriis ve etnik
koken farkhliklart karsisinda kendilerini biitlinlesmis olarak alglamalart sonucu ortaya
cikan kiiltiir, alt kiiltiirdiir. Bu kiiltlir smifi genel kiiltiirden bagmsiz olmayip, genel
kiiltir ile baglantihdir (Erengiil, 2003: 21). Alt kiiltiir, smufi ile her toplumun sahip ol-
dugu ve gecmisteki Onemli olaylarm, giinlerin etkilerini ve izerini tastyan milli kiiltiir
olarak ifade edildigi gibi, uzmanhk bilgisi derinligine bilgi, brang bilgisi ve kurallart
olarak da ifade edilebilir.

2. Deger olarak Kkiiltir de maddi ve manevi kiiltiir olarak smiflandiridmakta olup;
maddi kiiltiir, mnsanlarm dogaya hikim olma cabasi ve doga ile etkilesimi sonucu olusan
aletler biitiinine “maddi kiiltir”  denilmektedir (Kongar, 2003: 45). Bir toplumun eser-
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leri, teknolojisi, aletleri maddi kiiltlirlin unsurlaridr. Maddi kiiltiir, insan eliyle yapilan
eserleri ve aletleri ve el emegmnin iiretim faktorlerini belirli bir sekilde islemesiyle, ona
sekil vermesiyle olusur (Ozkalp, 1995: 41). Manevi kiiltiiriin dismda kalan kiiltiirel un-
surlar1 maddi kiiltiir olarak da ifade edebiliriz.

Toplumu digerlerinden ayrmaya yarayan, toplumsal Ozellkleri tasiyan manevi
kiiltiir ise bir toplumun en basta Orf ve adetleri normlar, edebiyati, dili, bilimi, sanati,
halk manglar, felsefesi ve ahlak kurallari, halk kiiltiiri, yemek yeme sekilleri, diigiin
sekilleri vb. seylerdir (Polat ve Meydan, 2010: 126).

Akademik olarak da kiiltiir; okul kiltiri ve halk kiltiiri olarak smiflandrimakta-
drr. Kaynak olarak kiiltiir ise; yerli kiiltir ve yabanci kiiltiir seklinde smiflandiriimakta-
dr. Inang olarak kiiltiir; dini kiiltir ve dini olmayan kiiltiir olarak bir aymrma tabi tutul-
maktadr. Kitle olarak kiiltiir ise; genel kiiltir ve alt kiiltire ayriimaktadr. Son olarak
siyasi a¢idan Kkiiltli; resmi kiiltir ve halk kiiltliri olmak {izere iki smifa ayrimaktadir
(Karadag ve Ozdemir, 2015: 262).

1.1.2.3. Kiiltiiriin Ozellikleri

Antropoloji disiplini agismdan kiiltiir, begenilen her hangi birr hayat tarzmi bilim,
sanat ve egitim gibi Ozellklerden degil, hayatmn biitiin yonlerini kapsayacak bir icerikle
kullamlir. Bu igerigin bashca oOzellkleri asagida belirtilmistir.  (Sosyolojisi.com,  Gii-
veng, 1991: 101; Trice ve Beyer, 1993: 5; Kottak, 2001: 46).

1. Kiiltir, toplumsal bir ozellife sahiptir. Kiiltiir, msanlarm topluluk olarak belirli
bir siire birlkte yasamalarmm ve bir takim degerleri paylasmalarmmn bir sonucu-
dur. Kiiltir toplumsal olarak kazanilr, yasanr ve aktarir. Bireylerin tek baslarma
yaratti@ bir sey degildir. Kiiltiir, bireyler tarafindan kabul edildigi ve paylasilan bir de-
ger halne geldigi oranda toplumsal Ozellk kazanr ve Kkiiltiir denilen icerige biiriiniir.
Kiiltir bu sebeple bir insan toplulugunun iiyeleri tarafindan paylasilr. Ve bu nedenle de
kolektif bir ozellk taswr. Bir baska ifade ile Kkiiltlirin olusumu i¢cin birlikte yasayan bi-
reylerin ve toplulugun bulunmasi gerekir.

Kiiltiir, bir toplumda var olan ve topluma yeni katilan {iyelere aktarilan ya da ne-
silden nesile aktarilan, bu toplulugun iyeleri arasmda paylasilan, tutumlar, manglar,
gelenek ve gorenekler, ahlak kurallari gibi Ogretilerdir. Gerek bu 6zellifi sebebiyle ge-
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rekse tretim sekli nedeniyle kiiltlir, toplumun anonim triinidiir. Bu ortaklk &zelligin-
den dolayr da toplumun iyeleri arasmda paylasilr. Gelecek kusaklara aktarilacak deger-
ler de tiyelerce paylasilan degerlerdir. Bunun sonucunda kiiltiir olarak tanmlanan icerik,
toplumsal bir igeriktir. Kiiltlirlin olusumu icin beliri bir zaman dilimine ihtiya¢ vardr.
Bir bagka ifade ile kiiltiir, kisa bir zamanda olusmadig gibi, kiiltiirel degisim de kisa bir
stirede olmamaktadir.

2. Kiiltiirin hem manevi hem de maddi yonii vardr. Kiiltiire ait maddi varlklar
seklinde goOriinen firiinlerin yaninda tutumlar, degerler, ablskanlklar ve davranglar bi-
¢iminde, goriinmeyen ama izlenebilen ve uyulan 6geleri vardr. Ancak bu iki yon karsr
likli olarak birbirlerini etkilemektedir.

3. Kiiltiir hem evrensel hem de 6zeldir. Biitiin kiiltiirler baz 6zellikleriyle birbirle-
riyle benzestikleri gibi, baz Ozellkleri ile birbirinden farkhlagmaktadr. Kiiltiirel kim-
likler bu farkhhklara bagh olarak kazanimaktadr. Tim msan topluluklarmm bir kiiltii-
ri vardr. Bagka bir ifade ile toplum ve grup halinde yasammm siirdiiren biitiin insanlarm
bir kiiltire sahip oldugunu séyleyebiliriz. Her toplumun bir yasam bigcimi, inanci dav-
ranig kalplar,, gelenekleri ve gorenekleri oldugundan Kkiiltiirsiiz bir toplumdan bahset-
mek miimkiin degildir. Bununla beraber, bir msan toplulugunun kiiltlirii (yasam tarz)
diger mnsan topluluklarmm kiiltiiriinden (yasam tarzindan) farkhlik gosterir. Bu ozelidi
ile de kiiltiir 6zeldir.

4, Kiiltiir 6grenilebilir. Kiiltlir, bireyin dogustan kazandig, kaltimsal bir olgu de-
gidir. Her birey, basta ailesi ve yasadigi cevre olmak iizere kiiltiire]l sistemin mekaniz-
malart vasttasiyla, dogduktan sonra ¢esith baglamlarda kurdugu toplumsal iliskiler yo-
luyla, toplumsal etkilesim icinde bu kiiltiirii 6grenir. Birey toplum i¢inde belirli bir siire
yasayarak topluma hakim olan kiiltlirii 0grenmeye ve yasamaya calsw. Belirli bir siire
sonra kiiltiire ait olan degerleri i¢sellestirir.

5. Kiiltlir dmamik bir Ozellk tasw. Kiiltlir bircok toplumsal etkilesimin ve uyar-
lanma siirecinin etkisi altmda degisim gostererek varhgmi devam ettiren bir biitlindiir.
Hem teknolojikk hem de ekonomik c¢evre ile siirekli bir etkilesim iginde bulunan toplum,
strekli degisir. Degisen kosullara ¢0ziim getiremeyen, orf, adet, deger, inang ve tutum-
lar yerine, ihtiyaglara ve yeni kosullara uyum saglayan yeni kiiltiirel degerlerin getiril-
mesi ihtiyact oldugundan Kkiiltlir dinamik bir Ozellk tasr. Ancak bu dinamik &zelligin
yasanmasi i¢in kiiltiirel olusumda oldugu gibi kiiltiirel degisim i¢cinde belirli bir siirenin
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geemesi gerekir. Cunk{i kiiltiirin  olusumu bir zaman gerektirdigi gibi degisimi iginde
belirli bir siirenin gegmesi gerekir

6. Kiiltir bitinlestiricidir.  Kiiltlir catigmaya degil, biitlinlestirmeye  yoneliktir.
Toplumu bir arada tutan ve biitiinlestiren degerler biitiintidiir. Kiiltiir, bireylerarasi ca-
tisma riskini azaltacak bir tarzda farkllhklara dair ¢atigmaci yorumu gérmezden gelme-
mizi saglayan ve belirli dayanisma modelleriyle bu farkhlklar1 arka plana atan birlik ve
bitlinik duygusu yaratr. Kiiltiir, bir toplumun fertlerini sadece paylasilan manglar,
duygular, degerler, olarak degi, bunlarla beraber bireylere yiikledigi sorumluluklar iti-
bari ile de biitlinlestirici bir rol oynar. Kiiltiir, aym degerleri paylasan bireylerarasi yar-
dimlagsmay1 ve dayamsmay1 saglayarak biitlinlestirici fonksiyon ifa eder.

7. Kiiltir bir simgeler sistemidir. Simge, belli bir kiiltir ya da dilde bir nesneyi ya
da durumu temsil eden sozlii ya da sozli olmayan bir isarettir. Kiiltiir toplum tiyelerine
bircok simgeyi ve onlarm anlamlarm 6gretir. Bu simgeleri anlamlandrr ve ona gore
davranmig goOsteririz. Bu agidan simgeler aym zamanda davranig gostergeleridir.  Dogal
olarak bu simgeler, zamandan zamana, kiiltirden kiiltire degisir. Her insan toplulugu
yasamla ilgili tecriibelerini simgelestirme ve bu yolla bir kiiltlir yaratma kapasitesine
sahiptir. Bireylerin kiiltlirii 6grenmeleri 6nemli Glgiide simgeler araciigryla olmaktadir.
Toplumlar, sahip olduklart kiiltiire iliskin simgeleri kullanmak suretiyle, kiiltiire ait olan
degerlerin, bireyler arasmda yerlesmesine ve dgrenilmesine katki saglar.

8. Kiiltiir paylagilan duygular biitiinidiir. Kiiltiirel degerler yolu ile belirli olaylar
karsisnda bireylerin aym tepkileri ve duygulart yasamalarma yol acar. Bir toplumdaki
kiiltirel bigimler ve ideolojiler, duygulari sosyal olarak kabul edilen alanlara yonlendi-
rirler. Bir kiiltlir toplulugunda bulunan ayinler ve torenler, ortak duygu ve deger olus-
turma amacma yoneliktr. Kiiltiir; hakim oldugu toplulukta duygusal bir birliktelik sag-
layarak biitiinlestirici bir rol oynar.

9. Kiiltiir tarthsel ve siireklilk i¢inde bir olgudur. Belirli bir tarihsel siire¢ iginde
olusan birikimlerin sonucunda ortaya ¢ikan bir degerler toplulugudur. Kusaktan kusaga
aktarilarak stirekliik kazanwr. Kiiltlir, yeni kusaklara sosyalizasyon ve egitim aracihd
lle aktarldigi icin tarihsel bir devamhlk Ozelligi gosterir. Bu yonii ile kiiltiir tarihten
gelen degerlerin kusaktan kusaga aktariimasmda bir koprii gorevi yiiriitiir. Kiiltiirel de-

gerlerin siireklilk kazanmasimi saglar.
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10. Kiiltiir toplumsal bir 6zellige sahiptir. Bir toplumda bulunan hem yeni katilan
tiyelere hem de nesilden nesile aktarlan Ogretiler, topluluk {yeleri arasmda paylasilan,
manglar, tutumlar, gelenek ve gorenekler, ahlak kurallar1 gibi 6gretilerdir. Hem bu 6zel-
ligi nedeniyle hem de iiretime sekli sebebiyle topluma ait ortak tirtinlerdir. Bu ortak
Ozeliginden dolayr toplum {iyelerince paylasir. Gelecek kusaklara aktarilan mang,
tutum ve normlar da paylasilan degerlerdir. Bu nedenle kiiltiir olarak ifade edilen icerik
toplumsal bir igeriktir. Kiiltliriin olusumu i¢in belirli bir zaman dilimine ihtiya¢ vardir.

11. Kiiltiir, idealler sistemidir. Kiiltiir tasidigi normlar, degerler ve kurallar aracr
hgiyla bize nasil davranmamiz ve ne yapmamiz gerektigi konusunda bilgi verir. Bireyin
tutum ve davranglarmda etkileri olduk¢a fazladwr. Bireyin yasam tarzma yol gosteren
kurallar sistemidir. Bu kurallar, dogayla basa ¢ikma sorunlarmm ¢oziimiine ve toplum
biciminde yasamaya yoneliktir. Toplum {iiyeleri, bu kurallara uygun davranmasalar da
toplumsal kurallarm neler oldugu ve neyi icerdiginin farkindadwlar. Bu nedenle toplum
tarafindan konulan bu kurallar sistemi ideallestirilmis kurallar sistemi olarak gorev ya-
parlar. Bireyler cogu kez toplum tarafindan kabul edimis bu kurallar sistemine uyma-
diklar1 zaman toplumsal bir baski veya dislanma ile karsilagabilirler.

12. Kiiltir, doyum saglayici1 ve ihtiyaclar1 karsilayict bir 6zellige sahiptir. Kiiltiir
olarak tanmmlanan teamiiller, ahskanlklar, gelenekler, gorenekler, normlar, manglar ve
degerler, birlkte yasamu ve dogayla basa ¢ikmayr miimkiin kilacak ¢oziimler biitiiniidiir.
Bu nedenle kiiltiir, ihtiyaclar1 karsilayici ve doyum saglayan, biitiinlestirici ve ¢Oziim
saglayic1 bir fonksiyona sahiptir. Insan iliskilerinin yasandig toplum icinde ortaya c¢ikan
sorunlarm bir kismu kiiltiirel normlar sayesin de c¢ozilebilir. Toplumun sorunlarmi ¢6z-

me islevini yitiren kurallar bir miiddet sonra ortadan kalkar.

1.2.  Orgiit Kiiltiirii

Organizasyon, Orgiit ve yOnetim literatiiriiniin Orgiit kiiltlirii kavramu ile tamismasi
Japon oOrgiitleri sayesinde olmustur. Yakmn gegmiste basta Amerika Birlesik Devietleri
olmak iizere birgok bati iikesinde ekonomide dramatik bir diisiis yasanmustr. Batih
iilkelerin ekonomik diizenlerinde, 1960’h yillar da yasanan bu ekonomik krizler top-
lumsal yapidaki degisimlere bagh olarak Orgiitlerdeki is disiplinin de kaybolmasi sonu-
cunu dogurmustur. Batii toplumlarm genelindeki bu duruma karsiik, basarih baz
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ABD ve Japon oOrgitlerinin karsilastriimasi amaciyla arastrmalar yapilnus, geleneksel
bir yaklagimla yapilan bu aragtrmalar sonug¢ vermemisti. Bu iilkelerde ki uzmanlar
kendi durumlar1 ile ilgii bir degerlendirme yaparak, karsiastiklart tiim sorularmm ce-
vaplarmi, 1970’lerin sonuna dogru yiikselen ve 1980’lerde bu yiikselisin en iist seviye-
sine ulasan Japon Orgiitlerinin organizasyon modellerinde aramaya baslamiglardr. Ja-
pon Orgiitlernin ekonomi alannda gittikge artan basarisi, batih uzmanlari bu konuyu
arastrmaya itmistir. Uzmanlarm yapti@ tiim arastrmalarda, Japonya ve bati iilkeleri
arasmdaki en temel farkhhgm, kiiltir farkhhg1 oldugu noktasmda uzlasma saglantyor-
du. Japonlarm bu ekonomik basarlarmm arkasmda gerek dogrudan gerek dolayh ola-
rak, Orf ve adetlerin, yasam tarzlarmm, toplum yapilarmm, insan iliskilerinin, iletisim
diizenlerinin, dini anlayislarmm bulindugu sonucuna varimaktaydi Elde edilen bu so-
nuctan sonra Orgiit ve yonetimle ilgili konular olarak Orgiitsel yap1 ve stratejiler vurgu-
landiktan sonra 1980’L yillar, orgiit kurammda Orgiitsel kiiltiir olarak adlandmilan ve
degisik bigimlerde aciklanan yeni bir arastrma konusunun gelismesine sahne olmustur
(Sisman, 1993: 23-25; Kose vd., 2001: 228).

1980°li yillarm basmdan itibaren ortaya atlan Orgiit kiiltiiri kavrami, yOnetim
alannda en ¢ok arastmlan ve tartislan konulardan bir tanesidir. Ozellikle yukarida da
belirtildigi gibi Japonya ve Giliney Kore’deki orgiitlerin faaliyetlerini basarih bir sekilde
yerine getirmelerinde Orgiitsel baglhign etkisinin fazla oldugu belirlenince, Orgiit kiiltii-
ri kavramnm Onemi daha da artmustr. Orgiit kiiltiiri kavrammm ortaya ¢ikmasi ¢ok
eski olmamakla birlkte, bu kavramn yonetim alannda kullamimasmn ve arastirima-
smmn 20.ylizyilin ortalarma kadar gittigini ifade edebiliriz.

Konu ile ilgili arastrmacilarm bir kismu cahsmalart oldukga eski tarihlere kadar
gotiirmektedir. Orgiitsel kiiltir kavramm grup kiiltiirii agismdan Eltan Mayo ve arka-
daglarmm insan iligkileri ile ilgili Hawthorne arastwrmalari ile ChesterBarnard’ mformel
orgiitleri ele alarak dogasi, deger, norm ve duygulan iizerindeki ¢ahsmalarma kadar
genisletimektedir (Goksel, 1995: 35). Orgiit kiiltiirii kavramu ik kez 1979 yiin da, Pet-
tigrew’inAdministrativeScienceQuarterly’de  yaymlanan ~ “Orgiitsel ~ kiiltiirler ~ {izerinde
Cabsrken” adh makalesi ile Amerikan alan yazmma girmistir (Hofstede vd. 1990: 286).
1980’ yillarm baslarmda orgiit kiiltiiri kavrammmn tartisimaya baslanmasi ile birlikte,
bu kavram, yonetim alannda olduk¢a dikkat ¢ekmis ve s6z konusu yillarda dort temel

eserle incelenmistir.
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* Ouchi (1981): Theory Z: Z Teorisi, Amerikan orgiitleri Japon rekabetini nasil kar-
silayabilir?

* Pascale and Athos (1982): Japon yOnetim sanat: Amerikan yoneticiler icin kila-
VUZ.

* Deal and Kennedy (1982): Kurum kiiltiirleri: Kurumsal yasamin adet ve gelenek-
leri.

* Peters and Waterman (1982): Miikkemmel arayis: Amerikann en basarih orgiitle-

rinden dersler.

Bu eserlerde orgiitsel kiiltiiriin, Orgiitsel performansm artriimasmda 6nemli rol
oynadigmi, gerek ulusal gerekse uluslararasi piyasalarda yasanan rekabette Orgiitlere
iistiinlik saglayabilecegi ifade edilmekteydi. Ilk iki kitap Japon orgiitlerindeki is basar-
smn Japon halknmn sahip oldugu kiiltiire atfedebilecegini 6ne siirmektedir. Bu kitaplar,
artan Japon rekabeti karsism da basarih olmak i¢in Amerikali yoneticilere pragmatik
Oneriler sunmaktaydi (au.af.mil.com).

Bu c¢algmalardan sonra orgiit kiiltiirii kavranmu yonetim alanmnda 6nem kazanmaya
baslamis ve cesitli arastrmalara konu olmustur. Orgiit kiiltiirii ifadesinin ortaya ¢ikis
stireci, Oneminin artmasi ve bu alan ile ilgii cahsma ve arastrmalarm hizh bir sekilde
artis gostermesinin temelde ii¢ nedeni vardr (Sisman, 2007: 24):

1. Japonya’'nn 1970’lerin sonlarma dogru ekonomik bir siiper glic olmaya yo-
nelmesi ve Japon Orgiitlerinin ortaya koydugu basari, birgok uzmam bu siirecin nedenle-
rini belirlemek {izere aragtrmaya yonlendirmistir.

2. Bir taraftan Avrupa ve Amerika’ da artan iflaslar, Amerikan firmalarmm pazar
paylarmi kaybetmeyle karsi karsiya kalmalari diger taraftan Japon Orgiitlerinin artan
basarisi,  Orgilit basarilarmm dogasmi ve sebebini anlamada olduk¢a biiyik bir ilgi
uyandrmustr. Olusan ilgi, Orgiit kiiltiiri e baglantih bir takim kavramlarm (hikayeler,
orgiitsel hikayeler, paylasilan deger ve normlar, torenler, tutarh bir vizyon ) gelisimine
katki sunmustur.

3. Bagarih olan, hedeflerine ulasan orgiitler dikkate alndiginda, orgiitin hedefleri
ile uyumlu ve aym yondeki degerleri, Orgiit kiiltiirii olarak kabul eden isgbrenlerin oldu-
gu tespit edimisti. Baska bir ifade ile Orgiit iyelerinin Orgiit icin kolaylkla fedakarlk-
lar da bulunabildikleri kendilerini Orgiitle biitiinlestirdikleri ~ orgiitlerin, amaglarma
ulagsmada daha basarih olduklar1 goriilmiistiir.
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Orgiit kiiltirti kavrany, isletme kiiltiirii, kurum kiiltiirii ya da firma kiiltiirii ile es
anlamhdrr. Orgiit kiiltiirii ile ilgii cahsmalar yapan arastrmacilar da orgiit kiiltiiriinii
farkl yonlerden incelemis ve farkh tanmlamalar yapmuslardr. Sozgelimi Stephan P.
Roddins “Orgiit kdiltiiriinii gordiigim zaman ne oldugunu anlarm, ancak ne oldugunu
tanmlayamam” demistir (Ozkalp, 1999: 438).

Orgﬁt kiiltiiriinii tanmlamada bazi  zorluklar yasanmasmm nedeni, bu konunun
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, antropoloji ve siyaset bilimi gibi pek ¢ok disiplinin
sentezinden olusan ve bu anlamda disiplinler arasi bir disiplin olan orgiitsel davranigmn
faaliyet alam i¢inde yer almasmdan kaynaklanmaktadwr. Kiiltiir, geleneksel olarak ant-
ropoloji disiplininden tiireyen bir konu olarak goriilmektedir. Ancak kiiltiirle ilgili ca-
hsmalar, psikoloji, sosyoloji gbi disiplinlerin yaptig1 cahsmalar ve arastrmalardan da
faydalanmaktadr. Dolayis1 ile cesitli disiplinlerin ortak bir kavramu olarak karsimiza
cikmaktadr (Lewis, 1998:252).

Desphande ve Webster (1998: 23) orgiitsel kiiltlirii, grup veya oOrgiit icerisindeki
bireylerin davranglari i¢cin olusan bir norm, Orgiite ait olan gorevlerin liyeler tarafindan
anlagimasi i¢in yol gOsteren, ortak tutum ve davranlarm olusmasma destek olan, bu-
nunla birlikte igsgorenler arasmda paylasilan, kabul edilen inang ve degerler sistemi ola-
rak tanimlamislardir.

Schein (1984: 3-16) yaptigi ¢alsmada zengin bir tarihsel gegmise sahip olan her-
hangi bir grup veya oOrgiitte Kkiiltiiri; bireylerin, dis ¢evreye uyum saglamasm ve igsel
biitiinlesme ile ilgli sorunlarma ¢6ziim ararken buldugu, uyguladi®i veya gelistirdigi ve
gecerli oldugunu tecriibeleriyle onayladigi,  orgiite katilan iiyelere bu problemlerle ilgil
alg,, diisiince ve tutumlari dogru yollar olarak ogrettigi, temel degerler biitiinii oldugunu
ifade eder. Bu tamm Orgiitsel kiiltiiriin olusumunun belirli bir siireci gerektirdigini be-
litmektedir. John Van Maanen ise; orgiitsel kiiltiirii, Orgiitii olugturan cahsanlarm kendi
arkalarmda paylastiklar1 bilgi ve bu paylasim sonucu ortaya ¢ikan bilginin paylasiimasi,
orgiitteki rutin ve rutin olmayan faaliyetler olarak a¢iklanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan diger birka¢ farkh tanm ise asagidaki gibidir:

Orgiitte ¢alsan isgdrenler arasmdaki karsiikh etkilesim ve iletisim sonucunda
olusan, degerler, normlar, anlamlar, nanglar ve bunlarm sembolik ifadesi olarak tanmm-
layabiliriz.  Orgiit cabsmalarmmn yapima bicimi hakkmda isgdrenlerin ve yoneticilerin
kabul ettikleri ve paylastiklari deger ve manglar1 icerir. Toplumsal yasam icerisinde
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kiiltiir, insanlarm neleri 6grenecegini ve ne sekilde davranacaklarmi, hangi tutumu ser-
gileyecekleri konusunda yol gosteriyorsa, oOrgiitsel kiiltirde bireyin Orgiitte nasil dav-
ranmasl, ne bilmesi, islerm nasil yapimasit gerektigini gosterir. Bu yonii ile oOrgiitsel
kiiltiir, grup veya orgiit liyelerine yol gosterir (Yiksel, 1997: 51).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tanmlara baktigmiz zaman, orgiitsel kiiltiir, Orgiitin cev-
resinde tanmmasmi, diger birey ve Orgiitlerle iliski diizeyini gosteren, degerini, toplum-
sal standartlarm yansittigim soyleyebiliriz. Bu islevi ile Orgiitsel kiiltiir, Orgiitiin toplu-
ma baglanmasmi saglayan, toplumda Orgiitin yerini, Onemini ve basarism etkileyen
onemli unsurlardan birisidir. Her oOrgiitsel kiiltiir, icinde ve ¢evresinde faaliyetlerimi ger-
ceklestirdigi topluma hakim olan toplumsal kiiltlir unsurlarmdan ve karsiikh iliskide
bulundugu diger orgiit kiiltiirlerinden etkilenmekte ve bu iliskide bulundugu oOrgiitlerin
kiiltirlerinin - sekillenmesine katki da bulunmaktadr. Kiiltlirin i¢ ve dis ¢evre ile ters
diismemesi gerekir. Aksi takdirde Orgiit yasamu tehlikeye girebilir (Eren, 1993: 87).

Orgiit kiiltiiri, orgiitteki davranslarm olustugu ortanm gosterir. Is gdrenlerin uyu-
mu ya da uyumsuzluklari bu ortam iginde gdzlemlenir. Orgiit kiiltiiriiniin deger ve
normlari, iggorenler tarafindan yasandigi icin davranglann etkileyecektir. Bir Orgiitiin
ozellikleri, sahip oldugu Kkiiltiirin norm ve degerleriyle anlatilabilir. Orgiit kiiltiiriiniin
deger ve normlart isgéren uyumunun hem oOlcegi, hem de aracisidr (Basaran, 1992:
222).

Alton (1993, 35-50 ) yapmus oldugu cahsmada oOrgiit kiiltiiriinin Ozelliklerini su
sekilde ifade etmistir;

«Orgiitsel kiiltiir informel bir 6zellige sahiptir,

*Yazli bir metin degildir,

*Orgiitteki isgorenlerin benzer deger ve aym calisma sistemi etrafinda toplanma-
smi, birbirine baglanmasm ve biitiinlestirmesini saglayan bir islev goriir. Orgiite
biitiinlik kazandrarak, bireylerin aym amag etrafinda toplanmasini saglar.

*Stirekli olarak degisim gosteren cevre kosullarmda amacmn kaybolmamasm sag-
ladigindan ¢absanlara rehberlik eder ve yol gosterir. Ayrica davranglar igin
kontrol aracidrr,

*Davranglar ile ilgili normlar olusturarak, bireylerin nasil davranacaklarm belir-

ler.
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«Orgiitler agismdan 6nemli olan hususlar1 ortaya koyar. Orgiit icinde bireylerin
karsiikl1 etkilesimin seklini belirler.

*Hangi ama¢ ugruna emek harcanacagini ve faaliyette bulunulacagmi anlatir.

*[s gorenlerde orgiitsel baghhgin artmasma yol agar.

*Orgiitsel kimligi olusturur.

*Inang ve degerlerin benimsenmesine yardimci olur.

s gorenlerin davranis sekilleri ve giinliik ¢ahsmalar1 konusunda yol gdsterir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan norm ve degerlerin, Orgiit iiyeleri tarafindan anlasimasi
ve kabul edimesi orgiit ici iletisimi, dayamsmayr ve amaglara ulagsmada koordinasyonu
saglar. Son yillarda yapilan c¢ahsmalar, Orgiitsel kiiltire baghlik derecesi ile Orgiitsel
performans arasmda dogrusal bir iliskinin oldugunu gostermistir.

1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Bir Orgiit igcinde cahsanlar farkh kesimlerden, smiflardan ve toplumlardan bir ara-
ya gelerek bir amaca ulasmak i¢in ¢aba harcarlar. Farkh sosyal yapilardan gelen bu 6r-
giit tyeleri geldikleri sosyal yasamm sahip oldugu kiiltirii Orgiite tasirlar. Bununla be-
raber is yerinin de sahip oldugu norm ve degerlern etkisi ile yeni bir takim tutum ve
mnanglara sahip olurlar. Bu etkilesim ve birlikteliin sonucu olarak c¢alganlarm kendi
aralarmda kabul ettigi ortak bir takim degerler, normlar, manglar ve tutumlar olusur.
Olusan bu yeni degerler sistemi, orgiit kiiltlirii olarak ifade edilir ve Orgiitii diger Orgiit-
lerden ayran ve karakterize eden en Onemli unsur oldugu ifade edilir. Olusan bu yeni
degerler sisteminin Orgiitlin bircok fonksiyonu iizerinde etkisi olup, Orgiit agismdan ol-
dukca 6nemli bir husustur.

Bir orgiitii digerlerinden ayran temel Ozellikler, Orgiitin temel karakteristikleri ve
orgiitsel degerleridir. Her oOrgiit temel ama¢ bakimmdan birbirleriyle benzerlk arz et-
mektedir. Rekabet stiinkigii ise yapisal anlamda saglam olanlarm gergeklestirecekleri
bir durumdur. Bu baglamda Orgiitsel yapiy, yoOnetim siireglerini, basari algism ve
amaclar1 sahiplenmeyi isgorenlere Ogreten, bunun yannda Orgiitsel amaclar etrafinda
birlesmeyi saglayan temel unsur Orgiit kiiltliriidiir. Dolaystyla orgiit kiiltiiriiniin; belir-
lenen amaglar gergeklestirmede, rekabette, rakip Orgiitlere istiinlik saglamada, Orgiit
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calsanlarmm dayamisma ve uyum i¢inde cahsmalarm da etkili oldugunu ifade edebiliriz
(Patrick, 2005: 2-3).

Giinimiizin  hizla degisen ve kiiresellesen ortammnda gerek kamu gerekse ozel
sektorde faaliyet gosteren orgiitlerden beklentiler farkllagmustr. Orgiitlerin mal ve hiz-
metlerini kullanan tiiketiciler, Orgiite hammadde saglayan ve baglantilar1 olan tedarikei-
ler, dagtimcilar, kuruluslar ve devlet oOrgiitlere karsi farkh istek ve taleplerde bulunur-
lar. Bu taleplere ve isteklere cevap olarak yaraticihgm, etkinligin, verimliigin artiriima-
s, Ozel sektdrde faaliyet gOsteren oOrgiitler icin rekabet istlinkigiini saglamak; diger
taraftan da kamu kurum ve kuruluslan icin de toplumda daha fazla katma deger yaratil-
masl, kamusal yararm en iist seviyeye cikariimasi giinlimiizde vazgecimez ve kagmil-
maz bir zorunluluk halini almistr. Bu hususlar1 bagarmanmn yolu orgiit amaclart yoniin-
de isgorenlerin motivasyonlarm saglamak, aidiyet duygusunun yaratmak ve Orgitsel
baghlig saglayarak oOrgiitsel amaglarla isgéren amaclarm bitlinlestiren Orgiit kiiltiirtini
olusturmaktr (Kaya, 2008: 121). Orgiitlerden ¢esitli sekillerde beklenti ve talepleri olan
paydaslarmm bu isteklerini yerine getirmede basarih olmann yollarmdan biride ortak
bir amag etrafinda ¢alisanlar1 toplayan orgiitsel bir kiiltiiriin varhgidir.

Is diinyasmm kiiresellesen pazarlarmda faaliyette bulunan orgiitlere, rekabet avan-
taji kazandrma da orgiit kiiltiiri onemli bir fonksiyon gdrmektedir. Orgiit kiiltiirii Srgii-
tin politka, amag ve stratejilerinin olusturulmasmda Snemli bir etkinlige sahiptir. Orgiit
yoneticileri agisindan ise segilen stratejilerin uygulanmasm zorlastran ya da kolaylast-
ran bir unsurdur. Giigli Orgiit kiiltiiriinin hakim oldugu orgiitlerde, isgérenlerin davra-
nig tarzlarm belirten yerlesik davrams ile ilgili parametreler olusmusken; oOrgiitsel kiil-
tirtinii zayif oldugu kuruluglar da ise isgdrenler ne yapmalart gerektigini belirlemek
uzun zaman ahbr. Orgiit kiiltiiriiniin benimsendigi ve yerlestigi orgiitlerin rekabet agism-
dan bir adim 6nde olduklar1 sdylenebilir (Akgemci, vd., 2000: 19-20).

Orgiit kiiltiirii, orgiitte c¢albsanlar icin bir kilavuz, Orgiit agismdan ise galsanlar
arasnda birlikteligi ve uyumu saglayan sosyal tutkal niteligindedir. Orgiitsel siireclere
uyum, Orgiit dist sorunlarla basa ¢ikma adma calsanlarm tecriibeleri ile olusturulan,
Orgiitiin  biitlinliinii kapsayan, aktarilan, Orgiite kurumsal kimlk kazandwan degerler bi-

Orgiit kiiltiiriinin hakim oldugu orgiitii, diger oOrgiitlerden farkh kilmasi ve ayri bir
karakteristlkk kazandwmasi orgiit kiiltlirii ile ilgli vurgulanmasi gereken bir difer Onemli
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husustur. Orgiit kiiltiiri,  orgiitsel farklhliklar1 ortaya koyan, orgiitii diger orgiitlerden
farkh kilan, bir grubun diisiince, davranig ve alglarm belirleyen, dis ¢evreye uyum ve
icsel biitlinlesmeyi saglayan, {ist yonetimmn, liderin ve kurucunun felsefesini yansitan ve
oOrgiit liyeleri arasmda kabul edilen, paylasilan degerler biitliniidiir (Demir, 2007: 17).

Orgiit kiiltiiriiniin isgdrenlerin  verimliligi ve motivasyonu iizerinde Oneml bir et-
kisi vardr. Orgiitsel imaji dahi etkileyen orgiit kiiltiiriiniin, orgiit klimi ile de yakmndan
bir iliskisi bulunur. Orgiitte ¢ahsan isgorenler, orgiit kiiltiiriinii red veya kabul edebilir-
ler. Kiiltiiri kabul ederlerse kiiltiire uyarlar ve bunu davranlariyla aciga vururlar. Cab-
sanlar kiiltiiri reddetse, hayal kwikhg ve gergnlikten oOrgiitten ayrimaya kadar uzanan
sonuclarla karsilasilabilir (Harris ve Moran, 1996, 121-124). Orgiit kiiltiiriiniin, isyerinin
personel devir oram ile de iliskisi bulunmaktadr. Orgiit kiiltiiriiniin isgdrenler tarafin-
dan benimsenmesi durumun da isgorenler, Orgiitte kalmak igin istekli davranacaklardir.
Aksi durumda isten ayrilmalar artacak, bu durum isgiicii devir oramm artiracaktir.

Orgiit kiiltiirii isgorenlerin, orgiit ile ilgili standart, norm ve degerleri daha kolay
anlamalarma yardmcr olur. Orgiit kiiltiri bu yolla, isgdrenlerin kendilerinden istenilen
performansa ulagsmalari konusunda daha tutarh ve kararh olmalarma, yoneticilerle ko-
ordineli bir bicimde faaliyette bulinmalarma yardm eder.  Orgiit kiiltiirii vasttastyla
isgorenler yoneticilerin kendilermde ne beklediklermn ve Orgiit i¢cinde nasil davrana-
caklarmm farkma varrlar. Bu durum yonetim isgdren uyumuna olumlu katki sunmakta-
drr.

Orgiit kademeleri arasmdaki haberlesme ve isgorenler arasmda ki iliskilerde
onemli olan Orgiit kiiltiiri, mnsan kaynaklart departmam tarafindan yerine getirilen yone-
ticilerin egitimlerine yardmmci olur. Ise yeni baslayan yoneticilerin beceri, davrams ve
bilgi kazanmalarma yardimci olarak, gelismelerine ve yetismelerine olumlu katki yapar.
Bu yolla Orgiit yoneticileri organizasyona ait temel dinamik ve degerlere uygun bir se-
kilde yetistirilir.

Orgiit kiiltiiriiniin  bir diger fonksiyonu; isgorenler arasmda birlikteligi saglamasi,
takm ruhunu ve biz duygusunu gelistirmesidir. Is gdrenleri orgiite ve birbirine bagla-
mann yam sia, Orglt i¢inde isgdrenlerin motivasyonunu yakmndan etkileyen ve Orgiit
kiiltliriiniin  bir yansmmasi olarak ifade ettigimiz Orgiitsel iklimin olumlu yonde gelisme-
sine katki saglar. Orgiit kiiltiirii ortak bir degerler sistemi olusturabilmesi durumun da

ise orgiit ici gruplasmalarin ve ¢atismalarin Oniine gecilebilir. (Eren, 1993: 97-99).
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Her orgiitte bireyler tarafindan ara¢ olarak kullandan kurallar buluinmaktadr. Or-
giit cabsanlar1 hedeflere ulasmak icin isbirligi icinde olmah ve sistemin kullanmmm
tasarlamahdr. Sistem ile bireyler arasmdaki denge iyi saglandignda orgiit basarih olur.
Gerek orgiit icinde gerek oOrgiit digmdaki ¢evre ile dengeyi kuracak olan Orgiit kiiltlirii-
diir. Orgiit kiiltiirii bir taraftan dis ¢evre ile uyumu saglarken, diger taraftan igsel biitiin-
ligii saglar. Iyi organize olmus bir orgiitte her isgdren kendi sorumluluunun neler icer-
digini, diger islerle iliskisini, her iggbrenin kimlere karsi sorumlu oldugunu ve amagclara
ulagsmadaki roliinii bilir (Smith ve Vigor, 1991:7).

Orgiitlerin  belirlemis olduklar1 ve gelecekte ulasmak i¢in sectikleri yol, ydntem
olarak ifade edebilecegimiz stratejiler ile Orgiit kiiltiiri arasmda uyum ve birlikteligin
saglanmas1 gerekir. Orgiit kiiltiirii ile orgiit stratejisinin uyum icinde olmas1 da orgiitiin
uzun dénemli basarisi agisindan 6nemlidir. Orgiitsel kiiltiir bir drgiitiin stratejik hedefle-
rine ulasmasmi kolaylastirabilir ya da zorlastrabilir. Yeni bir strateji benimseyen orgiit,
bu stratejiyi gergeklestirmeye yardimmci olacak degisiklikleri kiiltiirel alanda da yapmaya
calsmahdr. Orgiit kiiltiiriinii belirleyen degerler anlasihp gerekli degisiklikler yapiima-
dikga isgorenler eski galigma yontemlerini koruyacaklardr. Sonug olarak Orgiitiin amag-
larma ulagmasmi geciktirecektir. Orgiit kiiltiirii gecmisin izlerini tasidil i¢in cevre ko-
sullarm da oOneml degsikliklerm meydana geldigi donemlerde, Orgiit kiiltiiriinin de
degismesi gerekmektedir. Cevresinde gerceklesen degisikliklere uyum saglamayan,
cevresine yabanci bir kiiltlire sahip Orgiitlerin uzun siire varh@mi siirdiirmesi oldukca
zordur (Wright, vd., 1990: 190).

Orgiit kiiltiirii, gorevlerin yerine getirilis srasmi, bigimini ve genel yapisim belir-
ler. Insanlara bir yasam bicimi temin eder ki bu, tipki bir toplum Kkiiltiiriiniin toplum
iiyelerine sagladigi yasam tarzi gibidir. Orgiit kiiltiirii isgdrenlere, neyin dogru, neyin
yanhs oldugunu, hangi davranglarm tasvip ve tesvik edildigi ile ilgili temel kurallar
olusturur ve Orgiit liyeligi temin eder.

Orgiitsel kiiltiir, insanlarm birbirlerine ne kadar yakmn olabileceklerini anlamalarr
na ve ekip ¢ahsmasmm Onemli ve beklenilen bir sey olup olmadigm belirlemeye yar-
dim eder. Isgoren-isgdren, Isgdren-yonetim arasmda c¢ikacak olan anlasmazhklarm ve
catismalarm belirlenmesi, yonetilmesi ve ¢oziimiinde onemli bir role sahiptir. Orgiit
kiiltiiri  yonetim uygulamalarmi belirlemesi, Orgiitiin islerini nasil planlaylp organize ve
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koordine edecegi ile performans ve sonuglarm nasil yonetilecegini diizenlemesi agisin-
dan da biiyiik bir oneme sahiptir (Schneider, 1994: 4).

Orgiit kiiltiirli, {iyelerin sosyallesmesi siirecinde onemli bir rol oynamaktadmr. Bir
orgiitin  kiiltiirti, kurulus asamasmda normlarm olusumunu ve Orgiitiin isgérenleri ile
kurulus asamasmdaki liderleri arasmda ozdeslesme saglayarak rol modeli gelistirir. Or-
giite sonraki asamalarda gren {liyelerin sosyallestiriimesi yoluyla Orgiitin devammi sag-
lar (Schein, 1990 aktaran Kaya, 2008: 122-123). Bu sosyallesme srasmda uyum prog-
ramlarmin bir pargasi olarak, oOrgiite katlan yeni lyelere Orgiit ile ilgii uygulama ve
prosediirler hakkmda tantm yapilr. Orgiitin olusmasy, varhgm siirdiirmesi ve basar-
smda Onemli rol oynayan kahramanlar hakkmnda hikayeler anlatilarak, ornek gosterilir
(Kaya, 2008: 123). Boylece isgorenlerin Orgiit kiiltliriinii benimsemesi, Orgiite entegre
olmasi, c¢alisma hayatma daha ¢cabuk uyum saglamasi saglanir.

Orgiitlerde degisik cevrelerden gelmis, farkh kiiltire ve farkl amaglara sahip is-
gorenler bulunmaktadr. Bu farkliliklari aym c¢ati altmda toplamak ve yonetmek Orgitiin
gelecegi acismdan oldukca Onem arz etmektedir. Bir Orgiit yoneticisinin en Onemli go-
revierinden birisi isgérenlerin  bireysel amaglari ile Orgiit amaglart arasmda bir uyum
yaratmaktr. Bu Onemlh gorev, ancak giicli bir orgiit kiiltliriiniin varhg ile gerceklesebi-
lir. Ciinkii Orgiitte bir araya gelen bireylerin egitim diizeyleri, yetistigi cevreler ve ang
sistemleri ve karakterleri farkhdir. Bu faktorler, bireylerin ulagsmak istedikleri hedefleri
de farkhlastrmaktadwr. Bu acgidan isgdrenlern Orgiitsel baghhgm artrmanm bir yolu da
kiiltiire] bir uzlasma saglamaktr. Boylece c¢alisanlar kendilerini evlerindeymis gibi his-
sederek, bir biitiiniin pargas sayacaklardir (Ozdevecioglu, 1995:122).

Bireysel ve orgiitsel performans ve oOrgiitle ilgli ¢alsanlarm ne hissettikleri, Orgiit
kiiltirii dikkate almmadan anlaslamaz. Orgiitin verimliik ve etkinlk derecesinin, Orgiit
kiiltiirii tarafindan etkilendigine dair birgok gdriis vardr. Orgiitteki kiiltiirel &zelliklerin
mncelenmesi, Orgiit icinde neler olup bittigini anlamak, Orgiitiin islevini nasil siirdiirtip,
nasil gelistirebildigini anlamak agismdan gereklidir.

Orgiit kiiltirii belirli bir siire denenmis ve basarih olmus, benimsenmis olan is
yapma usul ve yontemlerini kapsamakta, isgorenlerin davramg kaliplarm etkileyerek
performanslarmi  ve motivasyonlarm artrmaya yonelk bir ortam olusturmaktadr. Bu
nedenle Orgiit strateji ve misyonunun yerine getirilmesinde Orgiit etkinliginin saglanma-
sm da ve degisimin yonetimin de oldukca etkilidir. Giiclii 6rgiit kiiltiiriiniin hakim oldu-
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gu oOrgitlerde isgorenlerin kimlikleri 6rgiit kiiltiirii bir biitinlik arz eder. Orgiitsel kiiltiir
unsurlart birbirne bagh ve uygun olup tiim tliyeler tarafindan paylagiir. Bu tiir Orgiitler-
de isgorenler, kendilerinden beklenileni bimekte ve basari yoniinde motivasyonlari
artmaktadr. Orgiitsel Kkiiltiirin ¢ahsanlar tarafindan benimsendigi Orgiitlerde, yoneticiler
calsanlarm davranglarmi yonlendirmek i¢in daha az yazh prosediirlere ihtiyac duy-
maktadrlar. Uzmanlarm yaptigi arastrmalarda;  basarih orgiitlerin slogan, hikaye, mi-
toloji ve anektod yoOniiniiyle zengin bir kiiltiire sahip olduklar1 ortaya c¢ikmustr. (Aydo-
gan, 2004: 203-215).

Orgiit kiiltiirii konusunu 6n plana ¢ikaran ve ydnetim alannda arastrmacilar tara-
findan bu kadar ¢ok c¢alismaya konu olmasm saglayan en Onemli nedenlerden biri de;
kusaklar aras1 bir baglanti saglamasidr. Zaman i¢inde algilama ve Ogrenme yoluyla
kurumsallasmis ve bir anlamda kalplasmis gelenekleri deger aktaricilar olarak kullanip
sonraki donemlere ve nesillere aktarma fonksiyonunu istlenmesidir. Bir baska ifade ile
orgiitin sahip oldugu degerlerin nesilden nesile aktarimasm saglayan bir koprii vazife-
si gormesidir. Bu sayede kurumu simgeleyen biitiin degerler nesilden nesile, dénemden
doneme tasmarak stireklik kazanmis olwr. Bu ozellk orgiit kiiltliriine degisken, meta-
forikk ve canl bir yapr katarken aym zamanda ist diizey bir baglayicihgr ve paylasilabi-
lirligi saglar (Oztiirk, 2015: 62).

Orgiit kiiltiirinin  énemi ile ilgili yapilan cahsmalara bakidiginda; her orgiitiin
kendisine ait bir kiiltliriiniin oldugu, bu kiiltiiriin Orgiitii diger oOrgiitlerden ayran temel
karakteristigi oldugu, cahsanlara is yapma usul ve yontemleri hakkmnda yol gosterdigi,
orgiit icinde biz duygusunu gelistirdigini, Orgiit icinde ¢ikan catismalarm ¢Oziimiine ve
yonetimine yardimci oldugu,  Orgiitiin performansi iizerinde etkili oldugu sdylenebilir.
Ayrica tepe yOnetim tarafindan belirlenen strateji ve politikalarm uygulanmasmda ko-
laylagtiric1 veya zorlastirici rol oynadid, yoneticilerle isgdrenler arasmda uyum sagla-
maya yardimci oldugu, Orgiitiin sahip oldugu deger ve normlarm nesiden nesile akta-
riimasinda Onemli bir fonksiyon gordiigii sonucuna ulasabiliriz.
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1.4. Orgiit Kiiltiiriiyle Tlgili Kavramlar

Orgiit kiiltirii ile ilgii cabsmalar yapirken dikkate almmasi gereken ve Orgiit
kiiltiirii ile ilgli yakmndan iligkili olan kavramlar bulunmaktadw. Bu kavramlardan One

cikan Orgit klimi, orgit kimhgi ve orgiit imaji kavramlaridir.

1.4.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit kiiltiirii kavranu ile ilgii cabsma yaparken, iizerinde durulmasi gereken ko-
nulardan bir tanesi de orgiit iklimi kavramudr. Orgiitsel kiiltiir ile yakmdan iliskili olan
ve hatta benzerlk gosteren Orgit iklimi, davrams ve yOnetim bilimciler tarafindan
1960’ yillardan itibaren incelenen ve oOrgiit kiiltiirii konusundan daha eski bir konudur.
Orgiit kiiltirii kavrammm literatiire kazandmiimasma ve kabuline kadar gecen zaman
icerisinde ¢aligmalara bakildiginda; “klimin” ve  “grup normlarmm” uzun siire “kiil-
tiir” kavramu ile yogrularak kullanildigini goriilmektedir (Schein, 1990: 109).

Orgit ikliminin tanmu ve diger kavramlarla olan iliskisi ile ilgili yapilan ¢ahsma-
lara bakildign da konu ile ilgii farkh yaklasmlarm oldugu goriimektedir. Giiney tara-
findan (2004: 185) orgit ikhmi;, Orgiitin, ¢evresel ve bireysel Ozellikleriyle Orgiitteki
insan iliski ve davranglarmm olusturdugu bir ortam olarak ifade edilmektedir. Orgiit
iklimi, belrli bir amac1 gerceklestirmek icin bir araya gelen ve Orgiitii olusturan tiyele-
rin, amaglar1 gergeklestirmek icin yaptklari biitin faaliyetlerde ortak oOrgiitsel davranig
kalplar1 olusturarak orgiit kiiltiiriinii ortaya c¢ikarip, tiim c¢alisma ve gayretlerde uyumlu
bir ortam olusturan, orgiite bir Ozellk katan, oOrgiitii diger oOrgiitlerden farkllastran, ca-
lsanlar tarafindan algilanan psikolojik durumdur. Bir baska ac¢idan Orgiit iklimi tyeler
tarafindan alglanan ve Orgiit Uyelerinin davranglarmi etkileyen, calisma usul ve yon-
temlerini  gOsteren, Orgiitin tamamma hakim olan kosul ve uygulamalar dizisidir (Sis-
man, 1994: 62). Daha farkh bir tanimla Orgiit iklimi; Orgiitin ¢alisma kosullar ile ilgili
olup, isgorenlerin ve bu beklentilerin ne derece gerceklestigine yonelik olarak olusan
ortamsal havadr. Orgiitsel faaliyetlerin nasil yapimasi ve orgiit icinde nasil davraml-
masma iliskin beklentileridir (Dinger, 1996: 12).

Orgiit iklimini, belirli bir sonucu elde etmek amaci ile bir araya gelen orgiit cal-
sanlarmm, birbirleri ile iletisim ve etkilesimleri sonucu olusan, orgiitii diger oOrgiitlerden
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ayran ve Orgite hakim olan psikolojik hava olarak ifade edebiliriz. Bir orgiite hakim
olan Orgiitsel klimi ve bu iklimin niteligini Oncelikle sunlara bakarak saptayabiliriz.

*Giivenlik duygular1 ile manma, gliivenme durumu

* Agiklk, agik kalplilik/ictenlik ve duygular: ile ilgili durum

*Yardimseverlik ve yardmlagsma duygularinin durumu

*Katlma umut ve katthm duygular1

*Bireylerin beklenti, umut ve doyum diizeyleri

Orgiit iklimi, yukarida belirtilen duygularn isgdrenler tarafindan ne kadar &nem-
sendigini, bu tiir durumlarm ne kadar paylasidigmu yanstr. Ote yandan niteligine gore,
derecesi de degisebilmekle birlikte bu tiir olgularm (inanma, giivenme, aciklk, ictenlik,
yardimlasma, vb.) ve bunlara iliskin duygularm dogup gelismelerini ve yogunluk di-
zeylerini etkiler. Bununla birlikte bu tiir duygu ve degerlerin hic benimsenmedigi ve
dikkate almmadig1 bir orgiitsel klimden de soz edilebilir (Varol, 1989: 220).

Orgiit klimi ve orgiit kiiltiiri kavramlari birbirileri ile baglantiidr. Orgiit iklimi
lle orgit kiiltiiri konularmm birbirine benzer kavramlar olduklarmdan cok birbirleri ile
iliskili olduklar1 arastrmacilar tarafindan ortaya konulmustur. Orgiit iklimi kavramu
tanmlardan da anlasilacag iizere Orgiite bir kimlk kazandwran, c¢alsanlarm davranigla-
rmt etkileyen ve Orgiite hakim olan havadr. Varol (1993: 207), orgiitsel iklimi, Orgiit
kiiltiirti vasttas1 ile Orgiitte yaratilan ortam veya psikolojik hava olarak ifade etmektedir.

Bazi yazarlar orgiit iklimi ile Orgiit kiiltlirlinin benzer oldugu, arasmda kesin bir
ayrmm bulunmadigl, Orgiit klimmin daha eski, Orgiit kiiltliriiniin ise daha yeni bir kav-
ram oldugu gorisiindedirler. Buna karsiik bir kisim goriigler ise orgiit klimi ile Orgiit
kiiltiirtinin  birbirleri ile iliskili oldugunu ancak farkh seyler ifade ettigi ileri siiriilmek-
tedir. Orgiit klimi, Orgiit kiiltiiriiniin goriinen yiizinii ifade eder ve orgiit iklimine iliskin
yapilan bir ¢ahgma orgiit kiiltliriiniin ne oldugu hakkmnda saghkh bir sonuca ulastrmaz.
(Dogan, 2007: 106).

Orgiitsel kiiltiir 6rgiitii hem i¢ ve hem dis gevreye tanitan, drgiite hikim olan inang
sistemlerinin, temel deerlerin ve ydntemlerin biitiiniidiir. Orgiit ikliminden daha kesin
bir kavram olan oOrgiit kiiltiirli; davrams gbi deneysel Ozelliklerden olusur. Oran ve
Volvein’e (1992) gore iklim, degerler ve davranglardan, kiiltir ise degerler ve davranis-
larla birlikte temel varsaymlardan olugmaktadr. Bu anlamda orgiit iklimi, Orgit kiilti-
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rinin smrlar1 icinde belli bir bolimii ifade etmektedir. Orgiit kiiltiirii, siibjektif siiregle-
ri ve bireysel algilar1 diizenleyerek iklimi etkilemektedir (Erdem, 1996: 58).

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi ile ilgii bir diger degerlendirme Denison tarafindan
yapimistr. Denison’a (1996: 644-645) gore Orgiit kiiltiirii, Orgiitsel baghhga nazaran
daha derin bir yapiya sahiptir ve kokleri orgiitsel ve sosyolojik tarih igerisindedir. Kol-
lektif olarak benimsenen oOrgiit kiiltiiri yapisi itibartyla dogrudan manipiile edilemeye-
cek kadar karmask bir yapiya sahiptir. Orgiit klimi ise daha dar bir alan ile ilgilidir,
gecicidir, kisa siirede ve algi farklhigma gore degisebimektedir. Kisa siirede olumlu ya
da olumsuz bir hava yaratabilir. Bunun nedeni ise oOrgiit ikliminin g¢ahsanlarm duygu,
diisince ve davranglartyla ilgili olmasidr. Bu o6zelligi nedeniyle orgiit iklimi Ozellikle
orgiitteki giiclii ve etkili kisiler tarafindan manipiilasyona agiktir.

Orgiit kiiltiiriinin  esasmi, orgiit icinde nasil davranmak gerektigi konusundaki
manglar ve degerler olustururken, oOrgiitsel klim ise calsanlarm Orgiitsel yap1 hakkmnda-
ki alglarmi ve hissettikleri ortamsal durumu yansttr. Orgiit kiiltiirii, herhangi bir sosyal
grup ya da orgiitiin ortak diisiiniis, inanis ve davranis bicimlerini yansttr. Iklim ise, grup
tiyelerinin Orglit yapismmn Ozelliklerine dair doyum diizeylerini ve kisisel alglarm yan-
sitir. (Sigsman, 1994: 63).

Orgiit kiiltiirii ve orgiit klimi arasmdaki baglanti ile ilgili degerlendirme yapan
Ataman (1995), orgiit kiiltiriiniin Orgiitsel davranglarda uyum ve eylemlerde stireKlilik
saglayarak oOrgiit klimnin ortaya c¢ikmasmnda Onemli bir fonksiyon gordiigiini, isgdren-
lerin {iyesi oldugu Orgiit kiiltiiriinii benimsemeleri durumun da Orgiit ikliminin giicki bir
sekilde meydana geldigini ifade eder. Aksi durumda ise zayif bir Orgiit klimmin varl-
gindan soz edilir. Bir baska ifade ile orgiit kiiltiiri uzun bir siirede, degerlerin ve inang-
larm birkimi sonucu olusur. Orgiitte siirekliik arz eder. Orgiit klimi orgiit kiiltiiriiniin
bir yansimasi olarak ortaya ¢kt ifade edilebilir (Ataman, 1995: 52 aktaran Erkmen,
2010: 15).

Karcioglu  (2001: 92-94) orgiit kiiltiirii ve orgilit iklimi arasmdaki baglantyr ve
farkliign belirlemeye yonelk yapnus oldugu cahsma da Orgiit iklimini; Orgiitii diger
orgiitlerden farkhlastran, Orgiitiin kisiligini olusturan, Orgiite egemen olan, betimleyen,
orgiitin i¢c cevresinin degismez, oldukc¢a kararh, siirekli niteliine sahip oldugunu belir-
lemis olup, Orgiit kliminin, Orgiitte faaliyette bulunan isgorenlerden etkilendigini ve
onlarm davranslarm etkiledigini ifade etmistir. Orgiit ikliminin soyut &zellklere sahip
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olup, ancak somut olarak gozle goriilip elle tutulamayan, oOrgiit icindeki bireylerce his-
sedilip alglanabilen ve biitlin bu 6zellikleri kapsayan psikolojik bir terim olarak tanm-
ladiktan sonra oOrgiit kiiltiirii ile Orgiit ikl arasmdaki farklar su sekilde ortaya koy-
maktadr.

1. Orgiit kiiltiiri antropoloji ve sosyolojinin temel ilkeleriyle, orgiit iklimi ise psi-
kolojinin temel ilkeleriyle baglantili kavramlardir.

2. Orgiit kiiltiirii, tiim orgiit iyelerinn davrams ve diisiincelerini sekillendiren
hakim inang ve degerleri temsil eder. Orgiit iklimi ise, bireylerin drgiitten beklentileri
ve bu beklentilerinin ne derece karsilandig1 sonucu olusan psikolojik havayr yansttir.

3. Orgiit kiiltiiriiniin degisimi uzun bir donemi gerektirir. Orgiit klimi, orgiit kiil-
tirinden daha kisa siirelidir ve degisebilir.

4. Orgiit iginde hakim olan &rgiit ikliminin, verimliik, motivasyon, basar1 ve is
doyumu agisndan Orgiit kiiltiirinden daha etkili olur. Olumsuz bir orgiit klimi Orgitte-
ki tiim kaynaklarm ve Ozellklede insan kaynaklarmm kullanmu konusunda zarar vere-
bilir.

5. Iklim degerleyicidir. Orgiit kiiltiirii ise belirleyici dzellige sahiptir.

6. Orgiit kiiltiirii ¢alsanlarm isyerinde uymalar1 gereken davranslarla ilgili norm-
lar olustururken, Orgiit klimi bu davrams normlarma ne kadar uyulup uyulmadig husu-
sunda bir gostergedir. Bir baska ifadeyle, orgiit kiiltiiriin oyunun kurallarmi belirleyici
rolii varken, klimin bu kurallara nasil uyuldugunu ve ne derece benimsendigini gosterir.

7. Orgiit iklimi, hem bagmh hem bagmsiz degisken olabilir. Buna karsik orgiit
kiiltiiri, iklime nazaran daha fazla bagmszz degiskendir. Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin
bir sonucu olarak da ifade edilebileceginden daha ¢ok bagmh bir degisken olup bu
ozelliginden dolayr degisebilir.

8. Farkl Kkiiltiirlerde, orgiitin hayattan ne kadar memnun olunmasi gerektigi hu-
susunda cahsanlarm beklentilerinin benzer olmasi halinde, biitin iklim profilleri benzer
olur.

9. Kiiltlir, manglar, tutumlar, degerleri ve varsaymmlart paylastigmdan dolayi, ik-
lim kavramndan daha genistir, dolaysiyla iklim kavramm da kapsar. Iklim paylasilan
alglamalar iken, Kkiiltlir paylasilan varsaymlardr. Kiiltiir ideal ¢evrenin varsaymlar ve
degerleri, iklim ise oOrgiitin i¢ c¢evresmin maddi olmayan alglamalaridr; bundan dolays,
orgiit kiiltiiri orgiit kliminin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynar.
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10. Orgiit kiiltiiriiniin degerlendirilmesi ve belirlenmesi daha zordur.
11. Kiiltiirin  belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri farkhdr. Iklimin belirleyici-
si daha ¢ok beklentiler ve bunlarin karsilanma durumudur.

1.4.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit kiiltirii ile karstrilan, kiiltiir ile yakmndan iliskili olan, bazen aym anlamda
kullandan bir diger kavram orgiitsel kimlik kavramudr. Orgiitsel kimlk kavramma son
25 yidr esas olarak teknoloji alannda, pazar yapilarmda ve tliketici zevk ve tercihle-
rinde yasanan degisikliklerden kaynaklanan nedenlerle artan bir ilgi gosterimektedir.
Ancak oOrgit kimhgi ile Orgiit kiiltliriniin birbirinden farkh oldugunu belirtmemiz gere-
kir. Orgiit kimligini; oOrgiitin insanlar tarafindan nasil bilindigini ve insanlarm &rgiitii
tanimlarken neleri hatrladigimi ifade eden degerler toplulugu olarak ifade edebiliriz.

Mgl literatiir incelendiginde, konu ile ilgili pek cok arastrma yapimis ve bir ¢ok
makale yazilmis olmasma ragmen ilizerin de uzlasma saglannug bir tamma rastlamak zor
gorinmektedir. Konu ile ilgili yapilan farkl ¢aligmalarin bir kaci asagida belirtilmistir.

Yonetim alannda tartigilan kavramlardan biri olan Orgiitsel kimlik; orgiit ile birey
arasmdaki smr ve iliskinin psikolojik acidan ifadesinde onemli bir yer tutar. Orgiit ola-
rak “Biz kimiz?” sorusuna verilen cevaplardan biri olarak diisiiniilen Orgiitsel kimlik,
isgorenlerin ¢alstiklar1 Orgiiti diger Orgiitlerden aymran, Orgiitli farkhlastran &zellik leri-
nin ne olduguna yonelk algt ve manglary, neleri hissettikleri ile Orgiitiin dis cevreye
yonelik olarak gelistirilen Orgiit imajmm da temelini olusturmaktadr. Orgiitii hem i¢
hem de dis ¢evreye karsi tantan ve bir karakter kazandran orgiitsel bir imajdir (Corley,
2004: 57).

Orgiitsel kimlik, orgiit iiyelerinin, orgiitlerine yonelk ne hissettiklerini ve orgiitle-
rini nasil algladiklarm, ne diisiindiiklerini analiz etmek ve tartismak i¢in gelistirilen bir
metafordur. Orgiit kimliginin hem maddi hemde maddi olmayan boyutu bulmnur. Orgii-
tin, kullandigi renkler, amblem ve logo gbi gorsel unsurlar ile Orgiitsel davrams, or-
giitsel iletisim, Orgiit felsefesi unsurlarmdan olugmaktadr. S6z konusu unsurlarm bir
orgite Ozgli bir bicimde kullanmas1 o Orgiitiin Orgiit kimligni olusturmaktadr (Coba-
noghi, 2008: 12-14). Orgiitsel kimligin olisumu igin Orgiitiin kendisine ait bir takm
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ozelliklerinin  ve simgelerin  kullanmm gerekir. Orgiit kimligi orgiitin  belirli alanlarda
ozelligini yansitmaktadir.

Orgiitsel kimligin alglanmas1 konusunda isgdrenler arasmda farkhhklar goriilebi-
lir. Bu farkhhklar, tyelerin farkh disiince, duygu ve beklentilere sahip olmalarmdan
kaynaklanmaktadr. Bu agidan bakildigi zaman oOrgiit kimlid, bireylerin {iyesi olduklar
orgiitle ilgii farkh alglarmmn ortaya ¢ikardigl, Orgiitin genel davranslarm tanmlayan
bireysel degerlendirmelerin  bir biitiinii olarak da tammlanabilmektedir (Dutton vd.
1994: 269).

Orgiitsel kimlik algismi etkileyen faktdrlerin basmda; ydnetim tarz, ¢alsma ko-
sullar, mang ve giiven duygular, Orgitsel iletisim, pozitif sosyallesme faaliyetlerine
katihm, yoneticilerin  doniistliriicti ve karizmatik lLderlik Ozellkleri, i tatmini, Orgiitiin
pozitif bir imaja sahip olmasi, bireye kazandwdigi saygmlk, sahip olunan meslege yo-
nelik olumlu duygulara sahip olma gelmektedir (Ertiick, 2003: 150).

Orgiit kimliginin 6zelliklerini su sekilde sayabiliriz:

*Orgiitiin isine yonelik temel dzellik,

#Orgiitiin sahip oldugu ve digerlerinden farklilastiran unsurlar

*Orgiit {iyeleri tarafindan Orgiitsel gecmis ve gelecek arasmda baglanti saglayan

ozellik olarak ifade edilmektedir (Amon, 2004; akt. Cobanoglu, 2008).

Orgiit kimligi, iiyelerin kendilerini &rgiit ile tammlamalarmi saglar. Ancak bu id-
eal durumun gergeklesmesi igin (Erdem, 1996: 53-54).

*

Orgiit kiiltiiriiniin iiyeler tarafindan benimsenmesi,

*

Orgiit {iyeleri arasmdaki yardimlasma ve giiven duygularinin olusmast,

*

Uyelerin 6rgiit kimligini alglamasi,

*

Uyelerin orgiitle olan baglantisin1 giichi olmasi,

*

Cabsanlarin beklentilerinin 6nemli bir kismmin karsilanabilmesi,

# Uyeler arasmdaki rekabetin minimum seviyede olmasi gerekmektedir.

Orgiit ile cabsanlar arasmda bir uyum saglayan ve orgiitin karakterize edilmesin-
de etkili olan, Orgiitlere kazandwrdigi oOzelliklerle digerlerinden farkhlagtrarak tanmma-
smi saglayan, cazip bir kurum imaji olusturmak gibi fonksiyonlar1 olan Orgiit kimhgj,
bir Orgiitin kim oldugu, ne yapti@i ve nasil yaptignn gostergesidir (Uzuncarsiy, 2001:
44). Bir orgit kimliginin olusumu, kiiltirel ve fiziki faktorlerin toplammdan olusmak-
tadr. Fiziki faktorler; orgiitlin yapisiy, biiylikligl, yonetim sekli hukuki yapisi ve faali-
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yet alam gbi hususlart igine alrken, kiiltiirel faktorler ise; mitler, kahramanlar, adetler
ve Orgiitiin tarihgesi gibi hususlar1 kapsamaktadr (Uckun, 1999: 37).

Orgiit kiiltiirii ile orgiit kimligi arasmdaki farklhg belirlemeye yonelk bir cahs-
ma ortay koyan Unutkan (1994: 54); orgiit kiiltliriiniin ortak norm ve degerlerden olus-
tugunu, Orgiit kimhigmin ise; bilingh bir sekilde olusturulmus ve hakim orgit kiiltiirtini
gbz oniinde bulunduran bir strateji niteligi tagidigmi ifade etmistir. Orgiit kimligi imaj
yaratmaya yonelk olup, orgiit dismda ve icinde olusan bir alg ile ilgilidir. Orgiit kiiltii-
rii ise bilingsizce olusabilir

Orgiit kimligi ile orgiit kiiltiirii arasmdaki éneml bir dier farkllik fonksiyonlari
acismdandr. Orgiit kimligi, orgiitin faaliyette bulindugu dis ve i¢ cevresinde orgiit
acismdan istenilen olumlu bir imaj yaratmaya yonelk c¢ahsmalar1 kapsamaktadwr. Orgiit
kimligi, kullandigi renkler, oOrgiitin logosu, amblemi gibi gorsel unsurlar oldugu gibi,
orgitiin i¢ ve dis iletisim yapisi ve davranglan etkileyen her tiirlii adet, gelenek, mitler,
hikayeler gibi oOrgiit kiiltiirii unsurlarmdan da etkilenmektedir. Orgiit kiiltiirii ise, her-
hangi bir imaj yaratma cahsmasmdan zyade, Orgiit amaglarmmn olusturulmasmda Onem-
li rol oynamaktadir (Unutkan, 1995: 54).

1.4.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Imaji

Ozellikle endiistri devriminden sonra baslayan rekabet ortamnda ortaya cikan
kavramlardan biri de imaj kavramudr. Orgiitler icin rekabet ortammnda oldukca Snemli
hale gelen ve Orgitlerin daha c¢ok giivenirliligi, triinlermin kalitesi, istikrar1 gibi konu-
larla ilgili olma oOzelligine sahip olan imaj kavramy Isletmelerdeki ydnetim tarzndan,
iletisim seklinden, iretlen mal ve hizmetlerin kalitesinden, nsan kaynaklar1 politikasi
gibi hususlardan etkilenen bir kavramdr.

21. yilizylm doniim noktasinda, ‘kimlk” ve “imaj” kavramlar1 yonetim bilimi
alannda ayrmtih ve yaygm bir cahsma alam olarak Snem kazanmustr. Iletisim hzinm
artmasi, c¢agdas sosyal elestiriler, imaj ile doyurulmus bir toplumda yasadigmizi vurgu-
larken, pazarlama ve Orglit uzmanlary, toplumda yer alan ve farklh sektorlerde g¢aligan
orgitler icin dikkat edimesi gereken konularm basnda imaj olusturma geldigni ifade
etmektedirler. Ciinkii imaj kavranu Orgiitlerin basarisimi ve hedeflere ulagsmada ki faali-
yetlerini etkileyen konulardan bir tanesidir. (Christensen ve Askegaard, 2001: 292).
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Imaj, orgitin kendisine hedef olarak sectigi kitleyi olusturan bireylerin goguniugunun
bir konu, orgiit, iriin veya kisi ile ilgili olusan disince ve deger yarglardr (Okay,
2000).

Orgiit imajmm, bir Orgiitiin iiyeleri arasmdaki iliskilerin dogasi ve firiinlerinin ka-
litesinden, onun yerinin ve bmalarmmn goriiniimii, yazismalarmdaki kagitlarda kullandi-
g1 baslklarm yazihs seklne kadar oOrgiitiin birgok fonksiyonu ve yonii ile baglantist
vardr. Orgiit imaji bir Orgiitin  gerceklestirdigi biitiin faaliyetlerden etkilenmektedir.
(Moizer vd., 2004: 561)

Orgiitsel imaj, tilketiciler nezdinde o&rgiite karst inandmricilk ve giiven duygusu
olusturma faaliyetleri ile ilgilidir. Bu imajm giivenilirligi ve mandmicihg i¢in gerceklik-
le uyum i¢inde olmasi gerekmektedir. Gergeklikle uyum igerisinde olan bir imaj celiski-
li diisiinceler olusturmaz; tek olur. Orgiitsel imajn unsurlart olan, kurulus renkleri, logo,
insan kaynaklari, ambalaj, reklam, politikalar, sosyal sorumluluk faaliyetleri vb. ile ku-
rumun yararlandi@i tlim kurumsal iletisim faaliyetleri birbiriyle uyum igerisinde olmaly,
hedef kitleye kurumun ekonomik ve sosyal anlammi netlestiren mesajlar iletmelidir.
Kurumsal davramg ise, iki yonlii bir slire¢ olup, hem isgdrenlerin kurumla biitiinlesme-
lerini saglama cabalarm, hem de kurum c¢alsanlarmm miisterilere karst davranislarm
icermektedir. Bu {ic unsurun toplammm goriintiisii olan orgiit imaj1 ise; tim iletisim
politikalar1 icin onemli rol oynamaktadr. Orgiitsel imajm hedef kitle tarafinda olumlu
alglanmas1 i¢in imaj ile ilgii tim unsurlarm birlikte aym mesaji vermeleri gerekir (Pel-
tekoglu, 1995: 125).

Orgiit imaji orgiitte asagidaki fonksiyonlar1 yerine getirir:

[sletmenin gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ile ilgili olarak, orgiit yoneticile-

rinin bir duyarhlik kazanmalarina yardimeci olur.

#QOrgiitsel amaglara ve bunlara ulasmak i¢in olusturulan stratejilere netlik kazan-

dirrr.

*Pazarda isletmeye rekabet giicii kazandirr.

*Orgiitte i¢c ve dis iletisimi giiclendirir.

* Misterilere, Orgiitin diger Orgiitler karsismdaki konumu ve piyasadaki durumu-

nu degerlendirme kolaylig1 saglar.

*Tiiketici tercihlerini ve miisteri memnuniyetini olumlu ydnde etkiler.

*Marka baghligint artirrr.
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*Orgiitlere finansman bulma konusunda destek saglar.

#Orgiitiin hedefleri ve bu hedeflere ulasmada uygulanacak stratejilerin Srgiit pay-

daslar tarafindan anlasilmasini kolaylastir.

Yukarda ki aciklamalardan da anlagilacag iizere Orgiit imaji ve oOrgiitsel kiiltlir
kavramlart birbirleri ile baglanth kavramlardr. Orgiit kiiltiirinden yakmdan etkilenen
istikrar, giiven, miisteri memnuniyeti gibi faktorler Orgiit imajmmn olumlu yada olumsuz

olarak alglanmasini etkilemektedir.

1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Gerek i¢ gerekse dis gevre ile etkilesim iginde olan Orgiitlerin, kiiltiirle ile ilgili
temel Ogelerini ortaya koyma konusunda gesitli arastrmalar yapimustr. Bu noktadan
hareketle Orgiit kiiltiirtiniin temelini neyin olusturdugu, bu kiiltiirlern  6gelerinin  genel-
likle hangi bashklarla ifade edilebilecegi konusun da bilim adamlart arasmda ¢esith
tartismalar yapilmaktadr (Sisman, 1994: 64).

Trice ve Beyer yaptiklart ¢cahlsmada (1984: 654-669) orgiit kiiltliriinii “‘duygu ya-
ratim siirec’”’ olarak aciklamakta ve s6z konusu siirecin sadece yapilan agiklama ve
tanimlamalar ile degil, aym zamanda bir duygusallk ve Orgiitte gelisen normlarm etki-
siyle olustugunu ifade etmektedir. Yapilan arastrmalar Orgiit kiiltliriinii olugturan iki
Ogenin varhgindan s6z etmektedirler. Bunlar; orgiite yon veren ideoloji, oOrgiit ve cevre-
sinde sahip olunan normlar ve degerler ile ¢alsanlarm faaliyetlerini gerceklestirirken
kargiikl olarak kullandiklar1 bireylerarasi iletisimdeki deger, norm ve duygulan ifade
eden uygulamalardir.

Hofstede orgiitsel degerler ile ilgili genis bir alanda yaptii calismada; Orgiitsel
degerlerin olusumunda, gerek ulusal gerekse toplumsal degerlerin etkili oldugunu orta-
ya koyarak, Almanya’da kurallara disiplin, diizen ve uyum, Ingiltere’de bagmsizik ve
rekabet, Filipmnler ve Endonezya de otoriteye itaat ve statii, Singapur’da sosyal iliskiler
ve katlim gbi ulusal degerlerin, oOrgiitsel degerlerin olusumunda etkili oldugunu ifade
etmektedir. (Hofstede, 1990).

Wikms ve Patterson Orgiit kiiltiriinin 6geleri ile ilgili yaptklar bir ¢ahsmada
orgiit kiltiiriiniin  6gelerini i bolimde agiklamus olup, bu bolimler asagida gosterilmis-

tir.
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1. Degerler (iyi-kotii bigimindeki yarglama degerleri)

2. Sayiltilar (Diinya ve onun i¢indeki olup bitenler hakkmdaki gizli nanglar)
3. Yargilar olmak iizere ii¢ baslk altmda toplamslardir.(Wikms ve Patterson,
1988: 267).

Davranis Semboller Stiregler Bigimler
\ S /
v
Duyqgular

Inanglar ve Degerler

v

Ac¢iga Cikarma

y

Kiltir

Temel Varsayimlar

Sekil 1. 1: Orgiit Kiiltiiriiniin Katmanlan (Lewis, 1998)

Lewis (1998: 7) ise orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanmlara atifta bulunarak, orgiit
kiiltlirti kavrammmn temelde ii¢ 6geden olustugunu ifade etmektedir. S6z konusu o6geleri
goZlemlenebilen ogeler, gozlemlenemeyen Ogeler ve gozlemlenenler sayesinde algila-
nabilen Ogeler olmak iizere lic kategoriye ayrmaktadir. Arastrmaciya gore gozlemle-
nemeyen Ogeler gerceklii tespit edilemeyen varsaymlar olarak ifade etmektedir. Duy-
gular, manglar ve degerleri gozlemlenebilen Ogelerin etkisi ile algilanabilen G6geler ola-
rak smiflandrmaktadr. Son olarak ise gdzlemlenemeyen ve algilanabilen Ggeleri anla-
maya ve gOzlemlemeye yardimci semboller, siirecler ve davranglarm varh@ndan bah-
setmektedir.

Orgiit kiiltiiriinin  6geleri ile ilgli yapilan arastrmalarn inceledigimiz zaman; or-
giitsel kiiltiirin tanimm da oldugu gbi kiiltiirin  6geleri konusunda da biim adamu ve
aragtrmacilar arasmda tam bir goriis birligi oldugunu ifade edemeyiz. Ancak yapilan bu
smiflamalarda, oOrgiit kiiltiiriiniin  6gelerini  agiklamada birbirine yakm ifadelerin  kulla-
nildigmi, farkhliklarm anlatiimak istenenlerden ¢ok kullamla kavramlarla ilgli oldugu,
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bir bilim adammm bir kavramla agiklamaya cahlstizi anlamlarm, bir bagkasi tarafindan
bir bagka ifade ile agklanmaya calsildig gorilmektedir. Kiiltiirtin, karmask bir kav-
ram ve karmagik bir biitlin olmasi nedeni ile kiiltlirin O6gelerine iliskin olarak yapilan
smiflamalarda da bu O6gelerden herhangi birini ya da birkagmi digerlerinden biitiiniiyle
soyutlayarak arastrmak pek mimkiin gorinmemektedir (Sisman, 1994: 67). Konu il
ilgii yapilan g¢absmalardan yola ¢ikarak Orgiit kiiltiiriinin Ogelerini asagidaki gibi sra-

layabiliriz.

1.5.1. Liderlik Tarza

Lider, bireyleri bir araya getiren, ortak bir hedef belirleyen, izleyicileri harekete
geciren, hedeflere ulastran, sonu¢ almaya yonelten ve iggorenleri motivasyonunu sag-
layan kisidir. Liderlik, ortak hedeflerin biiyik bir coskuyla ve istekle benimsemesini ve
bu hedeflere ulagsmak i¢cin tim varhgyla katkida bulunuimasmi, Orgiit cahsanlarmmn
ortaklasa yaratlan vizyona doniik olarak bir araya gelmesini saglayan enerjik bir siirec-
tir. Liderlk faaliyetlerinin temel amaci, Orgiit ¢alsanlarmm yaptiklari islerde daha ve-
rimli, daha etkin ve daha basarih olabilecekleri ortam ve imkanlari saglamaktr (Gliney,
2007: 204)

Ilgili yazm incelendiginde, orgiitlerde liderlik fonksiyonunu yerine getiren birey-
lern davranglart ile Orgiitiin kiiltiirel degerleri arasmda bir baglantmn ve etkilesimin
varhgindan s6z ediimekte, ayrica orgiit kiiltirii ve liderlk arasmda karsiikl bir iliskinin
varlg ortaya konulmaya cahsimaktadr (Balkan 2009: 140). Orgiit Kkiiltiiriiniin olusu-
munda lderlerin etkileri olduk¢a fazladw. Lider bir taraftan Orgiitsel yapmmn olusumu
icin ¢aba harcarken diger taraftan sahip oldugu tutum ve davranglan ile Orgiitsel kiiltii-
riin olusumuna katkida bulunur.

Orgiitteki iiyeler liderin davranslarmi izleyerek ve ornek alarak kendi davramsla-
rmi buna gore yonlendirir. Cabganlarm davranglarmi etkileyen liderler oOrgiit kdiltiirii-
niin olusmasinda ve gelismesinde biiyikk 6nem tagmmaktadrlar (Varol, 1989: 29).

Liderlikle kiiltiir arasmda tutarh bir iliski vardw. Liderler kiiltiirel gelisim ve kiil-
tir smrlart icinde yer alan mang, tutum, norm ve davranslarm benimsenmesi ve pekis-
tirilmesi i¢in bir sistem olustururlar. Kiiltlirel normlar liderlere bir yol belirleyerek lide-
rin dikkatini neye odakladig, krizlere nasil tepki verdikleri hangi davramslar ig¢in rol
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model olusturduklar,, orglite kimleri cezp etmeye cabstiklarma bagh olarak gelisir ve
degisirler. Bir oOrgiitiin kiiltliriine iliskin karakteristik ve yetkinlkler liderler tarafindan
ogretilir ve iZleyiciler bunlart kazanr (Bass ve Avolio, 1993, 113).

Orgiitin  gelecekte ulagsmak istedigi yer olarak ifade edilen vizyon olusturmanm
liderin gorevlerinden biri olmasi, Orgiit kiiltiiriiniin degismesinde lideri en 6nemh faktor
haline getirdigini ifade edebiliriz. Ciinkii lider tarafindan ortaya konan yeni vizyon, Or-
glitiin sistemme ait yapilar, i yapma felsefesini, siiregleri, varsaymlari, degerleri kisa-
ca kiiltiri dogrudan etkilemektedir (Tiitiincii ve Akgiindiiz, 2012: 64). Topaloglu ve
Kara (2004: 121-141) tarafindan yapilan arastrmada, bireyi dikkate alan, isgéren odakh
oOrgiitsel kiiltiirtin  hakim oldugu orgiitlerde katihmc1 liderlk tarznm uygulandigmy, s
odakh orgiit kiiltiiriiniin oldugu Orgiitlerde ise katiimci yonetim modelnin uygulandig
ortaya konulmustur.

Orgiit kiiltiiri ve liderlik iliskisi birlikte ele alndigmda bu sire¢ fakh iki yakla-
simla acklanr. Ik olarak, orgiitiin bir parcasi olan liderin uygulama, tutum ve davranis-
lar, Orgiit kiiltiirinden etkilenir. Lider orgiit icinde izleyicilere karsi davranig sergiler-
ken oOrgiit kiiltiirinii dikkate alr. Kendi davranglar ile Orgiit kiiltiiriiniin uyum i¢inde
olmasma Ozen gosterir. Orgiitin ayrimaz bir parcasi olarak goriilen liderin duygulari,
diistinceleri ve tepkileri Orgiit kiiltliri tarafindan sekillenir (Schein 1992; Bass ve Avolio
1993).

Ikinci yaklagim ise, oOrgiit Kkiiltiiriiniin olusumunda liderin sahip oldugu Kkiiltiirel
degerlerin etkili olmasidr. Orgiit kuruculari ve liderlerin, sahip olduklar goriisler ve
icinde yetistikleri toplumsal kiiltiire dayanan bir takim mang ve varsaymlarla yola ¢ik-
malaridrr. Orgiit kurucular1 ve liderleri, ik asamada orgiit yapisim ve isleyisini bu dog-
rultuda olustururlar (Schein, 1983: 14).

Ozellikle geng orgitlerde orgiit kiiltiiriinii olgunlastrmak, yerlestirmek ve benim-
setmek i¢cin bir sosyalizasyon siireci gerekir. Bu konudaki mekanizmalarm ve sistemle-
rin ¢ogu lidern elindedir ve yarattiklari rol modelleri, Onemli olaylarla ve sorunlarla
basa ¢ikma sekilleri, se¢im, terfi, ise alma, iletisimi saglama gibi konularda kullandikla-
n kriterler bu mekanizmalar1 olusturur (Erddem, 1996: 47). Is gorenler bu durumda -
dern olusturdugu bu degerler sistemini uyulmasi gereken tutum ve davramglar olarak
algllar. Dolayssiyla lider kaynakh bir rol model ortaya c¢ikar. Ancak bu noktada belirtil-
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mesi gereken bir husus Orgiit kiiltiiriiniin sadece lider tarafindan belirlenmedigi, Orgiit
kiiltlirtiniin olusumunda bagka 6gelerinde etkili oldugudur.

Liderler Orgiitiin sahip oldugu sembolleri ve degerleri kendi kisiliklermde yansitan
temsilcilerdir. Dolayisiyla bir taraftan orgiitii dis ¢evreye karsi temsil ederlerken diger
taraftan ic cevrede cabsanlar icin bir izleyici ve yol gdstericidirler. Orgiitlerin kurucusu
ya da yoneticisi olan liderler oOrgitlerm hedeflerini belirleylp, bu amacla olusturulan
orgiit yapismm olusumuna da katkida bulunurlar. Liderler sahip olduklart deneyim, de-
gerler, inancglar, normlar ve davranig kalplari ile Orgiit kiiltiiriinin olusumunda etkili

olurlar.

1.5.2. Torenler

Toren kelime anlamu olarak; anma, kutlama, mikafatlandrma, ugurlama, karsila-
ma vb. sebeplerle ve belirli kurallara uyularak yapilan toplant, merasim anlamma gel-
mektedir. Toren bir Orgiitiin hedeflerine ulasmasm kolaylagtran simgesel, bigimsel ve
strekli bir kollektif eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelk tasiyan bir olaya toplumun
verdigi kiiltiirel agwh@ stirekli kimak icin belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu
bir davranms seklidir (Terzi, 2000: 48).

Torenler oOrgiitsel bir gegmisi olan, iiyelerin verdigi degeri devam ettirmek ama-
ciyla yapilan kollektif eylemleri igerir. Torenler aym zamanda oOrgiitsel yapida karsilasi-
lan belirsizlikleri ortadan kaldrmayr saglayan bir ozellk tasr. Orgiit icinde cahsanlar
arasinda kabul edilen ve benimsenen giichi bir Orgiit kiiltlirii olusturmak amaci ile de
torenler diizenlenir. Orgiitiin bir biitinlesme ve dayanmsma icinde olduguna dair disarya
mesajlar ileten bir islevi de bulunur. Torenlern bircok ¢esidi vardr. Bunlardan bazlar
sunlardir: gecis tOrenleri, deger diislirme torenleri, gelistirme torenleri, yiiceltme toren-
leri, biitiinlesme torenleridir. Ornegin orgiitler ¢esitli vesilelerle diizenledikleri 6diil t6-
renleri ile hangi davranglarm tasvip ve tesvik edildigini ve bunun diger calsanlara da
orek olmas1 gerektigini ifade ederler (Giiney, 2007: 205).

Sisman’a gore (1993: 73) orgiitsel torenler ve toplantilara 6rnek vermek gerekirse,
bulusma, anma, karsilama, emeklilk, kutlama, mezuniyet torenleri; 6dil torenleri, ye-
mek toplantilar,, c¢ay, kahve, balolar, piknikler, kokteyller, 6zel giinler, haftalar, bay-
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ramlar &mek olarak verilebilir (Sisman, 1993: 73). Orgiitsel torenlerin genel olanlari
sunlardr (Ozkalp ve Kirel, 2000: 113-114).

Gecgis Torenleri: Gegis toreni, Orgiitte galsmaya yeni baslayan isgérenlere davra-
nis kalplarmi, oOrgiit kiiltiiriini, normlarmi, degerlerini, Orgiitsel yapiyr ve iletisim sekli-
ni gostermek i¢in kullamlir. Bazi resmi kurumlarda ise yeni baslayan isgorenlerin, tec-
ribeli ve kurumda uzun siiredir ¢alisan bireylerle konusarak orgiitiin kiiltlirli, norm ve
degerleri hakkmnda bilgi almalari amaciyla yapilr. Bu g¢ahsmalar da asil istenen, eskile-
rin sahip oldugu bilgi ve tecriibeleri yeni iggdrenlere aktarmaktr. Baz Orgiitlerde ise
gecis toreni sadece nsan kaynaklari yoneticisinin kisa bir konugmasi seklinde yapilr.
Torenlerin gorsel unsurlart 6n plana c¢ikarmasi ve katlan kisinin fazla olmasi tdrenin
etkileme giiciinii artracaktr.

Deger Diisiirme Toreni: Deger diisiirme torenleri cesitli sebeplerle cahsanlarm
bir alt pozsyonda calstriimast veya en siddetli sekli olan isten cikarimasidr. Eger
isgorenler degerlere uyum saglayamama, herhangi bir kisisel sebep veya diisik verim-
den dolayr pozisyonlar1 distiriilirse, baska bir bolime transfer edilirse veya isten cikar-
tilrsa bu durumda yapilan torenleri deger diistirme toreni olarak ifade edebiliriz.

Bu torenler Orgiit yonetimince isgorenlerin davranis ve tutumlarmda hangi smirla-
rn kabul edebilecegini tiim isgorenlere gostermesi agisindan Onem gosterir. Bu torenler
gliniimiizde sessiz yapimasma ragmen bazen son derece dramatk olabilmektedir. Bu
torenlerin onemli bir fonksiyonu diger calisanlara bir uyart niteligi tagimasidir.

Gelistirme ve Yiiceltme Toreni: Bu torenlerde amag, formel yapmm disinda, tim
orgit tyeleri arasmdaki birliktelifi saglamak, onlar1 birbirine baglayan ortak Orgiitsel
duygulardan haberdar etmek, iletisim yollarmm etkmligini saglamaktw. Gelistirme yii-
celtme torenlerinde bireyleraras1 hiyerarsik farkhhklar ve mekan ayrilklarnn dikkate
alnmaz. Burada amag¢ isgdrenler birbirlerini pozisyonlarmdan ziyade birey olarak tan-
yabilmelerini  saglamaktr. Golf partileri, hali saha macglar1 bu biitiinlesme torenlerine
ornektir (Ozkalp ve Kirel, 2000: 113-114).
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Tablo 1. 1: Térenler ve Sonuglart (Trice and Beyer, 1984: 657)

Toren Cesidi Ornek Goriinen Sosyal Olasi Gizli Sonuglan
Sonuclar
Gegis Toreni | Temelegitim | Bireylerin yeni rol ve [*Bireylerin sosyal rollerindeki degisiklikleri minimi-
ve ise alma statiilerine ~ uyumunu | ze etmek.
kolaylastirma *Sosyal iliskilerdeki dengeyi ve uyumu yeniden
Diizenlemek
Deger  dii- | Ust yoneticiyi | Sosyal kimlik ve giigle- |*Sorunlar oldugu ve ayrintilarin tartisilacagi husu-
stirme Yeni bir | rini sunda ¢alisan herkesi bilgilendirmek.
goreve atama | Feshetmek *Kimin déhil olup, kimin dahil olmadigini yeniden
veya isten tanimlayarak grup sinirlarin korumak.
¢ikarma *Roliin sosyal dnemini ve degerini teyit etmek.
Gorevde Seminerler Sosyal gii¢ ve kimlikleri [*Orgiit hakkindaki iyi bilgileri etrafa yaymak.
yikselme gelistirmek *Kisisel basarilar1 kamuoyuna tanitmak ve bu yolla
¢alisanlari motive etmek.
*Kisisel basarilarin Orgiitiin itibarini arttirmasini
saglamak.
*Sosyal rollerde gosterilen performansin sosyal
degerini vurgulamak.
Yenileme Orgiit gelis- | Sosyal yapilari iyilestir- [*Uyelere sorunlarla ilgilenildigi hususunda giiven
tirme etkin- [ mek ve islevlerini gelis- | vermek.
likleri tirmek *Problemlerin 6ziinii gizlemek.
* Problemlerin var oldugunun kabuliinii
ertelemek.
*Bir probleme odaklanmak, diger problemlerden.
* Mesru giic ve otorite sistemini
onaylamak ve kuvvetlendirmek.
Catigmay1 Toplu pazar- | Catigsma ve saldirganligi [*Problemlerin ¢oziimi hususunda dikkatleri dagit-
azaltma lik azaltmak mak.
*Catigmay1 ve onun yikici etkilerini boliimlere
ayirmak.
* Sosyal iliskilerde bozulan dengeyi
yeniden kurma
Biitiinlesme Orgiitte yeni | Uyelerin birbirlerine ve |*Gegiciolarak ¢esitli normlarin digina ¢ikilmasina
yil partisi | sosyal sisteme baglan- | ve duygusal rahatlamaya izin vermek.
diizenleme malarini saglayan ortak [*Mevcut normlarmn ahlaki hakliligini
duygularini tazeleme ve | tartisarak yeniden onaylamak.
tesvik etme

1.5.3. Ritiieller ve Seremoniler

Orgiit kiiltiiriinin temel dgelerinden biri olan ritiieller; kutlama, dinsel téren ma-
nalarmi icermektedir. Ritiiel'in biraz daha genis anlamiysa; kisilerce kutsallagtiriins
davranglar, dini bir inang gibi benimsenmis ahskanlklar, temalar ve davrams bigimleri
seklinde tanmlayabiliriz. Sozlik anlamu olarak genelde formel yapilarda, resmi islem-
lerde izlenmesi gereken yol, yontem ve kurallarm tiimii anlamma gelen seremoniler ise
herhangi bir Orgiitin gecmiste yasadigi veya Ozel bir anlam yiikledigi belirli olaylarm
tekrar yasanmasina, orgiit tiyeleri ile birlkte kutlanmasini ifade eder.

Seremoniler 6zel olaylardr. Bu 06zel olay swasinda, oOrgiit cahsanlari Orgiitsel kiil-
tirtin bir parcast olan mitler, kahramanlar ve sembollerle ilgili kutlamalar yapir. Bu
nedenle seremoniler Onemli kiiltlirel norm ve degerlerin anmldig ve saglamlastirildig
olaylara 6rnek teskil ederler. Amerika’ da Amway ve Mary Kay gibi satiy organizasyon-

larm da yapilan yillk seremoniler, basari gosteren satis temsilcilerinin ¢abalarimi des-
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teklemek ve onlart Odiillendirmek i¢in gergeklestiriimektedir. Bu sekildeki seremonile-
rin yapimasmm sebebi basarih c¢alisan satis temsilcilerini, diisiik verimli arkadaslarma
ornek gostererek, Orgiit degerlerine ve normlarma daha siki baglanmaya tesvik etmektir
(Ozkalp ve Kirel, 2000: 113-114). Seremoniler ¢ift yonlii bir fonksiyon yerine getirirler.
Bir taraftan Orgiit icinde c¢alsan ve isinde basari gosteren isgbrenleri odiillendirirken
diger taraftan bu basarilarm tiim cahsanlara Ornek teskil etmesini ve Orgiitiin hangi de-
ger ve normlar1 onemsedigini ortaya koymaktadir.

Seremoniler, orgiitsel deger ve kurallarm isgorenlerce benimsenmesin de Onemli
katkilarda bulunurlar. Ayrica seremoniler sayesinde yiiksek performans gosteren isgo-
renler odillendirilir. Ve diger iggorenlere Ornek gosterilerek diisiik performansta c¢al-
sanlarm hem oOrgiitsel norm ve degerlere baghliklart hem de daha verimhi cahsmalar
saglanir. Torenler genellikle seremonilerin i¢inde yer alr (Giiney, 2007: 204). Seremo-
niler Orgiitsel kiiltiirtin  6rgiit icindeki isgorenler arasmda pekismesine, calismaya yeni

baslayan isgorenlere ise tanitilmasina yardimer olur.

1.5.4. Ayinler

Ayni gegis donemleriyle ilgili olarak diizenlenen ve dini motiflerin hakim oldu-
gu, belirli kurallari ve diizeni olan gelencksel tdren olarak tanmlayabiliriz. Orgiitsel
kiiltir agisndan bakacak olursak ayinler; kiiltiirel degerleri ve kurallar1 yerlestirmek ve
manglart pekistirmek i¢in diizenli olarak yapilan davrams ve torenlerdir (Simsek
vd.,2003: 35).Ayinler: kiiltiirel norm ve degerleri yerlestirmeye yonelik diizenli olarak
yapilan torenler ve eylemlerdir. Ayinler siirekli tekrarlanan veya giinliik Orgiitsel uygu-
lamalarda goriilen davranmslardr. Bunlar genellikle yazih degillerdir. Ancak biz burada
isleri bdyle yapariz mesajini agikga verirler. (Oztiirk, 2015: 72).

Ayinlerin dinsel toplanti olarak degil, diizenli toplantilar olarak alglanmas1 daha
dogru olur. Ornegin cahsanlara sabah veya aksamiizeri verilen ¢ay ve kahve molalar is
ortammnda sosyal iligkileri gliclendirici bir ayin niteligindedir. Hissedarlarla veya bayi-
lerle yapilan yillk toplantilarda, yonetimin kiiltiirel normlarm ve degerlerini hissedarla-
ra veya bayilere aktardigi bir ¢esit ayindir (notoku.com).
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1.5.5. Hikayeler

Hikaye, gecmiste yasannmus olaylar1 birazda heyecan ve abarti katilarak anlatiimasi
anlamma gelmektedir. Hikdyelerin Orgiitsel agidan anlamm ise; Orgiitiin tarihsel siireg
icnde yasamis oldugu, orgiitin temel norm ve degerlermi anlatan, orgiitsel yardmmlas-
ma ve dayamgmay1 saglayan, orgiit kiiltliriinlin izlerini tagtyan Oonemli olaylardir.

Hikayeler, orgiitlin tarihsel gecmisi ve bu giinkii durumu arasnda bir koprii roli
oynar. Incelendiginde hikdyelerin asagidaki fonksiyonlar1 yerine getirdigini ifade edebi-
liriz.

*Bvdeki, igyerindeki ve c¢evredeki tamdik veya yabanci insanlarla iliskileri daha
iyl anlama yetenegi kazandrrr. Bu yoniiyle iletisimde kolayhk saglar.

*Diistinceleri, tutum ve davramislar1 onemli Olgiide etkiler.

*Kiginin kendini tanitmasi, grup lyeligini, gecmis ve gelecek ile iyi ve kotiide an-
lasmasmi saglar. Bu fonksiyonu ile gegmis ve gelecek arasmda bir koprii gorevi icra
eder.

*Erken ¢ocukluk donemlerinden yetiskinlk donemine kadar Ogrenme ve iletisim-
de Onemli anlamlar taswr. Dolayisiyla davranis kalplarmm, degerlerin ve diisiincelerin
olusmasmda etkindir.

#Orgiit liderlerine, ydnetim degerlerini 6gretmede ve orgiit kiiltiirinde degisiklik-
ler yapmada yardmci olurlar (Forster vd. 1999: 11-17). Orgiit kiiltiiriiniin lider tarafin-
dan iZleyicilere aktariminda 6nemli rol oynar.

Giiney (2007: 206) yapmis oldugu bir baska tammda hikdyeleri sOyle aciklamak-
tadmr: Gergek olaylara dayal, derin bir gegmise sahip olan, orgiit iiyeleri tarafindan bili-
nen ve paylasilan, Orgite yeni katlanlari bilgilendirmek amaci ile anlatilan yasanmig
Oykiilerdir. Kiiltiirel degerlere baghhgi artwrici temel mesajlar icermesi hikadyelerin en
oneml ozelligi olarak karsmiza cikmaktadr. Orgiitsel sisteme aykirt olan hikayeler
cahsanlara aktariimaz. Hikayelerin tiimii olmasa da Onemli bir kismu Orgiitiin  6ziini
aciklayan ifadeler icermektedir. Hikayelerin bu ozelligi oOrgiitsel kiiltiiriin ¢aliganlar ara-
snda yerlesmesini ve pekismesini saglayici bir 6zellk gosterir. Ayrica nesiller arasmda
kiiltiirtin aktarm ve canhligini1 korumasi noktasmda da bir fonksiyon icra eder.

Orgiitte anlatilan hikdyeler orgiit iginde kontrolin nasil saglandigy, birlikteligi, is-
gorenler arasmda yardimlagsma ve giiveni, yonetici ve liderlerin calganlara karsi tutum-
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larmn ifade edilmesi gbi konulari kapsar. Buna bir Orgiitin uyguladigi ve “dokuz giin-
lik on bes giin adm verdikleri olaym hikdyesi ornek verilebilir. Orgiitin birinde, isgd-
renlere Orgiitsel politikalar hakkinda hikayeler anlatimaktadr. Bu hikayelerin temel
konusu, endiistrilerdeki diger oOrgiitler ekonomik darbogazlar sebebiyle biiylk miktarda
isten cikarmalara basvurmasma karsm, kendi firmalarmmn bundan uzak durmaya cahg-
masidr. S6z konusu firma isgbrenlerinin iicretinin % 10’unu keserek ve isgorenlerin 10
isgiinlinden 9’unda cahsmasi gibi bir yontem uygulayarak bu sikmntih dénemi atlatabil-
mistir. Bu nedenle s6z konusu orgiitiin yaptigt uygulamaya “dokuz giinliik on bes giin”
ad1 verilmigtir.

Yukarda anlatilan 9 giinliik 15 giin hikaye Orgiitiin isgérenini kollayan bir kiiltii-
rel degere sahip oldugunun isaretidir. Orgiit i¢in dogru olan isgdrenlerinin iyiliginin ve
rahathgmm saglanmasidr. Bu oOrgiitiin isgbrenleri hikayeyi birbirlerine anlatarak ¢alis-
tikklar1 Orgiitin  ekonomik zorluklar karsisinda isten cikarmaya bagvurmamak i¢in elin-
den geleni yapacagmi hatrlarda tutmaktadirlar (Ozkalp ve Kirel, 2000: 114-115).

Orgiit ile ilglli anlatian hikAyelerin her zaman istenilen sonuglar1 ortaya cikaraca-
g1 soylenemez. Orgiit degerleri ile catisan, Orgiitsel degerlerle bagdasmayan hikayeler
olumsuz sonuglar ¢ikarabilir. Bir baska ifade ile orgiitsel hikayeler pozitif ya da negatif
icerikli olabilir. Yoneticilerin ¢alsan sorunlart ile dogrudan ilgilenmesi ve bunun her
yerde anlatimas1 pozitif bir hikdye ye ornektir. Orgiitin para ya da malzemesini kendi
amaclart i¢cin kullanan bir yonetici ya da isgorenin durumun anlagiimasi sonucunda isine
son verilmesi ise negatif orgiitsel bir hikdyeye Ornektir (Giiney, 2007: 206-207).

Sonu¢ olarak hikayelerin ge¢miste yasamlan olaylarla ilgli oldugu, orgiitii diger
oOrgiitlerden ayran karakteristigi hakkmda bilgi verdigi, calsanlara verilen degeri gos-
terdigi, Orgiit kiiltiiriiniin devamu konusunda bir islev gordiigii, krizlere karsi yonetici ve
liderlerin takmdiklar1 davranglari ortaya koydugu, calsanlara baz konularda yol gos-
terdigi sOylenebilir. Biitliin bunlarm bir sonucu olarak da hikayeler, orgiitsel kiiltiiriin bir
parcasi olarak goriilebilir.

43



1.5.6. Kahramanlar

Kahramanlar Orgiitiin  belirledigi ortak hedefler dogrultusunda ortaya konulacak
faaliyet seklini, kabul edilen bu cahsma seklini sergileyerek Kkiiltiirel 0gelerin etkinligi-
nin saglanmasi ve ortak degerlerm olusmasmda cok Oneml olan liderlk islevini yermne
getiriler ve sembolik ozellikleri ile iletisimi kolaylastrrlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:
39). Kahramanlar Orgiitiin sahip oldugu normlar, degerleri mang ve tutumlar1 kendi
kisiliklerinde somutlagtran, isgdrenler i¢in bir model ve ulasiimak istenen bir birey ola-
rak gorlilen kisilerdir. Kahramanlar orgiitte cahsanlarm performanslarmm artrilmasma
ve kiiltiirel degerlerin yerlesmesine yardimec1 olurlar.

Kahramanlar, orgiitsel degerleri, manglar1 ve Kkiiltiiriin birgok unsurlarm sahsiyet-
lerinde tastyan kimselerdir. Kahramanlar isgorenler igin bir rol modeldir. Bir baska ifa-
de ile kahramanlar, Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesinde kolaylastirici bir iglev goriirler.
Orgiitsel kahraman ozelligini tastyanlar daima omek davranslar sergilemek zorundadir-
lar. Bu yolla orgiitsel degerlerin olusumuna katkida bulunurlar. Orgiitsel kahramanlar
ulagiimayan sahsiyetler degildir. Bu nedenle her isgéren onlarm pozisyonuna gelmek
icin ¢aba harcarlar. Sonu¢ olarak oOrgiitsel ilerleme ve gelisme saglanmis olur (Gliney,
2007: 2006). Kahramanlar Orgiit iginde motivasyonu artwicy, dis cevreye karsi Orgiitii
temsil etme, basart Olciitlerini belirleme ve Orgiit kiiltliriiniin  benimsenmesinde Sneml
bir fonksiyonu yerine getirirler.

Simsek vd. (2008: 51) kahramanlarla ilgili Orgiit kiiltiir ve degerlerini birlestirici
kisilikleri biinyesinde sergileyen ve toplayan bireyler oldugunu, bunlarm oOrgiit kiilti-
rinde yiiksek degere sahip gercek msanlar olabilecegi gibi, nadiren hayal mahsulii kisi-
liklerde olabilecegini ifade etmektedirler. Kahramanlar ile ilgili kiiltirel degerler can-
landirilarak, iyelerin uygulamalarmda takip edecekleri bir model olusturulmaya calis-
labilir. Ayrica kahramanlar aracilig ile degerler tekrarlanip giindemde tutularak, bu
degerlerin kaybolmasinin ve unutulmasini Oniine gecilmektedir.

Kahramanlar, orgiit acismdan ideal Ozelliklere sahip tiyeler olarak goriilmektedir.
Bunlar, Orgiit tiyeleri i¢cin deger ve normlarm gozlendigi, aciklandidi ve somut olarak
yasandig1 &mekleri olusturmaktadr. Orgiit {iyeleri igin bu kahramanlar, izlenmesi ve
ornek alnmasi gereken davrams modellerdir. Orgiite yeni katlan iiyeler, kahramanlar
hakkmnda anlatlan hikdyeler araciigiyla Orgiitte egemen olan degerleri 6grenebilirler.
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(Sisman, 2007: 99). Boylece oOrgiit tiyeleri hangi tutum ve davramslarm benimsendigini,
hangi norm ve degerlerin 6n planda tutuldugunu, Kahramanlarla ilgili anlatian hikaye-
lerden anlamaktadwlar. Bu yonii ile kahramanlar isgbrenler i¢in bir rol model niteligin-
dedir.

Kahramanlar, grup ve toplumun temel karakterini dogrudan olusturabilme olana-
gma sahip olabilirler. Kahramanlar bir grupta, bir toplumda veya bir kurumda itibar
edilen ve bu nedenle davranslar icin 6rnek olarak alnan, yasayan ve Olmiis bireylerdir.
Kahramanlar birlikte cahsma swrasmda veya toplumsal sorunlarm ¢oziimii swrasmnda or-
taya ¢ikar ve herkese ornek teskil eder. Ancak bunlarm grup, toplum veya kurum tara-
findan desteklenen degerler niteligine biirlindiiriilmiis olmasi gerekir (Dogan, 2012: 55).
Aksi durumda toplum, birey, grup veya kurum tarafindan benimsenmeyen ve destek-
lenmeyen degerlere sahip kahramanlarm gerek toplumsal kiiltiirii gerekse oOrgiit kiiltiirii-

nii etkilemeleri s6z konusu degildir.

1.5.7. Dil

Dil, bireylerarasi iletigimin araci olan, duygu ve diisiincelerin aktarimasmi sagla-
yan ses ve isaretlerden olusan bir kavramdr. Genellkle yazi dil, konusma dili ve hare-
ket dili olmak iizere {ic yonii bulunmaktadr. Dil, bir iletisim araci olmakla birlikte, kiil-
tirel yapmn da temel taslarmdan bir tanesidir. Her ililkenmn bir ana dili oldugu gibi, or-
giitlerin de kendilerine 6zgii bir dili vardr. Orgiit dilini ancak, o orgiit iiyeleri kullan-
makta ve anlamaktadr. Uyeler bu orgiitsel dili dgrenerek, orgiit kiiltiiriinii kabul ettikle-
rini gosterirler. Boylelikle, orgiit kiiltiiriiniin korunmasma yardimeir olurlar (Terz, 2000:
49).

Kiiltiirel agidan duygu, disince ve fikirlerin aktarip birlk, beraberlk ve daya-
nmismanin  saglanmasinda dilin fonksiyonu olduk¢a Onemlidir. Kisaca belirtecek olursak,
orgiitsel kiiltlirtin temel yansiticis1 dildir. Bu nedenle genellikle her orgiitin kendisine
ait bir dili vardr demek miimkiindiir. Orgiitsel yasamda ortak paydalarm olusmasmda
dil etkili bir unsurdur (Giiney, 2007: 207). Orgiit cahsanlar1 olusan bu dili kullanarak
orgiitsel kiiltiirti sahiplendiklerini ve benimsediklerini ifade etmektedirler.

Eroglu (1996: 115) dilin bir simgelestirme siireci oldugunu ve simgesel kodlarm
temelini olusturdugunu ifade eder. Bununla birlikte, toplumsal ve bireysel degerlerin,
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yasantilarm, anlayslarm, dil aracii@ ile yeni kusaklara aktarildigmi belirtic. Dil, birey-
ler arasi iletisinde bir koprii gérevi olmasiyla beraber, Orgiitsel kiiltliriin de 6nemli un-
surudur. Her oOrgiitiin kendine ait bir dili oldugunu, orgiit kiiltirti ile baglantih olarak
olusturulan bu dilin ancak orgiit iginde Ki ¢alisanlarin anlayabilecegini ifade edebiliriz.

Orgiit kiiltiiriinii yansitan kelime ve semboller toplilugu olan dil, kiiltiiriin ve top-
lumda kullandan semboller sisteminin 6nemli bir parcasidr. Orgiit iginde uygulama
goren isaretler, tyelerin kullandigi dil bigimleri (argoda olabilir), metaforlar (mecazlar),
tirkii ve sarkilar dil unsurlari arasmda sayilabilir (Simsek vd., 2003). Orgiitte kullanidan
dil ve semboller daha cok o&rgiit {iyeleri tarafindan anlasibr. Ornegin bir havayolu &rgii-
tinde daha c¢ok ucuslarla ilgli kavramlar, bir imalat orgiitinde iriinlerle ilgili kavram-
lar, egitim hizmeti veren bir Orgiitte ise egitimle ilgii kavramlar kullamlacaktr. Bu agr-
dan dil Orgiiti diger Orgiitlerden ayran, oOrgiite farkh bir karakter kazandwan bir unsur
olarak da karsmuza g¢ikmaktadir.

Dil sozlii ve yazih olarak kullamldigi gbi jest ve mimikler de dilin sézle ifade
edilemeyen yOnlerini anlatr. Bir gida Orgiitiiniin  duvarmda yazih olan “Once hijyen”
slogannn bu kurumda temizligin ve hijyenin Onemli bir uygulama oldugu mesajm
vermektedir (Gliven, 1996: 29). Dil, kiiltiiriin temel bir 6gesi, tastyicist ve parcasidrr.
Kiiltiiri  olusturan biitiin  6gelerm, nesilden nesile aktariimasmnda, toplumsal iliskilerin
diizenlenmesi ve bireylerarasi iletisimde Onemli bir fonksiyon gormektedir.

Orgiitsel norm ve degerleri paylasmada, kiiltir i¢in ortak bir payda olusturmada
dil 6nemli bir rol oynar. Bircok oOrgiitte cahsanlar kullandiklar1 dil ile Orgiit kiiltiiriinii
ifade ederler. Bu dil aym zamanda orgiit iiyelerini birlestirici bir rol oynar (Ozkalp ve
Kirel, 2010: 191). Orgitte kullanilan dil, 6rgiit kiiltiiriiniin anlagimasma ve yerlesmesi-

ne yardimc1 olur.

1.5.8. Mitler

"Mit" kavrammmn sozlikteki anlamma bakacak olursak; toplumun hayal giicliniin
etkisiyle bicim degistiren geleneksel olarak yayilan etkileyici bir lislup ve anlatmu olan
halk hikayeleri, mitos anlamma gelmektedir (Tdk. Gov. tr. 10. 07. 2015). Mit, bir orgiit-
teki sosyal gruba, tantim sistemlerini, degerlerini yerlestiren bir iletisim aracidr. Bir

orgiitin - kurucularma, farkh hiyerarsik diizeylerdeki kisilere veya degerlere ait ilging
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Oykiiler ve olaylar zamanla belirli bir anlam igeren mesaja doniistiigiinde mitlesir. Yine,
oOrgiitin onemli bir degeri bir ya da birden fazla bireyn Ornek davranslaryla eyleme
doniistiigli zaman bu eylem mitlesmektedir. Mitler bir taraftan olumlu sonuglar yaratir-
ken, bir diger taraftan olumsuz ya da istenmeyen sonuglar da yaratabilmektedir. Bir
paylasima ve dayamsmaya yol agtiklarinda, oOrgiitsel baghhk duygusunu giiclendirdikle-
rinde mitler pozitif bir islev goriir. Buna karsm, mitler, bolinmeye, Orgiite karst grup-
lasmalara ve Orgiitsel baglar1 zayiflatmaya yol actiklarmda ise, negatif bir islev goriirler
(Erdem, 1996: 42).

Bir baska ifade ile mitler; eski tarihlerde yasamis toplumlarm manglart ve kahra-
manlar,, yasadiklart doga olaylar,, yaptiklari savaglar hakkinda anlatdan abartii hikaye-
ler oldugunu ifade edebilirizz. Hikdyelere karsiik mitler daha masalct bir yaklagim gos-
terir. Ancak bir¢ok olay vardr ki bu masal tipi hikdyeler sayesin de bulmaca gibi karigik
olmaktan kurtulup ag¢iklanabimektedir. Cok eski uygarhklarda dogal afetler ve tabiat
olaylari, Tanrlar ve dogatistii giiclerle ilgili mitler yaratilarak agiklanmaya cahgilmust
(Ozkalp ve Kirel, 2000: 114-115).

Dogan (2012: 55)’a gore mitler; bir toplumun yasadigi olaylary, diizeni veya iligki-
lerini temellendiren yapilarm dissellestirilerek  anlatmudr.  Mitlerin, zthklar1 uzlastir-
ma, ikilemleri ¢6zme ve anlasiimayan olaylara agiklk getirme fonksiyonu vardwr. Bu
yonii ile mitlerin Orgiit icinde biitiinlesmeyi saglayicy, anlasmazhklarm giderimesinde
yol gosterici ve yonlendirici 6zelligi bulunmaktadir.

Genel olarak baktigimiz zaman mitleri Ui bashkta toplamak miimkiindiir.

1. Rasyonellestirici Mitler: Bu tiir mitler, orgiitte daha once yasanmis olaylar1 Or-
giite uygun hale getirerek ve bunlar arasmda iligkiler kurarak gelecekteki faaliyetler i¢in
normlar olusturmayi ifade eder. Bu tiir mitlerin 6zelli§i kurallar ortaya koymasidir.

2. Degerlendirici Mitler: Orgiitin sahip oldugu deger sistemine dayanan mitlerdir.
Bagka bir deyisle, orgiitte iyi-koti, gilizel-¢irkin, olumlu-olumsuz durumlar1 birbirinden
ayran mitlerdir. Degerlendirici bir fonksiyon icra ederler.

3. Nitelendirme ve Uzaklastrma Mitleri: Bu tiir mitler, degerlendirici mitlerle be-
lirlenen 6zel kategoriler ile c¢alsanlar icin zthklar ifade eden Oykiiler biitiininden olu-
san mitlerdir (Erdem, 1996: 42).

Kiiltiirin en eski ve derin degerlerini temsil eden mitler ideallestirilmis ve abar-

timis olmakla beraber, bir Orgiitiin tyeleri arasmdaki baglar pekistiritken dayamsmayi
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artran, normlart gelistiren, gruplar arasi farkhliklar1 ortaya koyar. Mitleri olugturan Gy-
kii ve efsaneler bir kiiltiirlin gerceklife uyum saglamalari i¢in manglarm nasil uyarladi-
gmi, gercekligi nasil gordiigini ya da anladigmmn bir anahtari olabilir. Mitler isg6renler
arasmdaki birligi gliclendiren tutucu kuvvetlerdi. Mevcut inanglar1 kutsallastirilar.
Orgiit mitleri, tercihler, gelenekler, 6n yarglar ya da kliselerden tiirer. Genellikle 6rgii-
tiin tarihsel siire¢ icinde kisilere ve yasadig olaylara ait efsane ve Oykiilerin bir iggdren
ve yonetici kusagindan digerine aktararak bu degerlerm canliigim korumasma yardmmci
oOlurlar. Bir orgiit degisim siirecine girdiginde tyeleri i¢in yeni sembol ve mitler yarat-
mak zorundadr (James, 1997: 81-91).

1.5.9. Orgiitsel Degerler

Deger kavrammi genel olarak toplum i¢inde yasayan insanlarm, tutum, inang ve
davranslarmdan olusan, tasvip ve tesvik goren, kisilerarasi iligkilerde davranlarm ve
tepkilerin iyi-kotii, normal-anormal olarak degerlendirildigi genel kabul goérmiis oOlgiiler
olarak ifade edebiliriz. Degerler, belli bir toplumun veya grubun kendine ait varlk, bir-
ik ve devamhhgm saglamak icin tiim iyeler tarafindan kabul edilen dogru olduguna
manilan ve bu toplulufun veya grubun fikir, hedef ve duygularmi yansttan temel kural,
tutum, davranig veya manslardr. Degerler toplum veya gruptaki faaliyetlern dogru ya
da yanls olarak degerlendirildigi bir kurallar biitiniidir (Savas, 2006: 17).

Toplum tarafindan olusturulan kiiltiirel degerler; nesne, olay ve insanlarm toplum
tarafindan ne derece degerli oldugunu belirler. Degerler normlarla kiyaslandigm da de-
gerler, normlardan daha kapsamhdr. Normlarm isgorenler tarafindan kabul edilmesini
saglayan ve kural haline getiren Kkiiltiirel degerlerdir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 123).

Deger kavramu ile yaptigimiz bu kisa agiklamadan sonra orgiitsel deger konusunu
inceleyecek olursak; Orgiitsel degerler, iist yOnetin tarafindan belirlenen ve gelecekte
ulagiimast istenilen hedeflerle ilgili soyut kavramlardw. Bir nevi oOrgiitsel kimlk 6zelli-
gindedir. Kisaca, orgiitsel yapida tutum, davrams, faaliyet ve nesnelerin 6nem derecesi-
ni belirleyen standartlardrr. Orgiitsel ve ekonomik yapi, tutum ve davranslar, sosyal
yasam ve orgiitsel politika ile ilgili degerler s6z konusu olabilmektedir. Orgiitsel deger-
ler, yarattklart farkh klim ile Orgiiti diger oOrgiitlerden aywrlar (Giliney, 2007: 207).
Hofstede (1990: 291), orgit kiiltiiriiniin gelismesinde ve olusmasmnda degerleri oldukg¢a
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onemli gormekte ve iyl veya kotli, ¢irkin veya giizel, olagan veya olaganiistli, rasyonel
veya irrasyonel gibi tammlamalarla duygulara yansiyacaklarini belirtmektedir.

Erkmen (2010: 49) orgiitsel degerler ile ilgili yapmus oldugu ¢alismada su deger-
lendirmeyi yapmaktadrr. TIhtiyaglarm cesitliligine ve bu ihtiyaglara &rgiitlerin - verdigi
degerlere ve Onceliklere gore oOrgiitler birbirinden ayrir. Yasammi stirdiirme c¢abasi
icinde olan bir toplumda bulunan oOrgiitler i¢in temel ihtiyaglarm karsilanmasi 6n plan-
dadr. Yiksek derecede giivence icinde olma ihtiyacma sahip g¢evrelerde bulunan orgiit-
ler, para, is unvam ve kanunlar gibi maddi seylere deger verirler. Kimi orgiitlerde yasam
kalitesi, Kisisel tatmin ve deneyimlerin kazandwrdi@ anlamhlik Onemli degerler arasmn-
dadr. Orgiit icinde oluisan degerler ve normlar, liderlerden, kuruculardan, orgiitiin icin-
de faaliyet gosterdigi genel ¢evre kosullarmdan, deger ve normlarmdan da etkilenmek-
tedir. Orgiit ¢ahsanlardan, cevresinden aldig1 defer ve normlari, kendine ait inang, de-
ger ve normlar ile birlestirerek kendine 0zgii bir degerler sistemi olusturur

Isletme sahipleri ve isgdrenler tarafinda paylasian ve benimsenen temel degerler
orgiit kiiltiiriiniin paydasmi olusturur. Orgiit kiiltiiriinin olusumunda temel unsur Orgiite
ait degerler kiimesidir. Degerler is yasaminda calisanlara yol gosterir. Herkese ortak
calsma sonucu ulagabilecekleri hedefleri gosterip, o hedeflere ulasmak i¢cin kullanlacak
stratejilerin temel noktalarmi ortaya koyar ve c¢alisanlara giinlik karar ve davraniglarm-
da bagh kalmalar1 gereken asgari miisterekleri gosterir (Kozlu, 1986: 64).

Orgiitsel degerler ile ilgili sonu¢ olarak su degerlendirmeyi yapabiliriz; Orgiitsel
degerler isgorenlerin, bir orgiitte en ¢ok neye Onem verildigini, yoneticilerin hangi hu-
suslart 6n planda tuttugunu, ortaya c¢ikan krizlere karsi nasil tepki verdigini, hangi ortak
davranis ve tutumlarm tasvip ve tesvik edildigini gostermektedir. Orgiitsel degerlerin
cahsanlar1 motive etmesi ve yonetsel etkinligi artwici gibi bir fonksiyonu da bulundugu-
nu, Orgiitsel degerlerin topluma hakim olan kiiltiirden etkilendigini ifade edebiliriz.

1.5.10. Normlar
Normlar, belirli durumlarda hangi davramglarm kabul gorecegi, hangilerinin ise

kabul edilemeyecegni belirten ve yazih olmayan kurallar biitiiniidiir. Bir bagka ifade ile
kargilagilan durumlar veya sorunlar karsisinda nasil davranilacag ile ilgli orgiit tiyele-

rinin uzun siire kendi aralarmda miizakere yaparak iizerinde anlasma sagladiklar1 kural-
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lardr. En oziii sekilde, Orgiitte uyulmasi gereken kurallar, emirler ve olgiitlerdir (Erdo-
gan, 1994: 33). Bir baska ifade ile normlar1 bir orgiitin kendisine prensip olarak kabul
ettigi ve tliyelermin faaliyetlerine yon veren, oOrgiitsel yapiyt da etkileyen yazih olmayan
kurallar biitiinii olarak ifade edebiliriz.

Toplumsal yasamda oldugu gibi ¢alhsma hayatinda da sosyal normlar mevcuttur.
Orgiitsel normlar, is yasamm da c¢absanlarm uymalar1 gereken temel kurallardr. Cabs-
ma hayatnda dogruyu yanbstan, iyiyi kotiden ya da olumluyu olumsuzdan ayrmaya
yarayan ve calsanlara yol gosteren yazih ve yazih olmayan kurallardwr. Normlar Orgiit-
sel yasamda birlig, beraberlig, dayanigmayr ve denetimi saglayan kurallar biitiiniidiir
(Gliney, 2007: 207). Normlar aym zamanda yoneticiler i¢cin bir kontrol araci olarak da
kullamimaktadr. Normlar vasttasi ile oOrgiitte istenilen davranglar odiillendirilerek tes-
vik edilir.

Dogan (2012: 54) yaptii ¢ahismada normlart Ozellklerini asagidaki gibi belirle-
mistir.

*Normlar Orgiit liyelerinin davranglarma aittir.

«Orgiit iiyelerinin davranslarmi etkileme olanag saglayan normlarm odaklandig
davranslar gozlenebilir davranslardir.

*Normlarda istenmeyen davranglari ceza ile engelleme, istenilen davramglar ise
odil ile gliclendirme vardir.

*Normlar, hangi davranglarm benimsenebilr veya onaylanabilir, hangilerinin
uygun olmadig1 hakkmda acik, net, anlasilabilir diisiinceleri igerirler.

*Normlar, grup tlyelerinin bir kismu veya tamamu tarafindan paylagilan inang ve
distincelerden olugur. Normlar grup iiyeleri tarafindan ne kadar kabul edilirse etkileri o

kadar fazla olur.

1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu Etkileyen Faktérler

Belirli bir zaman icerisinde olusan orgiit kiiltiirliniin olusumunu etkileyen i¢ ve dis
cevrede cesitli faktorler bulunmaktadr. Ozellikle kurulus asamasmda ik lider ve kuru-
cularm kiiltiirin  olusumunda etkileri olduk¢ca Onemlidir. Bu faktorlerle beraber, toplu-
mun, Orgiitiin  gecmiginin, teknolojik yapmm, amac¢ ve hedeflerin, iggbrenlerin ve Orgiit
biiyiikigiiniin kiiltiir olusumunda etkisi bulunmaktadir.
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1.6.1. Orgiitiin Cevresive Toplumsal Kiiltiir

Orgiit kiiltiiriinin olusmasmda rol oynayan 6nemli faktorlerden biri de orgiitiin fa-
aliyette bulundugu cevresidir (Yasar, 1992: 80). Orgiit i¢inde belirli bir siirecte olusan
Orgiitsel kiiltiirli, Orgiitiin faaliyette bulundugu c¢evresinden ayr1 diigiinmek miimkiin
degildir. Orgiitleri de agik bir sistem olarak ele alrsak; orgiitler, cevreden aldiklar1 gir-
dileri belirli bir siiregten gegirerek cevreye c¢iktilar bigimimde sunan ve yasamlart buna
bagh olan sistemlerdir. Dolayisiyla oOrgiitler, hem cevresel sistemin bir alt sistemi hem
de bir takim alt sistemlerden olusmaktadilar. Bu ozellikleri nedeni ile Orgiit kiiltiirliniin
olusumu, degismesi ve bir Orgiit kiiltliriinlin digerlerinden farkh ozellikler tasmmasi bu
sistem ve alt sistemlerin karsiikh etkilesimlerinin bir sonucudur. Bagka bir deyisle, or-
glt Kkiiltliriiniin  olugsmasinda, degismesinde ve farkh oOrgiitlerin farkh ozellikler tasmma-
snda Orgiitiin iginde bulundugu ¢evresel sistemler birer etmen olarak rol oynarlar (Do-
gan, 2012: 112). Orgiitlerin gerek i¢ gerek dis gevre degerlerine ters diisecek bir kiiltiire
sahip olmamasi gerekir. Dolayisiyla oOrgiit kiiltliriinii  ¢evreden bagmmsiz - diisiinmek
imkansizdir.

Giiney’e (2007: 213) gore orgiitler faaliyette bulunduklar sosyal ¢evreden bagm-
siz olarak faaliyetlermi ve varlklarmi siirdiremezler. Sosyal cevreleri ille mutlaka bir
etkilestn ve iletisim igine girerler. Farkh farkh oOrgiitlerle, tedarikgilerle ve tiiketicilerle
mal ya da hizmet alannda bir algveris icine girmekte, bir taraftan onlarm kiiltiir yapi-
smdan etkilenirken, diger taraftan karsismda bulunan orgiitiin kiiltiiriinii etkileyebilirler.
Bununla birlkte bazen cevrelerinde faaliyette bulunan Orgiitleri kendilerine 6rnek alarak
oOrgiit kiiltiirlerini onlarm kiiltirel yapisina uygun hale getirebilirler. Bu hem sosyal hem
de teknolojik alanda olabilir.

Cevre unsurunun Orgiit kiiltiirii lizerindeki etkisine yonelik bir 6rnek verecek olur-
sak; oOrgiitte istihdam edilecek isgorenleri verebiliriz. Bu isgorenler, orgiitte ise alnmrken
sahip olduklar1 kiiltirel degerlerini, tutum ve davranslarmi, inanglarm, deger yargilari-
n, beraberlerinde bulunduracaklardw. Aym zamanda Orgiitte cahsmalarmn devam etti-
rirken de Orgiitsel kiiltiir ile kars1 karsiya kalacaklardr. Bu isgorenlerin diger cahsanlar
ve yoneticileri karsiikl etkilesim ve iliski sonucu etkilemesi s6z konusudur. Sonug

olarak, bir oOrgiitte olusan alt kiiltiir, i¢inde bulundugu genel kiiltiirden bagmmsiz olarak
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diisiiniilemez (Ilhan, 1991: 145). Orgiitsel ortamda cabsanlar araciig ile cevre ve Orgiit
kiiltlirti arasmda karsiikli bir etkilesimden sz edebiliriz.

1.6.2. Orgiit Kuruculan, Yoneticiler ve Liderer

Orgiitlerin, kendiliklerinden veya sans eseri olarak ortaya ciktiklari diisiiniilemez.
Tam tersine, oOrgiitler bir hedefe ulagsmak veya belli bir amaci gerceklestirmek iizere,
maddi ve manevi kaynaklar bir araya getirilerek girisimci bireyler tarafindan kurulur.
Orgiitii kuracak olan girisimeinin, sahip oldugu kiiltiirel degerler, kendi kiiltiirel gecmisi
ve kisiliginin etkisi altmda, amacm ne sekilde gerceklestirecegi ve Orgiitli nasil olustu-
racagl konusunda baz model ve yontemleri vardr. Bu model ve yontemlerle beraber
orgiit kiiltliriinin oluisumu  baslamis olur. Kurucular, ik asamada kendi diinya goriisiinii
ve degerlerini paylasan bireyleri etrafinda toplayacaktr. Kurdugu orgiitii kendi degerleri
dogrultusunda sekillendirecektir (Schein, 1990: 109). Kurucular ve liderler, kendi kiil-
tirlerinden kaynaklanan bir takim goriigleri, manglar1 ve degerleri beraberlerinde Orgite
getiriler.  Bunlarm  Orgiit i¢inde yerlesmesi i¢in ¢alsanlarma empoze ederler (Fred,
1992: 563).

Gerek kurucularm gerekse yoneticilerin Orgiite getirmis olduklar1 bu degerler 6r-
giitsel kiiltliriin temelini olustururlar ve uzun siireli bir etkiye sahiptirler. Bu etki ve olu-
sumun nedeni kurucularm Orgiitli, belirttigimiz gbi, kendi degerlerine ve manglarma
uygun olarak kurma hakkma sahip olmalaridr. Orgiitte sonradan gorev alan isgdrenler
veya yoneticller tutum ve davramglarm belirli 6lgiide Orgiite uyumlu hale getirmek zo-
rundadrlar (Evan, 1993: 301). Bir iist diizey yoneticisi bunu su sekilde ifade etmekte-
dir: “Birgogumuz kabullenmek istemese de, tepe yoneticinin uygulamalari, yonetim
tarzi, standartlar, bireyleraras1 iligkileri odaklandig konularm tiim Orgiit {istiinde
onemli bir etkisi vardwr. Anlatmak istedigim, tepe yoneticisinin bireysel olarak davranig
tarzi, Orgiitte calsan diger isgorenlerin davranig tarzlarmm istiinde, diger unsurlardan
daha fazla bir etkiye sahiptir” (Killman, 1986: 356).

Bir oOrgiitin  kurulus asamasmnda kurucu veya liderin kullandigi varsaymlar, isle
ilgili degerleri ve dogru olduguna inandigi inanglar dogrudan isgorenlere aktariacak,
orgiitin yazih kurallarmm yann da, yazh olmayan kurallarn kurucunun ikeleri veya
istekleri yoniinde gelisme gosterecektir. Bu konu ile ilgili orgiit icinde kutlanan torenle-
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re bir ornek verilecek olursa sunu ifade edebilirizz Kurucu isgérenlerinin moral ve moti-
vasyonun da diiglin torenlerinin bir etkisi olmadigma yonelk ya da diigiin torenlerinin
anlamsiz olduguna dair manclar1 varsa orgiit kiiltiiriinde bu tiir tGrenlere yer verimeye-
cektir. Aksi bir durum s6z konusu olursa kurucu muhtemelen bir ¢aliganmi bu tip toren-
lerde gorevlendirerek, kutlama i¢in ihtiyag duyulan ikram giderlerinin Orgiit kasasmdan
kargilanmasma izin verecektir. Kurucunun baslattifi bu gelenek kendisinin bu isin ba-

sinda olsa da olmasa da izleyicileri tarafinda devam ettirilecektir (Scheint, 2010).

1.6.3. Orgiitiin Tarihi ve Biiyiikliigii

Orgiit kiiltiiriiniin  olusumunu  etkileyen faktdrlerden biride orgiitin sahip oldugu
tarihsel gegmisidir. Orgiit tarihini incelemeden ve anlamadan, orgiitsel kiiltiirin anla-
smas1 zordur. Ciinkii orgiitsel kiiltiir, gecmisin bir {iiriiniidiir. Orgiit kiiltiirii statk bir
ozellige sahip degildir, yani dinamik bir yapisi vardr. Dolaysiyla oOrgiitsel kiiltiirii an-
lamak icin Orgiitin gegmisine bakmak gerekir.

Orgiitiin sahip oldugu orgiit kiiltiirii tarihsel bir siire¢ iginde olusur. Bir baska ifa-
de ile Orgitiin gecmisi, kiiltlirlin olusumunda Onemli bir 6gedir. Eger Orgiit gecmiste
saglam degerler iizerine kurulmussa bu oOrgiitiin kiiltiirel yapis1 da saglam demektir. Or-
giitlerin gecmisi, Orgiit ¢alganlar1 arasmda oOrgiitsel birliktelifi pekistirici bir etkiye sa-
hiptir.

Giiclii orgiitsel kiiltiire ve geleneklere sahip oOrgiitler hem yasamlarmi hem de et-
kinliklerini uzun bir siire strdirmiiglerdir. Kokl bu tarth, giichi bir Orgiit kiiltliriiniin
altyapismn olusturmaktadr. Ulkemizde kurulus tarihi en gerilere giden, Vefa Bozacis,
Komili, Haci Sakir gibi orgiitler is anlayislari ve kurduklart kokli gelenekler gerceve-
sinde giinlimiize kadar faaliyetlerine devam etmektedirler (Uzungarsili vd., 2000: 15).

Orgiitsel kiiltiir ile ilgii bir diger onemli 6ge oOrgiitsel biiyiikliktiir: Orgiitsel bii-
yilkliigiin &rgiit kiiltiiriiniin olusumu {izerinde &nemli bir etkisi vardr. Orgiitiin biiyik ya
da kiicik olmas1 Ozellkle isgorenler arasi iligkileri ve iletisim seklini etkilemektedir.
Orgiit fazla biiyilkk degilse cahsanlar arsmda iliskiler sicak ve samimi olabilir. iletisim
seklide genellikle sozliidir. Ancak Orgiitsel bilyliklik arttikca iliskiler formallesmekte
ve iletisim seklide daha ¢ok yazili bir sekilde olmaktadr (Giiney, 2007: 214).
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1.6.4. Orgiitiin Teknolojik Yapis1

Teknolojik yapiyr orgiitiin ¢evresinden aldigi girdileri belirli bir siirecten gecirdik-
ten sonra c¢iktilara doniistirme faaliyeti olarak agiklayabiliriz. Teknoloji, dogasi geregi,
kendi yarattig etkileriyle de iliskiye sahiptir. Orgiit yapis, ydnetim felsefesi, isgdren
iligkileri, oOrgiit blyiikligl, Orgit kiiltirli gibi Orgiitsel degiskenler bu etkinin ortaya
¢ikmasinda O6nemli rol oynarlar (Liker vd., 1999: 580).

Bir orgiitin en Onemli yonii bagarmayr hedefledigi is ve bu isi yapmak i¢in kul-
landig1 teknolojidir. Teknoloji Orgiitte her faaliyeti etkilemektedir. Hangi islerin yapila-
cag,, bunlart yapacak isgorenlerin sahip olmasi gerekli nitelikler, personelin yapacag
isten tatmin saglamasi, tiretim kalitesi ve miktar, grup halinde ve kisisel olarak c¢ahlsma,
orgiitteki kademe sayssy, iletisim iliskileri gibi hususlar kullanilan teknolojiden etkilene-
cektir (Davis, 1987: 264). Bu nedenle hem orgiitin kurulus asamasmda hem de sonra-
dan oOrgiite transfer edilen teknoloji orgiitsel kiiltiiriin olusumunda 6nemli bir etkendir.

Orgiitte  kullanilan teknoloji, organizasyonlarda ydnetim faaliyetlerini, isleri ve
personelin niteliklerini ya da davramstaki bagmmsizlk boyutlarmi da belirler (Tosi,
1986: 66). Ozellkle son yillarda bilgi teknolojilerindeki gelismeler, orgiitlerdeki insan
davraniglarmi etkileyen degerler ve inanglar sistemine daha fazla bir yonelime sebep
olmustur. Bilisim teknolojileri, bilgnin saklanmasnda, paylasimasmda ve iletilmesin-
de sagladim imkanlar ile bir taraftan kisisel kullanicilara, diger taraftan oOrgiitlere cok
biliyik avantaj ve kolaylklar saglamaktadwr. Bununla birlikte bircok orgiit, faaliyetlerini
gerceklestirmek icin  bilisim teknolojilerine bagmh hale gelmisti. Orgiitlerin  bilisim
teknolojilerine bagimh olmas1 ise bilgi glivenligi konusunu c¢ok daha Onemli bir hale
getirmistir (Chang ve Lin, 2007: 438).

Bilisim teknolojilerinin ¢aliyma hayatmda ve giinliik hayatta Onemli bir yer tutma-
s1 ve yaygmlagsmasi, sagladigi avantajlar ve kolaylklarla beraber baz giivenlik sorunla-
rm da beraberinde getirmistir. Orgiitlerde bilgi giivenligini saglamak, yalnzca bilisim
uzmanlarmm gorev alanlarma giren teknik bir konu olmayip, Orgiitte calisan tim birey-
lerin bilgi giivenliginin saglanmasmda sorumlulugu bulunmaktadr. Teknik olarak ge-
rekli tedbirlern almmasi ile bilgi gilivenligi saglanmasmm yannda en Onemli ve en za-
yif halka olarak kabul edilen insan faktdrii unutulmamahdr. Orgiit kiiltiri, Orgiitteki
isgorenlerin  davranig tarzlarm etkileyen Oonemli bir faktér oldugu icin bilgi gilivenliginin
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saglanmasmda insan faktori ile yakindan ilgilidir (Acilar, 2009: 25). Bilginin bu denli
oneml oldugu cagmzda, bilginin elde edimesi, kaydedilmesi ve giivenliginin saglan-
mast nedeni ile &rgiit icinde buna uygun bir orgiit kiiltiirii olusmaldr. Ornegin bu tip
orgiitlerde cahsanlar arasmda giiven duygusuna ihtiya¢ duyulacaktr. Bu deger orgiitsel
kiiltirde 6nemli bir yer tutacaktir.

1.6.5. Orgiitsel Ama¢ ve Hedefler

Orgiit cabsanlarmm, oOrgiitsel amaglar, deerleri ve inanclari ne Olgiide anladikla-
1, paylastklari ve benimsedikleri orgiit kiiltiirii agsmdan son derece onemlidir. Is go-
renler arasmda paylasilan degerlerin yerlesmesi Orgiit kiiltliriinii  giichi kilmakta, hedef
ve inang birligi olusturmaktadir (Uzungarsili vd., 2000).

Orgiitsel ama¢ ve hedefler birbirinden farkl oldugu icin, orgiitsel kiiltiirlerde fark-
ik gostermektedir. Ornegin, baz Orgiitler kar amacgh kurulwken bazlari da kardan
ziyade sosyal amagh kurulur ve orgiitsel kiiltiirlerde bu amaglara gore olusur. Orgiitiin
belirledigi hedeflere ulasidiktan sonra, yeni ama¢ ve hedefler belirlenebilir. Yeni amag
ve hedeflere bagh olarak Kkiiltiirel yapida baz degisiklikler yapilabilir. Bu yeni hedeflere
uygun olarak yeni degerler ve kurallarda olusabilir (Giiney, 2007: 214).

1.6.6. Orgiitsel Yapida Yer Alan Isgorenler

Schen’in (1999: 48) orgiit ile ilgili yapmis oldugu tammda ifade ettigi gibi; kiiltii-
rin Ozinii isgdrenler tarafindan paylagilan temel degerler olusturur. Temel olmasi da
isgorenler tarafindan kabullenmesi, kisa siirede degismemesi ve sorgulanmamasi anla-
mma gelir.

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda kurucu, yonetici ve liderlerden sonra en biiyik et-
Kiyi isgorenler olusturmaktadrr. Isletmelerde cahsan her isgérenin kendine ait baz de-
gerleri vardr. Cahsanlarm, gelenekleri, ahlaki degerleri, bireysel ya da toplumsal ter-
cihleri, nanglari, deger yargilar, diinya gorisleri, tatmin olma ve Orgiite baglanma de-
receleri, tutumlari, Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda 6nemli etkiye sahiptir. Bir bagka ifade
ile orgiit kiiltiirli, isgorenlerin orgiitte paylastklar1 ortak degerlerden olusmaktadr. Or-
giitteki isgdrenler sahip olduklar1 degerler ile Orgiite gelmektedir. Ancak her calsann
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degerlerinden ortak degerler olusturularak oOrgiitsel kiiltiir ortaya ¢ikar. Ortaya ¢ikan bu
degerler tek tek calsanlarm degerlerinden olugsmakla beraber, onlarm degerlerinden
farkh bir dzellik tagmaktadr (Giney, 2007: 215). Orgiit i¢inde isgdrenler arasmda son-
radan olusan bu degerler sistemi Orgiitsel iklimin olusmasinda da etkilidir.

Orgiit kiiltiirli, orgiitte yer alan gruplarm ve bireylerin karsikl etkilesimi sonucu
olusan ¢ok asamah bir siiregti. Sonugta Orgiit kiiltiiriinin olusumu hem kurucularm
orgiit tyelerine aktarmaya calstigi temel varsaymlar hem de orgiit tyelermn kendi
deneyimleri sonucu Ogrendigi dogrularm karsiikl etkilesimi ile olusur (Schemn, 1983:
14). Bu karsiikh etkilesim sonucunda bir taraftan Orgiitsel degerler bireylerin davranis-
larmi ve tutumlarmi etkilerken, diger taraftan da, bireyler sahip olduklar1 degerler ile
orgiitsel kiiltiire etkide bulunmaya cahsirlar.

1.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlan

Orgiit kiiltiirleri arasmdaki farkhliklarm ortaya konmasi ve orgiitsel kiiltiiriin aras-
tirllabilmesi i¢in temel baz Olgiilere ihtiyag duyulmaktadw. Baska bir ifade ile oOrgiit
kiiltiiriine ait olciilebilir degiskenlere ihtiyag vardr. Orgiit Kkiiltiirlerine iliskin yapitmus
olan c¢ahsmalarda cesitl Orgiit kiiltiirleri arasndaki farkllklar1 belirflemeye, oOrgiit kiiltii-
riniin 6nde gelen Ozellklerini tanimlamaya yonelik cesith kiiltiirel boyutlarm (kiiltiirel
degiskenlerin) temel alndig goriilmektedir. Orgiit kiiltirii ile ilgili yapilan arastrmala-
ra bakildi®i zaman; Orgiit kiiltiiriniin farkh kiiltirel boyutlarmmn esas alnmasmdan do-
lay1 farkh Orgiit kiiltiirii tiplerinin belirlendigi goriimektedir.

Orgiit kiiltiirinin  boyutlar1 ile ilgii yapian cabsmalar iki acidan degerlendiril-
mistir. Bu c¢ahsmalarm bir kismu toplumsal kiiltiir boyutlarmu esas alp bunlarm Orgiit
diizeyindeki yansmmalarmi tespit etmis ve buna gore Orgiit kiiltiiriiniin 6zeliklerini ta-
nmlamiglardr. Bir baska ifade ile Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda toplumsal kiiltiirlin
etkileri ortaya konmustur. Diger bir kisim calgmalar ise toplumsal kiiltiir boyutlar ile
birlikte Orgiitiin gorev g¢evreleri ve var olus amaglar dikkate almarak toplumsal kiiltlir
boyutlarmdan farkh Orgiitin kiiltlirel boyutlarmi esas alarak orgiit kiiltiirlerini tanimla-
miglardir (Dogan, 2012: 59-63).

Orgiite hakim olan orgiitsel kiiltiir, orgiitii dierlerinden farkh kiar ve orgiite bir
kimlk kazandmrr. Orgiit kiiltiiri aym zamanda &rgiit iiyelerince paylasian ve kabul edi-
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len temel stratejiyi temsil etmektedir. Cahsanlarca benimsenen bu strateji Orgiitiin temel
norm ve degerlerinden olugmaktadr. Orgiit kiiltiiriiniin soyut bir kavram olmasmdan
dolayr boyutlarmi kesin ¢izgilerle aywrarak belirlemek zor olmakla birlikte, orgiit kiiltii-
riniin birbiriyle baglantth bazi boyutlarmdan s6z edilebilir. Eger oOrgiit kiiltiiri varsa,
tanmlanabilen ve Olgiilebilen, Orgiitlerde farkllik gosteren, acik ve belirli boyutlarmm
da olmasit gerekmektedir. Konu ile ilgili yapilan ¢ahsmalarda genel olarak orgiit kiiltii-
riniin boyutlar1 séyle sralanabilir (Stephen, 1990: 438).

Kisisel inisiyatif boyutu; oOrgiit cabsanlarmn ne derecede sorumluluk, bagmsizlk
ve serbestiye sahip oldugudur.

Risk alma boyutu; oOrgiit ¢ahsanlarm ne derecede saldirgan ve rekabetgilige, yeni-
liklere acik olmaya, Orgiit yonetimince risk almaya ne kadar tesvik edildigidir.

Yon boyutu; ortaya konulan net, acik, anlasir hedefler dogrultusunda cahsanlar-
dan beklenilen performansin derecesidir.

Biitiinlesme boyutu; Orgiitte faaliyette bulunan birimler arasmdaki koordinasyo-
nun tesvik ediime derecesini ifade eder.

Yonetimin destegi boyutu; yoneticilerin astlarma vermis oldugu yardim ve destegi
gostertr.

Kontrol boyutu; orgiit yonetimince belirlenen norm ve standartlarla isgorenlerin
calismalarini ve davranslarinin denetlenmesidir.

Kimlk boyutu; cahsanlarm Orgiite karst bir bakis acismi gostermekle beraber uz-
manlk alanlar1 veya belirli ¢cahlsma gruplarmdan zyade, Orgiitii ne derecede bir biitiin
olarak gordikleridir.

Odiil sistemleri boyutu; orgiit icinde &diillerin dagtmm ile ilgili olp; odiillerin
kayrmadan ¢ok ne dereceye kadar calsanlarm performanslarma ve kidemlerine bagh
olarak verildigini ifade eder.

Catismalara gosterilen tolerans boyutu; cahsanlar arasmda ortaya cikan catismala-
ra ve acik elestirilere gosterilen toleranstir.

Iletisim (modeli) boyutu; isgorenler arasmdaki iletisim seklini gdstermekle bera-

ber orgiitsel iletisimin ne dereceye kadar hiyerarsik olarak smrlanmasidir.
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1.8. Orgiit Kiiltiiriiniin Simflandiriimasi

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir incelendigin de konu ile ilgili arastrma yapan
arastrmacilarm farkl unsurlant dikkate alarak oOrgiit kiiltiirii ile ilgii smiflandrmalar
yaptigm ifade edebilirizz. Konu ile ilgii en genis ve kapsamh arastrmayi yapan Geert
Hofstede toplumsal ve  oOrgiitsel Kkiiltiirleri;  belirsizlikten  kagmma,  bireycilik-
toplumculuk, erilik-disilik, giic mesafesi olmak tizere dort smifta incelemistir. Deal ve
Kennedy orgiit kiiltiirii smiflamasmda daha cok Kkiiltiirlerin giichi ve zayif yonleri iize-
rinde durmuglardir. Parsons ise Kkiiltiirin olusmasinda etkili olan sosyal degerleri dikkate
alrken, Handy calsanlarm degerlerini ve davramglarmi dikkate almstwr. Schein orgiit
kiiltlirtinii  smiflandirrken destek  kiiltiirti, basarma kiiltiirti, rol kiiltiirii ve gii¢ kiiltiirtin-
den séz etmektedir. Orgiit kiiltiiriinin smiflandmrimas: ile ilgili cabsma yapan bir baska
arastrmacit Denisondur. Denison yapnus oldugu oOrgiit kiltiirii smiflandirimasm da ka-
tihm, tutarllk, uyum yetenegi ve Vizyondan olusan dort temel kavramsal boyuta yer
vermistir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan smiflandirmalar1 asagidaki gibi swralayabiliriz.

1.8.1. Geert Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Simflamasi

Geert Hofstede’in aralarmda Tiirkiye’nin de bulundugu 40 iilkkede orgiit kiiltiiri-
niin olusumu ve degerleri iizerine yaptigi arastrma kiiltiirler arasi1 farkhhgn ortaya
kondugu en kapsamh cahsmalardan bir tanesidir. HofStede arastrma sonucu elde ettigi
verilerin analizinde Orgiitsel kiiltiiri birbirinden ayran dort temel etkiden soz etmekte-
dir. Bu etkiler; belirsizlikten kagmma, bireycilik-toplumculuk, erilik-disilik, giic mesa-

fesi degerleridir.

1.8.1.1. Belirsizlikten Ka¢inma

Bir toplumda bilgnin net, agik olmadiy veya yetersiz oldugu, karmasikhgm var
oldugu, degisimlerin kestirilemez ve hizh bir sekilde gelistigi ortamlarda duyulan tedir-

ginligin diizeyi ile baglantihdr. Bireylerin ve toplumun mevcut ve gelecekle ilgili bi-
linmeyen ve belirsiz durumlara yonelik hissettikleri kaygi seviyesidir (Kiig, 2013: 168).
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Kiiltiirin bu 6zelligi orgiit ya da toplumsal yasamda bireylerin belirsizlik karsism-
daki tutumunu ortaya koymaktadr. Bir bagka ifade ile bir toplum iiyelerinin, kusku
uyandran kesin olmayan durumlar karsismda kendilerini ne oOl¢iide rahatsiz, huzursuz
ve tehdit altmda hissettikleri ve bu durumdan ne Olgiide kagmmak istediklerini ifade
etmektedir (Bakan vd., 2004: 85).

Boylesine belirsiz ortamlarda insanlar karmasikhg kavrama ve eksik, diizensiz,
belirsiz ve dinamik durumlarla bas edebime bakmmmndan belirsizikten kagmma derecesi
diisik ve yikksek olanlar seklinde farkllagilar (Sigri ve Tigh, 2006: 327). Hofstede yap-
tiz1 caliymada bireylerin belirsizlik karsismdaki davramglarmi, belirsizligi  tolere etme
derecelerini arastmrnustir.

Giiney (2007: 224-225) de yapmis oldugu calgmada belirsizlikten kagmmanmn
yiksek/diisik oldugu orgiitlerin  6zelliklerini  soyle aciklanustr: Kiiltiirin - bu  6zelligi,
toplumsal ya da Orgiitsel yasamda belirsizlikten ne kadar kacmildigmi ifade etmektedir.
Belirsiz ortamlara karsiik bireyler uyum saglamada ¢ok Onemli sorunlarla karsilasabil-
mektedir. Boyle kiiltlirel ortamlarda mnsanlar kendilerini bir baski ya da tehdit altnda
hissederler. Toplumlarda belirsizlikle miicadele etmede okul, aile ve arkadashk grupla-
rmm etkisi fazladw. Belirsizlkten ka¢mmanm yiiksek ya da diisik oldugu toplum ve
orgiitsel yapilarm kendilerme 0Ozgii Ozellikleri vardw. Belirsizlikten ka¢mmanm yiksek
oldugu toplumlarda ya da orgiitlerde su 6zellikler mevcuttur:

*Bireylerde veya isgorenlerde kaygi diizeyi yiiksektir.

*Bireylerde veya isgorenler belirsizik karsismda giivensizlik ve tehdit ediimislik

duygusu i¢indedirler.

*Calisma ortaminda is stresi fazladir.

*Bireyler veya isgorenler degisime karsi tepkilidir.

#Is yeri kurallarma siki bir baghlk vardr. Belirsizlikten dolayr cabsanlar daha

cok kurallara gbre davranrrlar.

*Isgorenler talimatlar1 iistlerinden almayr daha cok isterler.

*[sgdrenlerde yikkselmek icin fazla hrs yoktur.

[sgorenler arasmda rekabet pek hos karsilanmaz.

*Kusaklar arasmda mesafe fazladr.

«[sgdrenler, risklerden kagmak isterler, pek risk {istlenmezler.
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*Belirsizlikten kagmmanmn diisiik oldugu toplum ya da oOrgitlerde su Ozellikler
vardir:

*Bireylerin ve ¢alisanlarin kayg diizeyi diisiiktir.

*[s stresi yilksek degildir. Cahsanlar daha rahattrr.

*Degisimlere, yeniliklere ve farklilklara karst duygusal tepkiler fazla degildir.
Degisim ve yeniliklere karsi direng azdir.

* Amir ya da igverenlere kesin baghlik pek kabul gérmez.

*Belirsizlikler tehdit olarak kabul edilmez. Tam tersine ortadan kaldmwimasi gere-
ken bir durum olarak alglanir.

*[s gorenler arasmda rekabet normal Karsilanir.

*Yikselmek i¢in ¢alisanlarda biiyiik hirs vardrr.

*Kusaklar arasmda mesafe fazla degildir.

*[s gorenler risk {islenmeyi severler.

*[s gorenler amirlerinden fazla talimat almay: istemezler.

1.8.1.2. Bireycilik-Toplumculuk

Bireycilik ve toplumculuk smiflamasmmn Onemi; toplumlara veya Orgiitlere birey-
sel degerlerin mi yoksa kollektif degerlermin mi hakim olacagmmn belirflenmesidir. Baz
toplum ve oOrgiitlerde bireysel degerler 6n planda iken, bazlarmda ise toplumsal deger-
ler 6n plandadr. Topluma hikim olan degerler oOrgiitlerin olusumuna da etki etmektedir.
Bireyci kiiltlirel boyutun temel Ozelligi, msanlarm kendilerini nasil tanmladig ile ilgili-
dir. Bireyci toplumlarda ya da oOrgiitlerde bireyler kendilerini diger bireylerden bagmmsiz
bir sekilde degerlendirirler. Bireyci toplum ya da oOrgiitlerde, bireysel basart énemli ol-
makla birlikte, kisiler onemli konularla ilgli kararlar verirken kendi isteklerini 6n plan-
da tutarlar. Bu tiir topluluklarda bireycilk olduk¢a on plandadwr, biz duygusundan ¢ok
ben duygusu hakimdir. Bu tiir kiiltiirel yapilarda denetim, bireyin igsel baskisiyla sag-
lanmaktadr. Bireysel kararlar ve istekler onemlidir.

Kolektivizmin (ortaklaga davranma) yogun oldugu toplumlarda ya da oOrgiitlerde
skk1 yapilar mevcuttur. Bu toplumsal ya da orgiitsel yapilarda bireyler, kendilerini 6rgiit-
lerin, ailelerinin veya diger Onemli toplulugun bir iiyesi olarak goriirler. Buna paralel
olarak orgiitlern veya toplulugun cikarlarm bireysel ¢ikarlarmmn Oniinde tutarlar. Diger
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kesimlerin kendilerinden ne bekledigine 6nem verip bunlar1 karslamaya calsilar. Top-
lumun veya Orgiitlin tyeleri toplumlarmi ya da Orgiitlerini diger toplum ve oOrgiitlerden
ayr tutarlar. Bu kiiltiirel yapmm yogun oldugu yerlerde bireyler korunur. Bu tiir kiiltii-
rel yapilarda bireyler digsal-toplumsal baski ile denetlenir. Bu denetimde etkili olan fak-
tor utanma duygusudur. Bu tiir topluluklarda ben duygusundan ¢ok biz duygusu 6n
plandadur.

Hofstede yaptin arastrmada; Amerika Birlesik Devletleri, Ingiltere, Avusturya,
Isveg, Danimarka ve Kanada’nm bireyci toplumlar arasmda yer aldigmi bulmustur.
Toplumculugun yiikksek derecede ©on planda bulundugu oldugu {ilkeler ise, Pakistan,
Guatemala, Ekvador, Panama, Venezuela, Kolombiya gibi iikkeler bulunmaktadwr (Gii-
ney, 2007: 223).

1.8.1.3. Erilik-Disilik

Eger bir toplulukta veya Orgiitte, para elde etme, materyalist egilimler ve atigan-
Ik baskmn deger olarak 6n planda tutuluyorsa, buna karsihik insana verilen Oonem arka
planda kahlyorsa, bu toplumlara hakim degerlerin eril kiiltiire ait ozellikler tasidig edi-
lebilir. Disil kiiltliriin  gOstergeleriyse, birey ve bireylerarasi iliskilere verilen 6nem, ha-
yatm temel degerlerini 6ne ¢ikarmak seklinde ortaya ¢ikmaktadwr. Toplum ve Orgiitlerde
geleneksel olarak disilikle baglantisi olan kavramlar arasnda, sicak davranmak, sefkat,
merhamet, nezaket, iyilk, yardimseverlik sayilabilir (Sargut, 2001: 17). Eril kiiltiiriin
hakim oldugu toplumlarda ve Orgiitlerde giic ve basar1 Onemsenirken, disil degerlerin
hakim oldugu topluluk ve orgiitlerde bireyleraras1 uyum ve birliktelk 6nemsenir.

1.8.1.4. Gii¢c Mesafesi

Hofstede toplumsal ve orgiitsel kiiltiirler ile ilgili cahsmasmm bu bolimiinde; top-
lum ve oOrgiitlerdeki yonetenler ile yonetilenler arasmdaki iligkileri, bu iki kesim arasm-
daki giic miicadelesini ele almistr. Glic arahgy, kisiler arasi gii¢ iliskisi lizerin de duru-
larak aciklanmigtr. Burada iizerinde Onemle durulan nokta, toplum ve oOrgiitlerdeki giic
dagihmmm  esitsizligidir. Orgiitsel ya da toplumsal esitsizik daha c¢ok refah, sayg ve
glic alanlarmda goriilir. Yapilan cahsmada esitsizligin farkh toplum ve oOrgiitlerde degi-
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sik sonuclar dogurdugu seklinde veriler elde edilmistir. Gilic araligmm genis oldugu
kiiltiire] yapilarda glic dagiimmndaki ve bununla birlkte olusan firsat esitsizligindeki
farkllk kisiler tarafindan kabul edilir. Giic arahgmmn etkili oldugu kiiltiirlerde unvan,
statii, itibar, gibi Ozellklere 6nem verilir. Bu tiir toplum veya orgiitlerde giic temel bir
gergektir. Giig sahibi olanlar hak eden kimselerdir. Gelir dagiimmndaki adaletsizlikler
fazladr. Giicii elinde bulunduran kisiler hakhdr (Giiney, 2007: 222-223).

Gilic mesafesinin yikksek oldugu orgiit ve Kkiiltiirlerde, merkeziyet¢i yonetim anla-
yist ve statii farkhiklar1 dikkat cekicidir. Belirli bir otoritenin varhgy, statiiler arasmdaki
uzaklklar daha az giicii olanlarm giic sahibi olanlara bagmlhg gibi Ozelliklere sahip-
tir. Gilic mesafesinin diisik oldugu kiiltiirlerde; yetenege bagh uzmanbk vardw. Swmuf
ayrmmnda rahatsizhk duyulur. Ast ve dstler birbirine daha yakm olarak alglanr. Fikir-
ler rahathkla ifade edilerek, daha kolay iletisim kurulur (Erkmen, 2010: 71). Toplumda
yasayan tiim kesimlerin esit haklara sahip olmasi gerekir. Sorunlarm ¢oziimiinde siddete
basvuru ¢ok az goriiliir.

Orgiitler faaliyette bulunduklar1 c¢evreden ve toplumdan bagmsiz olarak diisiinii-
lemezler. Topluma hakim olan kiiltiirel degerler oOrgiitlerin sekillenmesinde etkilidirler.
Toplumlarda oldugu gibi Orgiitlerde de kagmilmaz olarak esitsizlikler vardr. Gii¢ mesa-
fesi toplum veya Orgiitte yasayan bireylerin esitsizligi benimseme diizeyi ile ilgilidir.
Toplumsal degerleri benimseyen, kabul eden Orgiitlerde, dogal olarak esitsizligin be-
nimsenme  seviyesi isgbren-yonetici iligkilerine yansiyacaktwr. Gili mesafesinin - diisiik
oldugu toplumlardaki orgiitlerde, basik ve esnek Orgiit yapilari 6n plana ¢ikar. Buna
karsik giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde ise, isgbren ile yoOneti-
ci arasmdaki sosyal mesafenin uzunlugu, formel iletisimin yukaridan asagiya dogru
isledigi goriimektedir. Asagidan yukartya dogru veya yatay diizeyde ki iletisim oldukca
smrrh kalmaktadr. Gilic mesafesinin oOrgiit yapisma ve faaliyetlerine bir bagka etkisi de,
gorevlerin yerine getirilme bigcimi ile ilgidir. Giic mesafesinin diisik oldugu oOrgiitlerde,
isgorenlerin  6neri ve fikir beyannda bulundugu, inisiyatif kullandigi katiimci sistemler
ve yapilar ortaya c¢ikmaktadwr. Buna karsiik glic mesafesinin yliksek oldugu yapilarda
ise Orgiit cahsanlarmn gorevlerine gore iki grupta toplandigi goriimektedir. Ust kade-
mede bulunanlar, gorevlerini programlar hazrlama, faaliyetleri planlama ve kontrol
etme seklinde alglamaktadr. Digerlerinin gorevleri ise planlanan bu faaliyetleri uygu-
lamak ve sadakat olarak ortaya c¢ikmaktadwr (Dogan, 2012: 68). Gilic mesafesinin diisiik
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oldugu toplumlarda isgorenler ¢esitli konular da kendilerinin fikirlerme Onem verilme-
sini isterlerken, giic mesafesinin yiiksek oldugu toplum ve orgiitlerde ise isgbrenler yo-

neticilerden emir alma egilimi gosterirler.

1.8.2. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Simflamasi

Schen’in orgiit kiiltlirti ile ilgli yapmis oldugu smuflama, hteratiir de en ¢ok kabul
gormiis modellerden biridir. Schein yapmis oldugu cahsmada orgiit kiiltiiriiniin ii¢ bo-
limden olustugunu ortaya koymustur. Bu boliimler; gostergeler, paylasilan degerler ve
temel varsaymlardr. Buna gore Orgiit kiiltiiriiniin en dis katmannda gostergeler bulu-
nur. Bu bolimde yeni bir grup veya Kkiiltiirle karsilasildigmda goriilen, isitilen ve hisse-
dilen uygulamalar ve somut gostergeler dikkat c¢eker. Somut gostergeler arasnda fiziki
cevrenin unsurlary, binalar, ofis yerlesimi, teknoloji ve firiinler, kullanlan dil, giyim ve
yerlesim tarzi, duygusal tepkiler, oOrglit hakkmndaki mit ve hikayeler, ag¢ik hale gelen
degerler, adetler ve torenler yer alr (Erkmen, 2010: 74.).

Schein’in  Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ahsmasmm ikinci bolimiinde degerler bulunur.
Bir bagka ifade ile Schein Orgiitsel degerlerin neyi ifade ettii ve ne olmasi gerektigini
anlatmak amaciyla bir ¢ahsma yapmustr. Degerler isgdrenlerm yapmis olduklar segim-
leri yanstmaktadr. Ornegin yardimlasmaya yonelk bir defere sahip olan bir gahsan,
isyerinde diger cahsanlara yardm ve isbirligi icin daha cok c¢aba harcayacaktr. Bunun
yaninda inovasyona Onem veren bir yoOnetici cahsanlarmi yeni fikirler {iretmesi ve isin
yapiimast i¢in destekleyecek ve sonucta onlart ddillendirecektir. Bu cercevede bir Or-
giitte iglerin nasil yiiriidiigiine ait degerler sistemi olusacaktr. Schein’e gore oOrgiitlerden
cok Orgiitte cahsan isgoren degerlidir. Bu baglamda, orgiitteki isgorenlerin birbirinden
cok farkh bir degerler yapisi bulundugundan, bu farkllk orgiitin alt kiiltirlerine de
katki saglayacaktr (Miller, 1995: 109). Schein oOrgiit kiiltiiriinin en son bolimiinde ise
orgiit cabsanlarmm istem dis1 uyduklari ve baghlk gosterdikleri temel varsaymlarm
bulundugunu ifade eder (Erkmen, 2010: 75).
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1.8.3. Parsons’un Orgiit Kiiltiirii Simflamasi

Orgiitsel ve toplumsal kiiltiirin smiflandirimas: ile ilgli arastrmada bulunan bir
diger bilim adamu ABD’l sosyal psikolog T. Parsonsdur. Parsons konu ile ilgili yaptigt
aragtrmada; sosyal degerlerin Orgiit kiiltliriiniin incelenmesi ve olusturulmasi tizerindeki
etkileri tizerinde durmustur. Bilindigi lizere Parsons sistem yaklagimmnda sosyal sistem-
lerm  karmasikhgmi, isleyls mekanizmasmi ve alt sistemlerin st sistemlere baghhg
konusunu inceleyen ve kuram gelistiren degerli bir sosyologdur. Parsons’un yaptigt
aragtrma sonucu gelistirdigi  kiiltiir smiflandrmasinda  dort fonksiyon bulunur. Bunlar
amaca ulasma, biitlinlesme ve mesruiyet, uyum adlarmi tasmaktadwr. Bu fonksiyonlarm
isimleri Ingilizce oldugundan AGIL (adaptation, goal attainment, mtegration, legacy)
adm almaktadr. Parsons her sistemin kendisinin de iginde alt sistemleri ve bokimleri
oldugunu, bununla beraber bagh oldugu bir iist sistemin bulundugunu ifade etmektedir.
Sosyal agidan koordinasyonu, basartytr ve calismayr saglamak icin sistem, alt bolimleri
lle uyumlu olmaly, st sistem ya da sistemlerle de cevre ve toplumla koordmnasyonu sag-
lamahdr. Bir sistemin toplumda yer edinmesi dislanmamasi igin bu sistemin fonksi-
yonlar1 toplum i¢cin faydah olmah ve onun tarafindan kabul edilmelidir. Modelde Kkiiltii-
rel degerler One siiriilen biitin bu fonksiyonlarm yerine getirilmesinde en Oneml arag
olarak tanmlanmaktadw. Bu kiiltiirel degerler vasttasiyla sistem ortamdaki hizh degisim
ve gelismelere uyum saglayabilir. Alt sistemler ve iist sistemler biitiinlesme ve koordi-
nasyon saglayarak toplumda kabul goriir. Orgiitsel islevine devam eder. Yasal olarak
cahgmalarm siirdlirir ve hedeflerine ulasr. Sonu¢ olarak sosyal sistemlerin kurulma-
smda ve devammnmn saglanmasnda kiiltiirel degerlerin rolii biiyiiktiir (Eren, 1998). Par-
sons Orgiitlerin ¢evre tarafindan tanmmasmnda, toplumda yer edinmesin de, fonksiyonla-

rmt yerine getirmesinde en onemli unsurun Kkiiltiirel degerler oldugunu ifade eder.

1.8.4. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Simflandirmasi

Deal ve Kennedy orgiitsel ve toplumsal kiiltiiriin smiflandiriimasi ile ilgili yaptik-
lar1 ¢ahsmada Kkiiltlirin  goriilebilir gostergelerine odaklanarak, Kkiiltiirlerin giicli ve zayif

yonlerine yonelk arastrma yapmuslardr. Geri bildirim hizi ve risk durumunun yiiksek
veya disik oldugu sartlara gore dort farkh kiiltiirel smif ayrmmi belirlemislerdir. Bi-
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rinci kiiltir smifi olan sert adam-macgo Kkiiltiiri olarak isimlendirilen hizh geri bildirim
ve yiksek risk sartlarmda faaliyette bulunan Orgiitlerde, oOrgiit basarismmn bireysel karar
verme ve bireysel cabalar yoluyla elde edilebilecegin ifade eder. Eylem Kkiiltiirii olarak
ifade edilen ikinci kiiltir smifi siki ¢als-sert oyna olarak da adlandirimakta ve riskin
distik, geri bildirimlerm hizh oldugu ¢evrelerde, Orgiit basarismmn tiiketici odakh olma
yoluyla saglanacagmi diisiinen ve Orgiit lyelerinin yeteneklerini 6ne ¢ikaran kiiltiir si-
niflamasidr. Bu  kiiltiir  smiflamas1 ¢ahsanlarm egitiimesine ve siirekli olarak cahsmasi-
na oénem verir. Ugiincii kiiltir smifi, yetki kiiltiirii veya bahis-iddia kiiltiirii olup; riskin
yiksek ve geri bildirimin yavas oldugu sartlarda faaliyet gosteren Orgiitlerde, Orgiitiin
ist yonetim tarafindan yatrmm Kkararlarmmn alndig, Orgiit liyelerinin bilgi, yetenek ve
deneyimlermin 6n planda oldugu orgiitlerde ortaya ¢ikmaktadwr. Bu kiiltiire sahip orgiit-
lerde kararlar {ist yonetimince almr ve tiim birimlere uygulanmasi icin dagtiir. Son
olarak kapah hiyerarsi kiiltiiri veya siire¢ kiiltiirii olarak da adlandmilan kiiltir seklh ise,
biirokratik ozellikler tasmmaktadr. Riskin diisiik ve geri bildirimin yavas oldugu cevre
sartlarmda faaliyet gosteren, normlara, geleneklere ve hiyerarsik yapilara dayanan bir
smiflamadr (Cetin, 2011: 105).

Tablo 1. 2: Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Smiflandirmas1 (Dogan, 2012: 131)

Yazar Tanimlanan Orgiit Kiiltiirii | O rgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri (Orgiit Uyelerince Benimse-
nen Degerler/inanclar)

Ataklik kultra (sertadam- | Riskin yiiksek ve geri bildirimin hizli oldugu sartlarda ¢alisan
mago kiiltiirii) orgiitlerde, Orgiit basarisinin bireysel ¢abalar vasitasiyla elde
edilecegine ve birey bagarilarini ddiillendirmeye odaklanan
kiiltiirel sistemler

Eylem kiiltirt (siki ¢alig-sert | Riskin disik ve geri bildirimlerin hizli oldugu ortamlarda,
orgiitsel basarmnin tiiketici odaklilik yoluyla saglanacagini varsa-

Deal ve oyna) yan ve Orgiit tiyelerinin yeterliliklerini 6n plana ¢ikaran kiiltiirel
Kennedy M sistemler . _ :
Yetki kiiltiirii Riskin yiiksek ve geri bildirimin yavas oldugu sartlarda faaliyet-

te bulunan orgiitlerde, 6rgiitiin tist yonetimi tarafindan yatirim
kararinin alindig, 6rgiit iiyelerinin yetenek, bilgi, deneyim ve
yeteneklerinin 6nemli oldugu sistemler

Kapali hiyerarsi kiltirii Riskin yiiksek ve geri bildirimin yavas oldugu sartlarda faaliyet-
te bulunan orgiitlerde, drgiitiin iist yonetimi tarafindan yatirim
kararmin alindigy, 6rgiit tiyelerinin yetenek, bilgi, deneyim ve
yeteneklerinin dnemli oldugu sistemler

(bahis-iddia kiiltiiri)

Deal ve Kennedy orgitlerin Ozelliklerini dikkate alarak yapmus olduklar kiiltiir
smiflandrmasinda  Orgiit kiiltlirlerini; atakhk kiltiiri, eylem kiiltlirti, yetki kiiltiiri ve
kapal hiyerarsi kiiltlirii olmak iizere dort smifa ayrmuslardr. Bu smiflandrmada orgiit-

lerin risk durumu ve geri bildirim hizi 6n plana ¢ikmaktadir.
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1.8.5. Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Smiflamasi

Cameron ve Quin Orgit kiiltiiriiniin smiflandriimas1 konusunda yapmus olduklari
cahlsma sonucunda Orgiitsel ve toplumsal kiiltiirleri; klan tipi kiiltiir, pazar tipi kiiltiir,
biirokrasi tipi kiiltiir ve adhokrasi de denilen girisimci tipi kiiltiir olmak tizere dort bashk
altinda incelemislerdir. Buna gore klan tipi kiiltiirler ice doniik ve esnek Kkiiltiirler olup
bu tip Kkiiltiirlerde orgiitlerin giiven ve hizhliga dayah ¢alisan ve miisteri iliskilerine, ani
degisikliklere hazir olmaya Onem verdigi goriilir. Klan tipi kiiltiirde liderlerin destekle-
yici ve babacan bir stile sahip olduklar, orgiit icnde birliktelk, aile iklimi yaratmak,
stireclere katiim ve bagllk gibi degerlere 6nem verdikleri goriiliir. Bu kiiltlir tipinin en
belirgin 6zelligi ice donik ve dinamik olmasidwr. Klan tipinin tersme pazar Kkiiltiir tipi
ise dig odakh ve mekanik kiiltiirler olarak tasvir edilirler. Bu kiiltiir tipinde Ki orgiitler-
de, rekabet ve basarida Ustiinliik saglamaya, tretimde yiiksek hedefleri tutturmaya, pa-
zar paymi arttrmaya Onem verili. Pazar tipi kiiltiirlerde liderin yonlendirici, hedef ko-
yucu ve lretici gibi unvan ve Ozelliklere sahip olduklari hedef odakllk, sonug¢ odakh-
ik, basart odakliik ve fiiretkenlk gibi degerleri 6n planda tuttuklart goriilmektedir. Pa-
zar odakhlk bir orgiitin hem rakipleri hem de tiiketiciler hakkinda giivenilr ve zamanh
bilgi sahibi olmasm saglayabilir. Bu kiiltiir smifinm en Onemh Ozeligi oOrgiit disma
odaklanmas1 ve duragan olmasidr. Biirokrasi veya hiyerarsi tipi kiiltir smiflart ise i¢
odakh ve istikrar kiiltiirleri olarak tasvir edimektedirler. Bu tip kiiltiirtin hakim oldugu
orgiitlerin, Olgiim ve dokiimantasyona, siireglerin kurallarla kontroliine, giivenilir ve
verimli bir {iretim siireci yaratmaya Onem verdikleri goriilir. Biirokratk tipi kiiltiirlerde
liderin daha ¢ok koordinator, gozlemci ve kural koyucu olduklary, detaylara dikkat, ku-
rallara baghlk, diizen, disiplin ve hiyerarsik yapmmn korunmasi gibi degerleri vurgula-
diklar1 goriilir. Son olarak, biirokrasi tipinin tam tersine girisimei tipi kiiltiirler ise dis-
odakh ve esnek Kkiiltiirler olarak ifade edilir. Bu kiiltiir smiflandrmasmda orgitlerin
girisimeilige, yaratici fikirlere, gelisime, kaynak kazanmm ve dis g¢evreye uyuma Onem
verdikleri gortiiir.  Adhokrasi veya girisimci kiiltiir tipinde Liderin dinamik ve yenilik¢i
oldugu, risk alma, deneme ve yamlma, problem ¢dzme, arabulucu, miisteri beklentileri-
ni anlama ve hizh cevap verme gibi degerleri vurguladiklart goriiir. Bu orgiit smifinda
vurgulanan degerler; dinamizm ve Orgiit dist odakllktwr. Quinn modelinde bu ideal tip

kiiltiirlerin  tamamen zit eksenlerde olmasndan yola cikarak biirokratik kiiltiirlerle giri-
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simci kiiltiirleri, pazar tipi kiiltiirlerle klan tipi kiiltiirleri karsilastrnustr. Esas olarak
orgiit etkinligini agiklamak {izere ortaya atilan rekabet eden degerler modeli Orgiit kiiltii-

ri alannda da yer bulmustur (Quin, 1988; Cameron ve Quinn, 1999; Aktaran Cenk ve
Beyazt:10; Bayazt ve Kocas, 2011: 5).

Esneklik/Dinamizm ‘

Klan Kiiltiirii
e 2
o o
=) z
:5 a
8 E:
o) 3
Duraganlik/Kontrol

Sekil 1. 2: Cameron ve Quinn Modeli (Jones vd., 2005)

1.8.6. Denison’un Orgiit Kiiltiirii Simflandirmasi

Orgiit kiiltiirii smiflandirdmasi ile ilgili bir diger ¢absma Denison tarafindan gelis-
tirilen smiflamadwr. Denison’un gelistirdigi bu smiflandrma 3000°den fazla oOrgiit ve
100.000’den fazla isgoren iizerinde yapilan ¢algma ile ortaya konulmustur. Denison’un
gelistirdigi orgit kiiltiiri modeli Sekil: 1. 3’te gosterilmistir.

67



Temel Boyut Alt Boyut

Giiglendirme
Katilim Takim Caligmasi

Yetenek Caligmast

Temel Degerler

Tutarli- Uzlagsma
i hk Koordinasyon ve
Inang ve y
Entegrasyon

Kabuller

Degisim Yaratma
Uyum Miisteri odaklilik
Orgiitsel Ogrenme

Stratejik yo6nlendir-
Vizyon me
Temel Amaglar

Ice Oddklanma Misyon

Sekil 1. 3: Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli (Denison, 2004: 66 )

Bu model farkh yonetim kademelerindeki isgdrenlerle yapilan goriismeler netice-
sinde, oOrgit kiiltiiri ile ilgli alglamalarma yonelikk elde edilen veriler dogrultusunda
gelistirimistir.  Arastrmaya katilanlardan elde edilen bilgiler dogrultusunda model ice
odaklanma - disa odaklanma, denge-esneklik boyutlarmdan olusan iki temel eksenden
olugmaktadrr. Orgiitlerin basarist igin bu dort boyut gerekli olan dgelerdir. Bu iki temel
cksenle birlkte Orgiit kiiltiiriiniin esas1 olan inang ve kabuller etrafinda, uyum, vizyon,
tutarhlk ve katlmdan olusan dért kiiltir boyutu sunulmustur. Orgiit kiiltiiriiniin - dort
temel boyutu asagidaki gibi agiklanabilir.

1.8.6.1. Uyum Boyutu

Orgiitin dis cevresinde olusan degisimi yakalayabilmeleri ve uyumu saglayabil-
meleri ve bdylece bir denge kurmalar goriisine dayanr. Orgiitin cevresinde olusan
degisimlere ayak uydurabilmesi i¢cin uyum yetenegmnin yiksek diizeyde olmasi gerekir.
Uyum yetenegi yiiksek oOrgiitler, degisimi yaratma hususunda deneyimli ve yetenek sa-
hibidirler. Bu tip orgiitler, risk alp hatalardan sonuglar ¢ikararak Ogrenirler. Uyum bo-
yutunun alt boyutlary, orgiitsel 6grenme, miisteri odakhlik, degisim yaratmadir.
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1.8.6.2. Vizyon Boyutu

Bagarty1 yakalamis Orgiitler stratejik hedeflerini, Orgilit amaclarmi, vizyonunu, Or-
gltiin gelecekte nasil goriinecegine yonelik goriislerini acik¢a ifade eden tanimlamalara
sahiptir. Vizyon Kkiiltiirine sahip Orgiitler gelecekte belirlenen hedefe ulasmak amaciyla
bugiin yapimasi gereken faaliyetleri uygulamaya gegirebilirler. Vizyon boyutunun alt

boyutlar;; temel amaglar, miSyon ve stratejik yonlendirmedir.

1.8.6.3. Tutarhhk Boyutu

Orgiitler cevreleri ile entegre olup, tutarh olduklari zaman daha etkin olduklar1 bi-
lmen bir gergektir. Tutarhhk; problemin ¢Oziimii ve amaglara ulagsmak i¢in kullandigy,
orgiitin dis cevresindeki risk ve beklenmeyen olusumlar karsisnda giicli bir sekilde
durmasm saglayan bir durumu ifade eder. Tutarh orgiitlerin en Onemli Ozellifi, Orgiitin
biitiin birimleri tarafindan kabul gbrmiis, Orgiitsel bir yonetisime dayanan bir i¢ sistem
olusturmaya yonelik oOrgiitsel sistemler ve disiince yapisina sahip olmalardr. Bu boyu-

tun temel degerleri; entegrasyon, koordinasyon ve uzlagmadir.

1.8.6.4. Katihm Boyutu

Orgiit kiiltiiriiniin bu boyutu rekabet ortamnda ayakta kalabilmek icin takm ca-
Ismast ve giiclendirmenin gerekli oldugunu ifade etmektedir. Cahsma hayatinda isgo-
renlerine s6z hakki veren, onlart giiclendiren, her diizeydeki is giicliniin yeteneklerini
artrmak icin ¢aba sarf eden, Orgiitsel yapiyt takimlar etrafinda olusturan Orgiitlerin
ama¢ ve hedeflerine ulasmada daha basarih oldugu goriilmektedir. Katilhm boyutu yete-
nek gelistrme, takim cahstrmasi ve giiclendirme alt boyutlarmi kapsamaktadir. (De-
nison vd., 1995: 2004; Denison vd., 2004: 61; Denison vd., 2006, Akdogan ve Oflazer,
2008: 7-9).
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Tablo 1. 3: Denison ve Mishra’nin Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Ozellikleri (Dogan, 2012: 138)

Yazarlar ?.“‘f.‘"f‘“a“ Orgiit Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri
il tiirii
Orgiit basarisinin stratejik yon, vizyon, agik hedefve amaglarin belirlenmesi
Vizyon Kiiltiirii yoluyla saglanabilecegini, 6rgiit yap1 veisleyisinin bu esaslara day andiran
orgiit kiiltiirii seklidir.
Orgiit basarisinin, degisime uyum, degisimi yaratma, orgiitsel 6grenme ve
Uyum kiiltiiri miisteri odaklilik yoluylasaglanacagini, orgiitsel yap1 ve isleyisinin bu temel-
Denison ve lere dayandiran orgiit kiiltiirii seklidir.
Mishra Orgiit bagarisinin, biitiinlesme, koordinasyon, fikir birligi ve orgiitsel degerle-
Tutarlilik kiilttirii rin benimsendigi giiclii bir orgiit kiiltiiriiile saglanacagmi varsayan 6rgiit
kaltiird seklidir.
Orgiit basarisinin takmmlar ve bunlarm katilimu yoluyla elde edilecegini,
Katilim bununla birlikte isgorenlerin giiglendirilmesi, takimlara ilgi ve yeteneklerin
gelistirilmesine odaklanan kiiltiir seklidir.

Kayworth ve Leidner (2003: 239) yaptklari cahsmada katiim, vizyon, tutarliik
ve uyum boyutlarmm Orgiit etkinligi ile baglantisim arastrmuglardr. Buna gore; uyum
kiiltiri dis ¢evre kosullarma baglantih olarak degisim kapasitesinin yiiksek seviyede
oldugu Kkiiltiirlerdir. Tutarhlk 6zellignin  hakim oldugu orgiitler, koordinasyona, i¢
kontrole, kiiltiirel davranglara ve sistemlere onem verirler. Bu tip kiiltiirlerde kontrol ve
koordinasyon aracihifiyla igsel biitiinlesme saglanabilir, ancak degisime kars1 direnis
olduk¢a yiksek diizeydedir. Orgiit cabsanlarmm baghhg goniilli katlhmdan zyade ic
kontrol mekanizmasmmn sagladigi degerler sistemi ile saglanr. Katilimcihgn yiksek
oldugu Kkiiltiirlerde ise oOrgilit hedeflerine bagllik ve psikolojik sahiplenme yiksek dii-
zeydedir. Bu durum orgiitteki isgbrenler arasmda sorumluluk {stlenmeye ve Ozdesles-
meye yol acar. Yiksek vizyon kiiltiiri ise Orgiit yasam ve gelecegi icin esas amaca vur-
gu yapar. Orgiitin esas amaci1 duraganh@ vurgularken, uyum ve degisim icin orgiit ka-

pasitesini gdz Oniinde bulundurmaz.
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IKINCI BOLUM: iNOVASYON

2.1. inovasyon ve Tlgili Kavramlar

Son donemlerde yiikselen bir trendle onemi artan movasyon kavramu arastrmaci-
larm ve yatrmcilarm dikkatini cekmeye devam etmektedir. inovasyon kavrami giinii-
miizde baz kavramlarla Kkarstrimakta veya birtakim kavramlardan farki anlasima-
maktadr. Bu kavramlar; yaraticilik, Ar-Ge, girisimcilik, bulus ve teknolojidir.

2.1.1. inovasyon Kavranu

Geemisi oldukca eskilere dayanan yenilk kavrami, degisen cevre sartlarma uyum
saglama konusunda Onemli bir etkendir. Sanayi devriminden sonra bilimsel ve teknolo-
jik alanlarda cahgmalar eskiye oranla ¢cok daha hizh bir sekilde ilerleme gostermistir. Bu
donemden sonra yeni buluslar ve kesifler stirekli olarak yapimus, yeni bilimsel ilerleme
ve gelismeler yasanmaya baslanmustr. Yenilik kavramu o donemlerde bilim ve teknoloji
le nerdeyse esanlamh goriilmekteydi Arastrma-gelistrme ve bilimsel gelisme cahg-
malarmm Orgiit ve llkenin gelismesi icin gerekli ve yeterli oldugu diistiniilmekteydi.
Ancak daha sonraki gelismeler ve Ozellkle bilim ve teknoloji alanmda yasanan ilerle-
meler, bilgiye erisim hizinin artmasi bu ¢aligmalar1 yetersiz brakmustir.

Aym sektorde faaliyet gbsteren oOrgiitlerm birbirme benzer Ozellkte ¢ok fazla mal
ve hizmeti liretmeye baglamasi kar oranlarmm siirekli olarak azalmasma sebep olmak-
tadr. Boyle bir ortamda rekabet edebilmek ve karhh@ arttrmak icin “inovasyon” deni-
len bir kavramin 6nem kazandig1 goriilmektedir (Glimiis vd. 2014: 1).

1990’h yillarda rekabet avantajmn ve ekonomik zengnligin en Onemli unsuru
bilgi yonetimi olurken, giinlimiiz piyasa kosullari mnovasyon ve inovasyona bagh bir
ekonomi dogurmustur. Buna gore oOrgiitlerin gelecek yillarda gelirlerinin % 80’mnin yeni
tiriin ve hizmetlerle saglayacagi tahmin edilmektedir (Kihg, 2013:13).

Inovasyon kavrammmn sozlik anlamma bakacak olursak: “innovatus™an tiiremis
Latince bir kavram olup Kkiiltiirel, toplumsal ve idari ortamda yeni siire¢ ve metotlarm

kullanilmaya baslanmasi ifade etmektedir. Webster, mnovasyonu farkh ve yeni bir sonug
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olarak tammlar. Tirk¢e de yenilesim, yenileme, yenillk ve yenilik¢ilk, gibi sozciiklerle
anlatimaya c¢ahsilsa da bu sozciklerin yaptiZi cagrisimlar, gercek anlammi vermemek-
tedir. Clinkii yenilesim kelimesinde olan “yeni” kokii bizde bir seyin eskisinden kurtu-
lusu olarak anlagimaktadwr. Oysa movasyon kavramu piyasada alici bulan her iiriin i¢in
ifade edilebilecek bir genis tanmmlama oOzelligme sahiptir. Diger taraftan movasyon, ye-
niligin kendisinden ¢ok, yeniligin sonucunu; degistirme ve farkllagtrmaya bagh top-
lumsal ve ekonomik bir sistemi ifade eder (Elgi, 2006: 1; Keskin, 20102: 17).

Giinlimiizin hizla gelisen ve kiiresellesen pazarlarmda ki rekabet ortaminda, or-
glitler ayakta kalabimek, rakiplerme oranla biraz daha avantajh hale gelebilmek icin
biiyiik bir miicadele vermektedirler. Bu kiyasiya rekabette oOrgiitlerin devamh bir sekilde
iirtinlerini, hizmetlerini veya yonetim siireglerini farkhlastrmalari, yenilemeleri ve de-
gistrmeleri gerekmektedir. Bu yenileme, farkllasma ve degisim faaliyetlerini inovas-
yon olarak ifade edebiliriz. Bir bagka ifade ile movasyon; bir fikrin pazara sunulmasi
amact ile bir mal veya hizmete, dagitim yontemine, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya
da yeni bir toplumsal hizmet yOntemine donistiiriilmesini ifade etmektedir (Goker,
2000: 3; Elgi, 2006: 2).

Bu giniin i§ ortamu hizla degismektedir. Yeni teknolojiler, devlet diizenlemeleri
ve kiiresel piyasa kosullari, bir taraftan iretkenligi ve maliyetlerin uygunlugunu artirr-
ken, Ote yandan oOrgiitleri siiratle yeni iirlinler gelistrmek ve hizmet sunumlarmi farkh-
lastrmak yoniinde zorlamaktadwr. Rekabet {stiinkigiiniin devamliigm saglamak i¢in
orgiitler movasyon yapma ihtiyact i¢cindedir (Mentor, 2009: 14). Bir baska ifade ile or-
glitlerin pazar ve miisterilerin degisen taleplerine ayak uydurabiimeleri ve siirdiirtilebilir
bir rekabet avantaji saglamaya yonelk hedefleri movasyon cahsmalarmn kag¢mimaz
kimaktadr.

Igili literatiir incelendiginde 1930’lara kadar inovasyon kavramma pek sk rastla-
nimadig goriilmektedir. Bu kavramu ik defa giindeme getren ve Onemine degnen
Avusturyah ekonomist Joseph A. Schumpeter olmustur. Schumpeter’e gore; yeni siirec-
lerin ve irlnlerin eskilerinin yerini almasi, mevcut olan firma ve trlinleri arasmdaki
fiyat rekabetinden ¢ok daha onemlidir. Ornegin: Ulkelerin yeni {iriinler gelistirmelerinin
ckonomik biiyiimeye olan etkisinin, var olan mevcut {irlinlerin fiyatlarmda yapacaklari
indirimlerle  elde edecekleri biliyimeden daha fazla olacag ifade edimektedir

(inovasyondunyasi.com).
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Inovasyon konusunda arastrma yapan bilim adamlari genellikle farkh iki goriisii
savunmuglardr. Bir kisim bilim adami, inovasyonu bir sonu¢ olarak incelemis ve konu-
yu hangi (yapwsal, kavramsal) sartlar altnda movasyonun ortaya cikabilecegi agismdan
degerlendirmiglerdir. Diger bir kisnu ise inovasyonu bir siire¢ olarak degerlendirerek,
konuyu inovasyonun nasil ortaya ciktid, nasil gelistigi ve Orgiitsel faaliyetlerin rutin bir
parcasi haline nasil doniistiigli agismdan incelemiglerdir. (Damanpour ve Gopalakrish-
nan, 1998: 2).

Kavrami ik olarak literatiire kazandwan Schumpeter inovasyonu; teknolojik ge-
lismeler sonucu ortaya ¢ikan ve girisimciye kar getiren her sey olarak tanmmlamaktadir
(Karadz-Albeni, 2003: 29). Barutcugil ise (1981: 12-13) inovasyonu, faydah ve yeni bir
irlinlin malati ve pazara sunulmasi ile ilgili bilginin kullanmm kapsayan bir siireg
olarak agiklamaktadr. Daha kisa bir ifade ile novasyon, bir fikrin bulus asamasmdan
uygulamaya kadar gotiiriilmesi stirecidir. Genellikle arastrma, gelistrme ve {iretim
asamalarin1 da kapsamaktadir.

Jorde ve Teece’ye gore ( 1992: 48) movasyon; elde edilen yeni bir bilginin, yeni
stire¢, lriin, organizasyon yapisi ve yontemlerini aramada, kesfetmede, gelistirmede,
tyllestirmede, adapte etme ve ticarilestirmede kullanmaktr. Drucker (1985) inovasyon
kavrammi girisimeilik i¢in bir ara¢ olarak incelemis; refah ve kalkmmayi saglamak ve
yeni bir kapasite meydana getirmek i¢in kaynak saglayan bir faaliyet olarak aciklanug-
tr. Porter (1990: 236) mnovasyonun hem yeni bilgi ve teknolojileri hem de yeni is yap-
ma yontemlerini icerdigini ve rekabet avantaji sagladigm ifade etmistir. Rogers (1995)
movasyonu tiiketiciler tarafindan yeni olarak algilanan fikir, dagitim, nesne ya da uygu-
lama bigiminde tanmlamistr (Ecevit, vd. 2011: 541).

Walsh ve arkadaglar1 (2011: 25) ise mnovasyonun yeni fikirlere acik olma, yaratici-
Ik, risk alma istegi, movasyon kapasitesi ve mnovasyon arzusu, gbi ortak boyutlar1 kap-
sadigm ifade etmislerdir. Inovasyon kavramm bir organizasyonda kiiltiirel yatkmlik,
kapasite, pazara cevap verebilirlk, niyet, baghlk ve teknolojik kapasite gibi inovasyon
cahgmalarm destekleyen faktorler ile is hayatnda yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasmi ve
uyumu hzlandiran, Orgiitsel performans: destekleyen, orgiitii risk almaya iten ve pazar
da rekabet Ustiinliigli saglayan dmnamik yeterlilikler olarak tammlamislardir.

Elgi (2006: 2) movasyon ile ilgili yapmis oldugu cahsmada kavramu su sekilde
acklamaktadr; Inovasyon en genis anlamu ile elde edilen bilginin toplumsal ve ekono-
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mik faydaya donistiriilmesi olarak tammlanabilir. Bu nedenle inovasyon ekonomik,
sosyal ve teknik siiregler biitiiniidiir. Elgi ayrica inovasyonu, degisime olan istek, giri-
simciik ve yenilige agiklk ruhuyla Ozdeslesen bir kiiltiiriin {irtinii oldugunu ifade et-
mektedir.

Arslan (2014: 15)’a gbre inovasyon, herkesin agina oldugu bir kavramdwr. Degi-
sik, farkh, yeni fikirler, yeni siirecler gelistirmek; daha Once karslanmayan ihtiyaclara
cevap aramak veya ¢ozilmemis sorunlari ¢dzmek igin yapilan cahsmalardr. Inovasyon
ayrica, Yenilik ve yaraticihigm ticari bakis agisiyla birlesmesidir.

Avrupa komisyonu ve OECD’nin ortaklasa hazrladigi Oslo kilavuzunda ise ino-
vasyon sOyle tammlanmakta; Orgiit i¢ci uygulama, Orgiitiin organize edilmesinde ya da
dis ¢evre ile iligkiler de yeni veya Onemlh derecede iyilestiriimis bir pazarlama yontemi,
orgiitsel yontem, {irlin (mal veya hizmet) veya iiretim siirecinin gerceklestirilmesidir
(Oslo kilavuzu, 50). Yapilan bu tanimda Oslo kilavuzu inovasyonu iiriin, siire¢, dagitim
ve organizasyonlarda yapilan yeni bir takim ¢alismalar olarak ele almaktadir.

Bahsi gegcen tanmlar incelendiginde son donemlerin popiiler kavramlarmdan biri
olan movasyonu en kisa ifade sekli ile elde edilen bilginin, yeni fikirlerin, ticari veya
sosyal bir faydaya doniistiiriilmesi siireci oldugunu, yaraticihgm, ticari bir ustalkla bir-
lesmesi seklinde ifade edilebilmektedir (Keskin, 2012: 23).

Yeni bir teknoloji, pazar ve metot bilesenlerinden olusan inovasyonun temel ama-
c1 oOrgiitlerin amaglart ile tamamen paraleldir. Inovasyonun amaci tiiketicilerin sorunla-
rma ve ihtiyaglarma ¢6ziim getirmek, miisteriler icin yeni bir defer yaratmak ve miiste-
rilerin bu degeri kabul etmesi sonucu kar elde etmektir. Bu kar para seklinde olabilecegi
gibi miisteri sadakati saglamak ya da marka baghhgm giiclendirmek olarak da ortaya
ckabilir ki bunlar da sonugta Orgiitin para kazanmasma yardmci olurlar. Inovasyon
calsmalarmm en Onemli basar1 Olglilerinden biri miisterilerin  bu konudaki takdiridir
(Ozkent, 2015: 19; Koksal, 2008: 10). Her iiriin, teknoloji ve siire¢ eskidiginden ve tii-
keticiler daha iyisini talep ettiklerinden Orgiitler novasyon faaliyetlerini gerceklestir-
mek zorunda kalmaktadwlar. Orgiitler rakiplerinin iirin ve hizmetlerini taklit etmenin
alternatifi olarak inovasyonu gerceklestirirler (Ates, 2007: 97). Inovasyonun yakmdan
ligkili oldugu baz kavramlar bulunmaktadwr. Bu kavramlar, yaraticik, Ar-Ge, girisim-
cilik, bulus ve teknoloji olup, s6z konusu kavramlarm novasyonla iliskisi asagida agik-

lanmustir.
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Tablo 2. 1: Belli Bagli inovasyonlarin Kronolojik Siralamas1 (1.H.Ozsabuncuoglu, 1985)

Inovasyonun Adi Yil Inovasyonun Adi Yil

Tekerlegin Bulunusu | M.O. 3000 Ik buharli gemi 1787
Ik gozlem evi 1450 Telefon 1876
Roma suyollar1 M.S.128 Rontgen 1895
Krankin kesfi 834 Zeplin Balonu 1900
Ik buhar makinas1 1634 Radar 1937
ik buhar motoru 1725 Xerox fotokopi 1937
Calar saat 1787 Ik uy dunun gdnderilmesi 1957

Tablo 2.1°de goriildiigii gibi inovasyon g¢alismalari tarihin birgok doneminde ger-
ceklesmistir. Gergeklestirilen bu cahsmalarin daha ¢ok teknoloji alanmda ve insan haya-
tmn refaht icin oldugunu ifade edebiliriz.

2.1.2. Yaraticthk ve Inovasyon

Hayal edilmis, denenmemis ve ispat edilmemis yeni fikirlerin olusturulmasi ola-
rak ifade edebilecegimiz yaraticihk, etkileyici ve yararh yeni fikirlerin gelistirilmesi ve
iletimesi  siirecidir. Aym zamanda yaraticiik, eski fikirlerin yeni yollardan veya birle-
simlerden kullanimi olabilir (Fleeming ve Mingo, 2008: 114).

Terase Amabile yaptklar1 c¢ahgmada, yaraticihgy, yaratict disiinme becerileri,
uzmanlk ve motivasyon olmak iizere ili¢ temel faktor kapsammda ele almaktadilar.
Uzmanhk faktori, teknik, bilgi, entelektiiel ve prosediir anlammdadr. Yaratici diisiinme
becerileri faktorli, problemlere hayal giiciiyle ve esnek olarak yaklasma durumlarm
kapsar. Motivasyon ise icsel ilgi seklindedir (Adams, 2006: 4). Orgiitsel anlamda yara-
ticillk, gruplar ve ya bireyler tarafindan siirecler, prosediirler, irlinler ve hizmetler i¢in
kullangh, yeni ve faydah fkirler jenerasyonu olarak tanmmlanabilir (Martins ve Terb-
lanche, 2003: 64). Yaraticik diisiince siirecinin dort asamadan olustugunu ifade edebi-
liriz.

1. Asama: Bilgi havuzu ve gecmis tecriibeler. Bu asamada bilgnin elde edilme-
Si ve arastrma yapimasi i¢in yogun bir ¢alisma icine girilmesi gerekmektedir. Girigim-
ciler problemlere farkl acilardan bakabilmek i¢in yeni mal ve hizmetlerin gelisme ve
pazar sartlarmi iyice analiz edip anlamahdrrlar.

2. Asama: Yeni fikirlerin olusmasi siireci. Girisimciler elde ettikleri bilgiler va-

sttastyla farkh diistincelerin ve degerlendirmelerin yaratimasini saglar.
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3. Asama: Yeni fikirlerin olusmasi. Problemin ¢oziimiinin bulundugu ve ¢ozii-
me yaklagildi®i asamadr. Bu asamanmn bir dier Ozelligi fikirlerm somut bir duruma
geldigidir.

4. Asama: Olusan yeni fikirlerin deZerlendirilmesi ve uygulanmasi. Fikirlere
son seklinin verildigi bu asamada girisimciler fikirlerinin basarih olmasi i¢in yogun bir
caba sarf ederler (Arslantas, 2001: 19; Kilig, 2013: 40).

Inovasyon ve yaraticihk kavramlarmi karsilastrmak gerekirse; inovasyon takim
cahsmalarma dayanrken, yaraticiik ise bireysel bir calisma ve faaliyete dayanmaktadir.
Diger taraftan yaraticthk, Ozgin fikirlerin {retilip, bu fikirlerin gergeklestirimesi igin
oniindeki engelleri kaldriimas1 hususunda inovasyon i¢in 6nemli bir fonksiyon gormek-
tedir. Hem Inovasyon hem de yaraticitk bir ihtiyacm giderilmesine yonelik ¢oziim iire-
timinde kendini gosterir. Bir bagka ifadeyle, inovasyon siireci bir ihtiyacla bagslar; bu
ihtiyaca yoOnelik olarak yaratici ¢Oziimler {iretiimesiyle yaraticihkk ve movasyon siireci
gerceklesmis olur (Tanner, 1994: 3-7). Dolayssi ile yaraticih@i inovasyonun baslangic
asamasi olarak gorebiliriz.

Zeilstra (2009: 11) c¢ahymasmda yaraticillk ve movasyonu Karsilastrrken su ifa-
delere yer vermektedir; “yaraticiik bireylerin ve Orgiitlerin yeni fikirler yaratma yetene-
gidir. Bireyler ya da Orgiitler yaratict olabilir, fakat yeni fikirler ticari tirlinlere dontistii-
rillirse inovasyon olur.”

Yaraticihk tiim bireyler aym yone bakarken onlardan farkh br yon ve farkh bir
sey gorebilmektir. novasyonun temelini de yaratict fikirler olusturur. Ancak yaratic
fikir ticari bir basari saglamamissa, pazar tarafindan kabul gbérmemisse mnovasyon ola-

rak kabul edilmez.

2.1.3. Ar-Ge ve Inovasyon

Iki sdzciigiin bir araya gelerek olusturdugu bir terim olan arastwrma-gelistirme il
kemizde genellikle Ar-Ge seklinde kisaltlarak kullanmaktadr. Ar-Ge, yeni doga ilke-
lerinin  bulunmasmdan insan ihtiyaglarmi karsilayan faydali ve yeni iretim araglarmm
ve Uriinlerm denenmesi ve yapmmma kadar siiren bir dizi faaliyetten olusan bir siireci
ifade etmektedir. Arastrma ve gelistirme; toplum, kiiltiir ve msan bilgisinden bir bilgi
dagarcig olusturmak, olusturulan bu bilgi dagarcigmm farkh ve yeni faaliyetlerde, aras-
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trmalarda  kullamimasit icin  belirli bir sistem icinde yapilan yaratict ¢ahsmalardir
(OECD, 2002: 30). Ar-Ge eldeki kaynaklarm bir dizi faaliyetten sonra bilgiye doniistii-
riimesi siirecidir.

Ar-Ge; orgiitlerde yeni tiretim ve iirlin siireglerinin ortaya c¢ikariimasma ydnelik
yaratici ve sistemli ¢ahsmalardr. Ar-Ge bilim ve teknolojinin gelismesini, ilerlemesini
saglayacak yeni bilgilerin elde edilmesi veya mevcut bilgilerle yeni {iriin, arag ve mal-
zemeler iretmektir. Yazihm {retimi dahil olmak tiizere yeni siireg, hizmet ve sistemler
olusturmak veya mevcut olanlarnt gelistrmek amaci ile yapilan diizenli g¢aligmalardir
(TOBB, 2004: 10). Ar-Ge, tim orgit fonksiyonlarmmn bilimsel agidan analiz edilmesi,
degerlendiriimesi ve yorumlanmasi sonucu elde edilen c¢iktilardan ekonomik olanlarm
kullanilmasmi ifade eder.

Kiiresellesen pazarlarda ve artan rekabet ortammda Orgiitler i¢in olduk¢a Onem
kazanan ve teknoloji ile yakmndan ilgili faaliyetler olan Ar-Ge’nin istlenmis oldugu g6-
revlerden biride, tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarmi karsilayabilmek icin yeni teknolojile-
rin gelistirilmesi ve uygulanmasi faaliyetleridir. Teknolojik bilgi, Ar-Ge c¢ahsmalarmm
bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta, paylasimakta, tim ekonomiye yayimaktadir. Bunun
sonucunda da ekonomik biiyiime gergeklesmektedir (Ekren, 2000: 1-2). Ar-Ge sonucu
elde edilen bilglerin makroekonomik dengeler lizerinde Onemli etkileri bulundugu go-
riilmektedir.

Birbiri ile baglantih olan ancak aralarmda farkliliklar bulunan Ar-Ge (Arastrma-
Gelistrme) ile movasyonu karstrmamak gerekir. Bunlar birbirleriyle iligkili olmasma
ragmen her mnovasyon g¢alismasi bir Ar-Ge sonucunda olusmadigi gibi, her Ar-Ge faali-
yeti de inovasyonla sonuclanmaz. Ar-Ge yeni malzemeler, bilgiler, iirlinler ya da hiz-
metler {retir. Bilginin sistematik bir sekilde toplanmasmi saglar. Inovasyon ise bilimsel
arastrmadan icada, gelistrmeye ve ticarilestirmeye kadar yeni bir {irlin veya {retim
stireci yaratmadaki tim faaliyetleri kapsar (Kanber, 2010:6). Ar-Ge sonucu elde edilen
veriler inovasyon faaliyetlerine kaynaklik edebilir. Ancak elde edilen her veri yeni bir
irin veya hizmetin {iretilmesinde kullanlmayabilir, dolayisiyla mnovasyonla sonuglan-
mayabilir.

Ar-Ge ve inovasyon arasmdaki bir diger baglantiyr inceleyecek olursak; Ar-Ge,
mnovasyonun On kosuludur. Ar-Ge cahsmalari sonucu ortaya ¢ikan yenilik¢i yaklagm-
lar, girisimci bir bakis acis1 e ele alndiginda, bu yeniliklerin ticarilestirilmesi sonu-
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cunda inovasyon ortaya ¢ikar. Aksi halde, Ar-Ge ¢iktisi olan pazarda kabul gbrmemis
veya uygulanmams yeni fikirler ve projelerin ¢ogalmasi, Orgiitsel atalet yaratan bir hal
almakla birlikte, {ilkeler ve orgitler icin kaynak israfina yol agmaktadwr. (Miisiad, 2012:
50). Ar-ge sonucu elde edilen bilgiler yeni bir iiriin, siire¢ veya hizmet iiretiminde kul-
laniip pazarda kabul goriirse degerlidir.

Ar-Ge ve movasyonu farkh bir acidan inceleyen Elgi, (2006: 23) konu ile ilgili su
sonuca varmaktadr. Bilim ve teknoloji movasyonun Onemli birer girdisi; arastrma-
gelistrmede movasyonun destekleyen c¢aligmalardan biridir. Ancak Ar-Ge yapan birey
veya Orgitlerin girisimcilik 6zellifi yoksa deger yaratmalari beklenemez; Ar-Ge sonug-
lart inovasyona, dolayisiyla toplumsal ve ekonomik faydaya doniistiirilemez. Bu neden-
le Ar-Ge ye yapilan yatrmm biyiikligi, ne ilkeler ne de firmalar igin biyiimenin ve
rekabet giicliniin artacagi anlamma gelmez. Ar-Ge sonucu elde edilen ¢iktilar ekonomik
ve toplumsal bir faydaya doniistiiriilirse, bir katma deger yaratwsa anlam kazanr ve
inovasyon olarak kabul edilebilir.

Inovasyon, Ar-Ge ile bir tutulmamahdr. Icat gibi, Ar-Ge de inovasyona girdi
olusturabilir; ancak inovasyon cahgmalar, Ar-Ge faaliyetinden bagimsiz olarak da yii-
riitiilebilir. Ar-Ge parann bilgiye donistiiriiimesi; movasyon bilgnin paraya doniistii-
rilmesidir (Elgi, 2008: 16). Ayrica Ar-Ge olmadan da mnovasyon faaliyetleri gercekle-
sebilir.

2.1.4. Girisimcilik ve Inovasyon

Ik olarak Fransz ekonomist Richard Cantillon tarafindan ifade edilen girisimci
kavramu ile ilgili cesitl tanmmlamalar yapimaktadr. Kavranm ortaya atan Cantillon tara-
findan ‘“heniiz belirlenmis bir bedelle satmak {izere {iiretim girdilerini ve hizmetlerini
bugiinden satm alan bagka bir deyisle garantisi olmayan, riski tstlenen kisi” olarak ta-
nmlanmistr  (Yaghoubi ve Ahmadi 2010: 89). Miller’e gore de girisimciligin en Onemli
yonii, proaktif davranma, yenilik yapmak ve risk almaktr (Zhao, 2005: 26).

Yillardan beri literatiirde tartisilan  konulardan biride novasyon ve girisimeilik
arasindaki kavramsal iligkidir. Zhao (2005: 28) grrisimcilik ve inovasyon arasmdaki
iliskiyi ifade ederken, girisimcilerin yeni firsatlar kollama pesinde olduklarmi, inovas-
yonun da de bu firsatlar1 yakalayabimek i¢cin bir ara¢ oldugunu ifade etmistir. Aym
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zamanda, yeniligin olusturulabilmesi icin de gerekli olan {ic temel unsura dikkat cek-
mistir. Bunlar; sermaye, girisimeilik kapasitesi ve alt yapidr. Inovasyon ve girisimeilik
arasnda birbirine bagh, karsiikli bir iliski oldugu soylenebilir.

Schumpeter inovasyonu “teknolojik ilerlemeler sonucu ortaya ¢ikan ve girisimci-
ye kar getiren her sey” olarak tanimlamaktadir (Yavuz ve Dig., 2009: 67). Girisimcinin,
beklenmeyen durumlarda ortaya c¢ikan sorunlarla ilgli ¢oziim gelistirme yOntemlerinin
yenilik¢ilikle ilgii olmasi, girisimci ve girisimcilik tammmlarmda  yenilik¢iligi  kritk  bir
ozelik yapmaktadr. Ciinkli yenilik¢ilk, sadece girisimciligin degil, tiim Orgiit riskleri-
nin basari ile sonu¢landirilmasinda Snemli bir unsurdur (Ozkan ve dig, 2003: 17).

Uriin, siireg, pazarlama ve yonetsel alanlarda inovasyon faaliyetini gerceklestir-
mek, risk almak ve basarisiz olma ihtimalni géze almak dogrudan girisimcilikle ilgili-
dir. YoOnetim alannda yaptiyi cahgmalarla bilinen Drucker inovasyonun tetikleyicisi
olarak girisimcilik ruhuna isaret eder. Girisimciler ve onlarm Orgiitleri yenilik¢i faaliyet-
lerle, siire¢, yapi, {iriin ve hizmetlerde yenilikler yaparak, kaliteyi yikseltmekte, maliye-
ti azaltmakta, siireglerde ve yonetsel faaliyetlerdeki yeniliklerle Orgiitleri daha etkin ve
verimli ¢algr hale getirerek miisteri istek ve ihtiyaglarmn daha etkin karsilamaktadir.
(Zerenler ve dig., 2007: 660).

Schumpeter girisimcilik konusunu genel olarak yenilik¢ilk kavrammm etrafinda
sekillendirmigtir. Schumpeter’e gore girisimci olabimenin yolu bir oOrgiite veya serma-
yeye sahibi olmakla degl, daha oOnce gerceklestiriimemis b fikri veya yeniligi ortaya
atmaktan gecer. Mevcut kaynaklari eski islerden daha verimli ve yeni islere yonelten
girisincilk modern ekonommin 6zidiir (Er, 2013: 82). Bu yonii ile girisimcilik yenilik
yapma yol ve yOntemlerinin arandig, bu ydnde cabanm sarf edildigi, degisimin yapildi-
&1 bir stire¢ olarak ifade edilebilir.

Inovasyon faaliyetinde bulunma girisimcinin yerine getirmesi gereken gdrevleri
arasindadr. Bu anlamda girisimciyle ilgii ¢esith nitelemeler arasmda en ¢ok ilgi gdren
“yikan ve yenilk yaratan” (Schumpeter, 1934) tammmlamasi olmustur. Bu goriis inovas-
yonun tiirlerinden biri olan radikal inovasyona wvurgu yaparak girisimcilik ve inovasyon
arasmdaki bag kurmaktadw. Girisimcilk yeni bir siire¢, yeni bir faaliyet olmasi baki-
mmdan biinyesinde novasyonu barmdrabilir.

Inovasyon ve ekonomik gelisme arasmda oldukca giicli bir bag kuran ve ekono-

mik gelismeyi yenilife baglayan Schumpeter, girisimciyi, klasik ekonomik teorinin sta-
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tik rasyonel bireyi olan “homoeconomicus” un karsiti olarak ifade etmektedir. Deneyim
kaynakll dinamik girisimei, yaraticih@ryla ekonomik sistemi sarsacak ve onu degisime
zorlayacaktir (Kwzkkaya, 2010: 56).

Inovasyon faaliyeti, bir girisimci faaliyeti olup, hem orgiitlerin hem de iikelerin
gelismesinde ve rekabet giiclerinde Onemli rol oynamaktadwr. Inovasyon herhangi bir
alan ya da konuda bir “yeni inga” etkinligi olduguna gore, boyle bir sonu¢ i¢in yeni dii-
since ve bilgnin varh@g kacmimazdr. Ayrica, movasyon basarisi i¢cin teknolojik
ozerklik ve yeterliik olduk¢a Onemli gorilmektedir (Calipmar ve Bag, 2007: 448-449).
Bu acidan bakidigi zaman movasyon faaliyetleri ve girisimcilik Orgiitlerm  gelecegi ve
iilke ekonomilerinin biiylimesinde Onemli bir konu oldugu vurgulanmaktadir.

Avrupa komisyonunun 1995 yiinda yaymladigi politika dokiimannda mnovasyon
ve girisimeilk ile ilgili su ifadelere yer vermektedir. (Goker, 2000: 2-3): “Inovasyon
toplumsal ve bireysel ihtiyaglarm (¢alisma, ulagim, saglk, dinlenme, v.b.) daha 1yi bir
diizeyde karsilanmasmi saglar. Inovasyon girisimcilik ruhu igin de esastr. Her yeni giri-
sim ne de olsa belli bir yenilk getirmeye yonelk bir siire¢ sonunda dogar. Dahasi, bii-
tin girisimlerin rekabet giiclerini siirdiirebilmek i¢in siirekli yenilenmeye gereksmnimleri
vardr. Bu sOylenenler iilkeler icin de dogrudur. Rekabet giiclerini, istihdam olanaklarm
ve ekonomik biylimelerini, siirdiirebilmek icin {ilkeler de yem fikirleri, siiratle teknik

Ve ticari basariya doniistirmek zorundadirlar.”

2.1.5. Bulus ve inovasyon

Bilimin ik asamast olan bulus, eldeki bilglerle daha oOnce bilinmeyen iligkiler
hakkinda bilgi ileri stiriilmesi ile ilglidir. Bir bulus, msanoglunun doga ile ilgii kanun-
larma yonelk bilgisini arttrmasma yonelik olarak yaptigi saf temel arastrmalarm sonu-
cu olabilecegi gbi, kesfe yonelk ve mevcut veya potansiyel ilgi alanlar1 konusundaki
dogrudan aragtrmalara da dayanabilir. Bir bulus ile bunun uygulamaya geciriimesi ara-
smda genellikle uzun bir zaman farki vardir ( Holt, 1987: 4-5). Bir bagka ifade ile bulus;
eldeki bilgilerden faydalanilarak daha Once bilnmeyen yeni bir yontem gelistrme ya da
veriye ulasma faaliyetleridir. Bulus, bir iirlin veya fikrin ik defa ortaya c¢ikmasi ise,
inovasyon bu bulusun pratikte uygulama bulmasi, katma deger yaratmasi, kendi talebini
yaratmas1l ve ekonomik bir degere doniistiiriilmesi olarak ifade edilebilir.
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Inovasyon ve bulus arasmdaki kuvvetli bagmn farkh bakis acilaryla degerlendiril-
mesi ve tartisiimasi bu iki kavrammnm fonksiyon ve rollerinin daha net anlagimasimm
miimkiin kilacaktr. Ekonomik olarak bir ilerlemeden s6z ederken ashnda hem movas-
yona hem de bulusa atif yapidigi genellikle fark edilmemektedir. Bir tarafta bilimsel
cahgmalar ile ilgih faaliyetlerden s6z edilirken diger tarafta movatif liretimn Onemi
vurgulanmaktadir (Damgman, 2015: 144).

Inovasyon faaliyetleri, kesfedimemis olam icat etmekten ¢ok; deger yaratma yon-
tem ve yollarmu bulmayr amaglar. Bu nedenle de kavramlar ve fikirler 6nem kazanr.
Inovasyon fticari basartyt zorunlu kilar. Herhangi bir alanda bulus yapmak, o bulusun
ticari bagarismi garanti etmez. Elde edilen bulustan ticari degeri olan bir {iriin ortaya
ckmadig siirece de deger yaratlamanmus olur. Ornegin elektrikli siipiirgeyi J. Murray
Spengler icat etmisti. Ama bulusunu ticari bir basar1 ile sonuglandramadigindan, diger
bir ifadeyle novasyona doniistiiremediginden, bu bulus uzun bir zaman ise yaramamis-
tr. Spenglerin bulusunu deri imalat¢isi olan W.H. Hoover ticarilestirilebilir bir {iriin
haline getirmistir. Bunun icinde Spengler adi degil, Hoover adi diinya ¢apmnda bilinmek-
te ve yayimaktadr (Elci, 2008: 18). Inovasyon penceresinden bakacak olursak onemli
olan yeni soyut fikirler elde etmek degil, belirli bir siire¢ sonunda somut ve ekonomik
bir degeri olan bir {irtin ortaya koymaktr.

Inovasyon cabsmalari icin ilk basamak olan buluglar ¢dziimlerin baslangic asama-
sidr. Icat, yeniliklerin viicut bulmus hali olup, kesfedilme siiresine kadar aktiftir. Fakat
kesfedildigi andan itibaren pasif konuma diiser. Inovasyon denilen cahsmalar ahsimism
dismda, stiregelen siiregten farkh ve bir onceki asamasndan daha tistiin duruma gelme
halidir. Oyleyse gelisim, Ar-Ge, gbi kelimelerde inovasyonu anlamamwzda bize yar-
dmci1 olur. Bir baska ifade ile inovatif faaliyetler tamamen dinamik, aktif, yerinde du-
ramayan, siirekli kendini desarj eden cesitli kaynaklardan beslenen, ilerlemesi durmayan
bir olgudur.

Inovasyon ve bulus arasmdaki bir diger onemli fark biiyiime yetisidir. Daha agik
anlatmak gerekirse bir bulus biiyiiyemez. Ormegin traktdr ik icat edildiginde kasa el il
takilmaktaydi, ¢linkii bu sekilde tasarlannug ve tiretimistir. Bulus kavranu traktdr piya-
saya ik c¢iktig gin artkk pasif haldedir. Bundan sonra o traktoriin {izerinde yapacagmiz
her degisiklik yenilikti. O artik bir bulus degil tiketicilerin istek ve ihtiyaglarma gore
yeniden sekil almig yeni bir iirlindiir. Bu demek oluyor ki icat edilen bir {iriin piyasaya
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girdikten sonra katma degerinin artrilmasma yonelik olarak ugradig her tirli degisik-
lik inovasyon kapsamma girer. Bu baglamda bulusun ve inovasyonun anlamsal olarak
farkh oldugunu sdyleyebiliriz.

Kavramlar arasmdaki farkhhg ve baglanttyr incelemeye devam edersek iki kav-
rammn olusum siirecinde farkhliklar gorebiliriz. Bir bulusun gergeklesme siiresi ve siire-
cinin, tam manasi ile gerceklesmesi icin uzun zaman ve arastrma gerekir. Fakat mnovas-
yon dedigimiz kavram her gegen ay her gegen hafta karsimiza farkh bir sekilde ¢ikmak-
tadr. Buna en bariz 6rmek cep telefonlaridr. (Iphone 6 nin ¢iktig hafta 7. sinin yolda
oldugunun haberinin almmasi ve 1 sene icerinde Avrupa pazarlarmda yermi almasr).
Buluglar i¢in uzun bir zaman dilimine ihtiyag duyulurken, novasyon cahsmalart kisa bir
stirede yapilabilir.

Bagka bir farkhlik noktasi ise buluslar merak ve ihtiyagtan dogar, inovasyon faali-
yetlerinin sebebi ise daha g¢ok ticari olup, mevcut durumda kapitalist sistemin bir zorun-
lulugu olarak sekillenmistir. Buluglar daha genel kavramlar iizerinden yogunlasr. Orne-
gin farkh yerlerde yasayan ve birbirlerine uzak msanlarm iletisimini saglayacak bulus
telefondur. Inovasyon ise bu ulasimm nasil olacagm irdeler. Sesh mi gdriintiilimii, hem
gorlintiiii hem sesli mi, sosyal medya lizerinden mi? gbi olaylar la ilgilenir. Yani bulus
temel sikmtry1 giderme iizerine kurulu bir sistemken, Inovasyon bu bulusun yeni do-
nemlere ayak uydurmasmi saglayacak, lriinii veya hizmeti giincelleyen donanm siste-
midir.

Bir diger husus ise kelimelerin anlamlarmm ve yaptig islerin hitap ettigi kitleler-
dir. Buluslar hemen hemen her topluma hitap edebilir. Fakat spesifiklesmis yenilikler
her topluma hitap etmeyebilir (sergahdergi.com). Buluslar anlam olarak daha genis bir
yapiya sahip iken, movatif ¢ahsmalar bazi durumlarda ¢ok dar bir cergeveye sahip ola-

bilmekteler.

2.1.6. Teknoloji ve Inovasyon

Kiiresellesmenin ve teknolojik ilerlemelerin ortaya c¢ikardigi yapi Orgiitleri dina-
mik ve yogun bir rekabet ortammnda faaliyetlerini siirdirmeye zorlamaktadwr. Bdoyle bir

ortamda inovasyon, birgok Orgiit ve ulus i¢cin rekabet Ustiinligii saglamanmn temel kay-
nagm olusturmaktadr (Zerenler vd., 2007: 663). Bu ag¢idan giiniimiiz kosullarmda tek-
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nolojik gelismelerden ve inovasyon c¢ahsmalarmdan uzak durmak olduk¢a zor goriin-
mektedir.

Bir beseri etkinlik olarak teknoloji sdzciigli beceri, sanat ya da herhangi bir uygu-
lamayr ifade eden Yunanca “techne”; cahsma ya da bilim anlamma gelen “logia” soz-
ciklermin bir araya gelmesinden olusmustur. Bu dogrultuda teknoloji bir bilim, meslek,
sanat, i§ ve benzerleriyle ilgili bilgi anlammdadir. Teknoloji kavramu bilimin uygulama-
ya gegcirimesi olarak da tammlanmaktadr (Kihger, 2008: 209). Teknoloji, insanoglunun
ihtiyaclarina uygun arag-gereclerin iiretiimesi i¢in gerekli olan bilgi birkimidir.

Teknoloji, Orgiitlerin gerek i¢ cevresinden gerekse dis cevresinden aldiklari girdi-
leri ¢iktilara doniistirme siirecinde kullandiklar1 araglarm biitiiniidir. Bu araglar, maki-
ne, techizat gibi fiziksel araglar olabilecegi gibi, ¢esit programlar, kavram ve modeller
gbi fikri aracglar da olabilir. Teknoloji orgiit i¢cinde, iiretim yOntemlerini, kisileri, grupla-
n, Orgiit iliskilerini, iletisim bigimini, yonetim seklini yakindan etkiler (Efil, 1997: 76).

Inovasyon c¢alsmalarma dahil olan hemen hemen her iiretim yontemi, {iriin ya da
hizmetin bilimsel ve teknolojk muhtevasi (igerigi) yikselmis durumdadr ve cagm tek-
nolojik temelinde giderek de yikkselmeye devam etmektedir. Bu durumda, ister istemez,
movasyon siirecinin kendisi de giderek bilim ve teknoloji lle ¢ok daha fazla baglantih
bir duruma gelmis olup, teknolojinin ana kaynagm da bilim ve teknoloji alannda orta-
ya konan yeni bulgular ve yeni fikirler olusturmaya baglamistr (OECD, 1998: 72). Bu
durumda movasyon ve teknoloji birbirini tamamlayan iki unsur olarak karsimiza c¢ik-
maktadr.

Inovasyon ¢alsmalarmn siirdiiren Orgiitler incelendiginde, bilginin elde edilmesi
ve kullaniimasi olduk¢a Oneml bir Ozellk olarak goze carpmaktadwr. Bilisim teknoloji-
leri sayesinde organizasyonda yeni bilgilere hizh ulagmak miimkiin olmakta ve inovas-
yon gelistrme aract olarak da kullamlabimektedir. Bilisim teknolojilerinin etkin bir
bicimde kullanmimasi, organizasyonlarm miisterilerine mal ve hizmetleri, daha hizh ve
daha uygun sekilde ulastrabilmelerine imkan saglamakta ve tim alanlarda mnovasyon
calismalarmi tesvik etmektedir (Aslan ve Ozata, 2007: 18).

Isletmelerde kullanilan teknolojilerin uzun dénemli biiyiime performans: {izerin-
deki esas etkisi sahip oldugu yenilik iiretme yetenegi sayesindedir. Orgiitlerde mevcut
teknoloji ile elde edilen yeni bilgiler giighi bir tamamlayiciik iligkisine girmekte ve

tasarim alanm genigleterek {irlin ve siire¢ alanlarmda yapilan novasyon c¢ahsmalarm
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kolaylagtrmaktadr. Tarihsel olarak bakildignda teknolojilerin ortaya c¢iktigi donemler-
de inovasyon sayisinda bir artiy gbzlenmistir. Bir taraftan yapilan inovasyon caligmalart
teknolojik gelismeleri desteklerken, diger taraftan teknolojideki ilerlemeler movasyon
cahsmalarina hiz kazandrmistr (Jovanovic, 2005: 19).

Inovasyon ile teknoloji arasmdaki bir diger baglantyr yiiksek gelir seviyesindeki
tiketiciler olusturmaktadr. Zengin {ikelerdeki zengin miisterilerin en yeni ve en iyi
olana yetecek gelirleri ve dolayssiyla talepleri vardr. Bu talep teknolojiyi ileri dogru

iterek, yeni iirlin ve siireclerin yaratimasina ivme kazandmir (Trimble, 2013: 4).

2.2. Inovasyonun Onemi

Inovasyon hem iilkeler hem de orgiitler icin olduk¢a &nemli bir kavramdrr. Ino-
vasyonun iikelerin kalkmmasm da, rekabet giicliniin artmasinda, isthdamm artirimasm
da ve diger baz makro dengeler iizerin de olumlu etkileri bulunmaktadr. Orgiitler aci-
smdan ise novasyon; temel amac olan kar elde etmenin yanm da rekabet giicii kazandi
ran, pazar paymmn artmasma katki sunan ve tikketici taleplerini en kisa siirede karsilama

firsati sunan bir faaliyettir.

2.2.1. inovasyonun Ulkeler I¢in Onemi

Inovasyonun iilke ekonomilerinin rekabet giiciine, iiretkenligine, isthdamma ve
sahip olunan kaynaklara katma deger yaratma konusunda Onemli bir etkiye sahiptir. Bir
ilkede yasam standardi ve refah seviyesinin artmasmi etkileyen faktorlerden biride re-
kabet giictidiir. Rekabet giiciiniin artmas1 yasam standardi ve refah seviyesini artracak-
tir. Rekabet giicii iginse iiretkenligi artrmak gerekir. Uretkenligi artran en 6nemli arac-
lardan biride inovasyondur. Bu nedenle inovasyon, iilkeler i¢in, artan istihdammn, eko-
nomik bliylimenin ve yasam kalitesmin anahtaridr. Ancak bu sayede toplum ve iilke
kaynaklarmm iiriin ve hizmete donistiiriilmesi, bu {irlin ve hizmetlerden toplumsal ve
ekonomik deger yaratlmasi miimkiin olur. Inovasyonla iilke ve toplum aym kaynaktan
cok daha biiyiik getiriler elde eder. Dolayisiyla, inovasyon sadece ekonomik olarak de-
gil, aym zamanda toplumsal sonuglari olan bir sistemdir (Elgi, 2006: 35). Bu sonuglarn
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oneminin farkmda olan birgok iilkenin kamu idareleri tarafindan ulusal inovasyon sis-
temleri kurulmustur.

Ulkelerin kalkmmasnda ve zenginlesmesinde, saglam temellere dayanan bir kal-
kmmada da movasyon ve movasyona dayah girisimeilk kiiltlirliniin etkisi vardr. Eko-
nomik ve siyasi sonuglardan dogan sermaye akimmlarmm yarattii ekonomik refahm ge-
cici oldugu, temel olarak mnsaata dayanan ekonomik kalkmmanm siirdiirilemedigi, ko-
sullar tersme dondiginde hizh cokiiglerin olustugu, iktisat tarihinde defalarca yasanmus
orneklerle ispatlanmustr. Inovasyon ve canl bir girisimeilk kiiltiirinden baska hicbir
zenginlesme kaynag, iilkelerin kalkmmasm saglayamamustr (Ozkent, 2015: 10). Ulke-
lerin ekonomik olarak zengmnlesmesinde ve kalkmmasm da movasyon c¢alismalarinmn
onemi oldukca biiyiiktir.

Inovasyonun hem iilke ekonomilerine hem de &rgiitlerin gelismelerine katki sun-
dugu stiphesizdir. Bu konu ile ilgili en g¢arpict 6mek Giiney Kore’nin uluslararasi orgiitii
olan Samsung’un basari hikayesidir. Kalkmma stratejisini novasyon iizerine kuran Gii-
ney Kore, bunun icin Amerika ve Japonya basta olmak {iizere, benzer sekilde kalkmnus

(13

iilkeleri izlemistir. Bu lider {lilkelerin takipgisi olarak ik asamada “ O6grenme siirecini’
yasamistr. Bunun i¢in var olan teknolojilerin lisansmu alarak, tersine miihendislik yapa-
rak ve taklt ederek Ogrenmisti. Bu siire¢, Giiney Kore'de biiyik bir bilgi birkiminin
olusmasmi saglamistr. Daha sonra tiiketicilerin farkllagan istekleri karsisinda yavas
yavag mevcut {riinler ilizerinde degisiklikler yapmaya baglanmustr. Bu sekilde Giiney
Koreli orgiitler, teknolojinin ihtiyaca ve istege gore uyarlanmasmnda yetkinleserek kendi
inovasyon ve Ar-Ge c¢ahsmalarmi gergeklestirmeyi basarmislardr. Giiney Kore'nin
elektronik devlerinden Samsung'un, kiiresel pazarda Onemli bir oyuncu haline gelip,
movasyonda basarih bir noktaya ulasmasi, Giiney Kore'nin refah toplumuna doniismesi
ve giclii bir ekonomiye sahip olmasmda Onemli bir etkiye sahiptir. Samsung, hiikiime-
tin ithal ikameci politikast dogrultusunda, 1969' da Sanyo Elektronik'le birlikte siyah-
beyaz televizyonlarm ve transistorlii radyolarm basit parcalarmm montajiyla ise basla-
mistr. 1980'lerde biliylik 6zel sektor gruplarmm yaptiklari yatrmlarla Giliney Kore yari
letken sanayinde atithma ge¢mistir. Samsung da bu asamada ABD'li Micron Techno-
logy firmasmdan lisans alarak 64k dram {iretmeye baslamistr. Miihendislerini Mic-
ron'da egitime gondermis ve hemen ardindan, Japonlarm yaptig gibi, ABD' deki tekno-
lojileri yakindan izleyip 6grenmek amaciyla Silikon Vadisinde bir 6rgiit kurmustur. iki
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yil icinde 70 milyon Dolar yatrm yaptii orgiit, Samsung'a aradig kritik bilglere ve
deneyime erigme olanag saglamistr. Bu sayede Samsung, 15 yil gibi kisa bir siirede,
daha once hakkmnda hicbir sey bimedigi kritik bir teknoloji alanmda diinya Lideri oldu.
1992'ye gelindiginde Samsung, 64 megabit bellek cipleri (memorychip) iireten diinya-
daki ik firmaydi ve diinyann en biiylikk dram ireticisiydi. Aym yil Toshiba ile sekiz
yillik ortakhk kurarak daha ileri bir teknoloji olan "flashmemorychip'leri gelistirmeye
basladi. 2000'l yillarda, Samsung'un faalyetleri 58 iilkeye yayidr yillk ortalama ihra-
cati 150 milyar Dolar'a; calsan saysi sadece Giiney Kore'de 129 bine ulasti (Elei, 2007:
34-35). Samsung’un ve Giiney Kore’nin inovasyona bagh hamlesinde goriildigi gibi
ihracatm, isthdamm ve gelirin artmasmnda inovasyonun Onemi olduk¢a fazladr. Ancak
burada vurgulanmasi gereken bir dier husus kamu idarelerinin de inovasyon cahgmala-

1 icin gerekli altyap1 cahsmalarini ve tesvikleri uygun politikalarla uygulamasidir.

2.2.2. inovasyonun Orgiitler I¢in Onemi

Kiiresellesen piyasalarla beraber degisen rekabet kosullarinda, oOrgiitlerin rekabet
avantaji ve rekabet giicliniin belirleyicisi artlkk sadece maliyetler degil, bununla birlikte
irlinlerin azalan hayat stireleri, pazar ihtiyaclarma yamt verme hiz, yeni yonetim ve
organizasyon modelleri, tasarim, yeni {iriin ve hizmetlerin gelistirimesi, iiriin ve hizmet
kalitesi, miisteri isteklerine gore iirlin ve hizmet liretimi, pazar ile iletisim gibi pek ¢ok
faktor de isin icne girmekte ve maliyetlerden ¢ok daha fazla 6nem kazanmaktadwr. Bu
faktorlerm timii Orgiitleri movasyon yapmaya zorlamaktadwr. Mevcut pazar paymi ko-
rumanm ve Yyikseltmenin, rekabet giiciinii artrmanm, yeni pazarlara gimenin yolu da
buradan gecer (Elgi, 2007: 27).

Isletmelerin esas amaci olan kar elde etmenin yanmnda bir diger amaci da pazarda
rakipleri karsismda rekabet avantaji yakalamaktwr. Rekabet avantaji, Orgiitiin rakiplerine
gore pazaryerinde kargilastirilabilir konum {istiinkigiinii yansitr. Ornegin orgiit fiyat
avantaji kazanabilir ve rakiplerine gore daha diisik fiyatta {iriin sunabilir. Tiiketiciler,
rakip Tlrlinlerine gore Orgiitiin {rlinlinii Ustiin olarak algladiklarmda orgiit ayrica farkh-
lasma avantaji kazanr. Iki tiir farkllastrma avantajmdan soz edilebili. Bunlar inovas-
yon ve pazardr. Pazar farkllagtrma avantaji, miisterilerin belirli ihtiyaglarmi kargilama

yoluyla miisteri sadakatinin kazamlmasm ve Orgiitiin pazar yerinde benzersiz bir imaja
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sahip olmasm ifade eder. Inovasyon farkllastrma avantaji ise Orgiitiin, asil rakibine
gore Kkalite, etkinlik, tasarrm ve stilde en son giincel ve ¢ekici iirlinleri yaratmasi ile or-
taya c¢kmaktadr (Kibg, 2013: 31). Inovasyon bu yonii ile orgiitlere miisterilerinin ihti-
yaclarmi en uygun sekilde karslama imkam verirken, diger taraftan miisteri sadakati
saglamaktadr.

[novasyonun orgiitler icin énemi ve tetikleyici giicii ashnda Homo Economi-
cus’tan baskas1 degildir. insan daima elindeki araclar ile mevcut kosullar icinde elde
edebilecegi faydayr maksimize etmeye ¢alswr. Dolaysiyla, daima daha iyiyi, giizeli,
kaliteli, kullamigh ve yararh olami talep eder. Bu noktada inovasyonun Orgiitlere deger
kattig,, yeniledigi ve daha iyi hale getirdigi iiriinler, bireyler i¢in daha caziptir ve bu da
inovatif diisiince ve motivasyonlar1 tesvik eder (Aslan, 2014: 23). Isletmeler siirekli
olarak degisen tiiketici ihtiyaclarmi en 1iyi sekilde karslamak ve miisterilerin degisen
zevk ve tercihlerine en uygun sekilde cevap vermek istiyorlarsa inovasyon kagmimaz
olacaktir.

Inovasyon orgiitiin {irettigi iiriin ve hizmetlerin talep egrisini (6rnegin yeni pazar-
lara girme, yeni lriinler sunma, iriin kalitesini artrma) veya Orgiitiin inovasyon yapma
kapasitesini tyilestirmek (6rnegin yeni bilgi edinmek ve yaratmak amaciyla yeni iiriinle-
ri ve stiregleri gelistrme kapasitesinin artriimasi) ya da Orgiitlin maliyet egrisini 1iyiles-
trmek ( Ornegmn, islem, dagtmm, satn alma veya birim islem maliyetini diigiirme) yolu
le rekabette avantaj elde ederek Orgiit performansmmn artriimasm ama¢ edinr (Kihg,
2013: 30).

2.3. inovasyon Tiirleri

Inovasyon ile ilgili literatiir incelendiginde genel olarak bes tiir Inovasyondan soz
edebiliriz. Bunlar; {iriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, Orgiitsel inovasyon, pazarlama
Inovasyonu Ve strateji inovasyonudur.

2.3.1. Uriin Inovasyonu

Kiresel piyasalar da giderek kiiciilen pazar boliimleri, hizh teknolojik gelismeler
gbi faktorlerin ortaya c¢ikardig giinlimiiz rekabet ortammda {irlin inovasyonlar, firma-
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lar acismdan gittik¢e ilgi duyulan bir konu haline gelmistir. Bu gelismeler ile birlikte
firmalarm novasyon cahsmalarma daha fazla kaynak ayrdiklari gorilmektedir (Alegre
vd. 2006: 333).

Uriin inovasyonu; yeni ve farkh bir iiriiniin gelistirilmesi, ya da mevcut iiriinde
yenilk, degisiklik ve farkhlk yapimasi, bu iiriiniin pazara sunulmasi iirlin inovasyonu
olarak tammlanabilir. Bir iriiniin gelistirilerek faydasm artrmak veya {iriinde kullanm
kolayhg1 saglanarak tiiketiciye arz edilmesi {iriin movasyonu olarak degerlendirilir (El-
¢i, 2007: 3). Inovasyonun bu gesidi genel olarak tikketici ihtiyaglar1 ile baglantih cahs-
malar1 ifade eder. Dolaysiyla {iriin movasyonunu; bir fikri pazarlanabilir, yeni veya
gelistirilmis  bir {iriin, yontem veya hizmete ¢evirme, iiretim siirecinde kullanilan yeni
teknolojiler ya da teknolojilerin birlesimi seklinde tammlamak miimkiindiir (Akgemci
ve Giiles, 2010: 139).

Uriin inovasyonunun esas amaci tilketicilere yeni bir takim {iriin ve hizmetler
sunmaktr. Uretilen bu yeni iiriinler, yeni tilketicilerin ve pazarlarm kazanimasmi, mev-
cut durumdan farkh degisimler yaparak miisteri memnuniyetini artrmayr da hedefle-
mektedir. (David vd., 2005: 262).

Uriin inovasyonu, Orgiitiin {irin karmasmda yapilan gelismeleri, yeni iiriin sege-
negi ve bunlarm gelisimini yanstr. Uriin inovasyonlar1 genelde teknoloji yonli orgiit-
lerde yapimakta ve Orgiitlerin rekabet¢i konumlarm gelistirmelerine yardimer olarak
pazarda varlklarmi siirdiirmelerini saglamaktadr (Otero vd., 2009: 218). Uriin inovas-
yonu cahsmalarmda basarty1 yakalayan orgiitlerin rekabette, pazar paymi artrmada ve
dolayisiyla karhligi yakalamada onemli bir avantaj elde ettikleri bir gergektir.

Uriin inovasyon’ unun iyi yapimasi, pazar ve miisterilerden de kabul gdrmesi ha-
lnde c¢ok iyi olumlu sonuglar almabilir. Fakat yeni iirlin gelistrmeye hazrlanan Orgiitler
bir takim riskleri dikkate almak ve katlanmak zorundadwr. Giinimiiz de ¢ok fazla sayda
irlin ¢esidi Orgiitler tarafindan {iretilip piyasaya sunulmaktadr. Tiketicillerm pazarda
aym ihtiyaglar1 i¢cin bir¢ok {iriin ¢esidi ile karsilasmasi olduk¢a dikkat ¢ekicidir. Bu sart-
larda Orgiitler tarafindan tretilen yeni bir triiniin pazar da tiiketiciler nezdinde kabul
gormesi oldukca zor ve zaman isteyebilir. Uriin gercekten farkh ve dikkat ¢eken &zellik-
lere sahip olsa dahi benzerleri arasmda yeterli ilgiyi toplamayabilir. Bununla birlikte
eger iriin benzer {lrlinlere oranla fazladan bir 6zellk eklenmis durumdaysa tiiketicilerin
bu ekstra ozellife para vermeyi kabul edecekleri de siiphelidir (Kirm, 2007). Uriin ino-
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vasyonu Orgiitler acismdan bazi ek maliyetler getirebilir. Bu durumda inovasyon calig-
masmin bagarisiz olmasi organizasyonu olumsuz etkileyebilir.

Uriin inovasyonu, yeni bilginin basarih kullanmm igermekte ve teknik tasarm,
Ar-Ge, tlretim yonetim ve yeni veya gelismis lirliniin pazarlanmasma yonelik ticari faa-
liyetleri igermektedir. Uriin inovasyon performansi da inovasyon etkililigi ve inovasyon
verimliligi olmak {izere gibi ki boyutu icermektedir. Inovasyon etkililigi inovasyonun
basar1 diizeyini; inovasyon verimliligi ise bu basaryr elde etmeye yonelik gergeklestiri-
len ¢abalar1 yansitr (Alegre ve Chiva, 2008: 317). Uriin inovasyonu basarist gerek fir-
ma gerekse makroekonomik diizeyde Onem arz etmektedir. Bu tiir ¢alismalar bir taraf
tan Uriine olan talebi artrwken, diger taraftan isgiiciiniin isthdammda olumlu bir etkiye
sahip olabilmektedir.

Uriin inovasyon‘unun bir diger 6nemli noktasi uluslararasi pazarda faaliyette bu-
lunan ¢ok uluslu orgiitler ile ilgilidir. Kiiresel piyasalarda yalniz ihracat yapmak yerine
bu piyasalar i¢in inovasyon yapmak bu orgiitler i¢cin firsatlar diinyasmm kapilarm aca-
bilir (Govindarajan ve Trimble, 2012: 3).

Bir mnovasyonun iirlin inovasyonu admi almasi i¢in mutlaka tamamiyla farkh bir
iirlin olmas1 sart degildir. Var olan {iriinlerin 6zellklerinde bir farkllk yapimis olmasi
da {riin movasyonu tanimlamasi i¢in yeterlidi. Bazen sadece dig gorselinde bir farkhlik
olusturmak suretiyle piyasada ilgi géren ve bu degisimden Otiirli novatif karakter kaza-
nan birgok iiriin vardr. Ornegin Inci Akii ve Argelik bu konu ile ilgili drnek olarak gos-
terilebilir. Inci akii {iriiniin diger oOzellklerini koruyarak sadece akiiniin renginde bir
degisiklik yaparak hedef pazarmda etkili olmustur. Arcgelik ise lilkemizde bir ike imza
atarak marka logosunda degisime gitmis ve marka algsmda bir movasyon yapmustir
(Keskin, 2012: 19).

Uriin inovasyonu ile ilgili cabsmalara birgok Ornek verilebilir. Bu cahsmalardan
biride erkek giyim markalarmdan Siivarmin, X-ray cihazinda direk gecisi saglayan, Ot-
meyen kemer lretmesidir. Kemeri metal toka kismu ayrilacak sekilde {ireten Siivari, X-
ray cihazindan gegen bireylerin kemer ¢ikarma problemini sonlandirmayi1 hedeflemistir.

Selin Kolonya, yeni inovasyon projesi koku giderici seri’yi goriicliye cikarmustir.
Eczacibasi Girisim Pazarlama biinyesinde gelistirilen seri kolonya, islak mendil ve s
sabundan olusmaktadrr. Orgiit bu iiriinleri, miisterilerinin ‘ellerinde kalan kétii kokular’
ile ilgili sikdyet ve talepleri dikkate alarak fiiretmistir. Orgiit sogan, sarmmsak, sigara,
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kebap, gbi ykansa da elden ¢ikmasi zor olan kokularm yerini limon kokusuna birak-
may1 basaran bir {iriin iireterek, tiiketicilere oldukca iyi bir hizmet sunmaktadwr. Bu {iriin
firmay1 diger rakip firmalardan farkh kimaktadir (otomotivsanayi.com).

Inovasyon cabsmalari ile adindan sik¢a soz ettiren firmalardan bir tanesi de 3M
dir. Firmann inovasyon c¢alismalarmda gosterdigi basar1 kendisine kiiresel piyasalarda
oldukca Oneml bir avantaj kazandwnustr. Firmanmn gelistirdigi bircok iiriinden bir ta-
nesi de scotch brite mikro fiber mutfak bezidir. Uriin miisteri istek ve ihtiyaglarmm dog-
ru belirlenmesiyle ortaya c¢ikmus ve tekstil teknolojisini en yiksek diizeyde kullanima-
siyla sekillenmis ve tretiimis bir {irtindiir. Cok biiylik bir pazar olan ve diinya iizerinde
milyonlarca evde ihtiyag duyulan basit bir mutfak bezi iiriiniidir. Buna ragmen 3M fir-
mast boyle bir {iriinde teknolojik movasyon yolu ile 6nemli farklar yaratmayr basarnus-
tr. Mikro fiber mutfak bez, kolay sikimasi, % 50 daha emici olmasi, ¢abuk kurumasi,
95 derece sicaklikta ykanmaya ve camaswr suyuna karsi dayanmikh olmasi gbi 6zellikle-
re sahip olmasi lriinii rakip iriinlerden aymrmustr. Hijyen ve pratiklik gibi beklentileri
karslayan bu Ozelliklerin saglanmasmda mikro fiber teknolojisinin kullanilmasi, tekno-
lojinin mnovasyon i¢cin ne kadar onemli bir girdi oldugunu gostermektedir (Elgi, 2007:
4).

2.3.2. Siire¢ Inovasyonu

Inovasyonun bir diger tiirii olan, iiretim veya dagitim inovasyonu olarak da ifade
edilen siire¢ movasyonu, eldeki iirtinleri, daha hizl, daha diisik maliyetle ve daha kali-
teli liretmeyi saglayacak siireclerin gelistirilmesi ya da bir organizasyon, endiistri veya
departman i¢in yeni olan ve girdileri ¢iktilara doniistirmede kullanidlan teknolojideki
arag, bilgi ve makineler olarak tammlanmaktadir (Oke vd., 2007: 738).

Oslo kilavuzunda tanmu gecen siire¢ novasyonu, “Onemli derecede iyilestiriimis
veya yeni bir {iretim, teslimat veya dagtim yoOnteminin gerceklestiriimesidir. Bu yenilik,
techizat, yazihm veya tekniklerde Oneml degisiklikleri kapsamaktadr™ seklinde ifade
bulmaktadir (Oslo Kilavuzu, 2005: 53).

Stire¢ movasyonu ile ilgili cahsmalar1 orgiitlerde kullanilan teknoloji ve iiretim
stregleri ile yakmndan iligkili oldugunu ifade edebiliriz. Ciinkii siire¢ inovasyonundan

s0z edilirken, teknoloji, iirlin hatty, pazarlama, satis ve dagitim becerileri agismdan ino-
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vasyon ifade edimektedir. Siire¢ movasyonu, teknolojik yenilik ve teknoloji maliyetleri
gibi konular1 da kapsamaktadr (Garcia ve Calantone, 2002: 110-132).

Hobikoglu (2009: 129) ve Rademakers’e (2005: 132) gore siire¢ movasyonu,
mevcut iiriin veya hizmeti daha ucuz ve daha iyi iretim ve dagtm faaliyetleri ile etkin
ve verimhi sekilde piyasaya sunma yontemleri gelistirerek, maliyeti azaltma, performan-
st artrma, hizh ve dogru teslimat konularinda siireglerin iyilestirilmesini kapsar. Burada
esas amag¢ Orgitiin verimliligini ve etkinhigini artrmak suretiyle, pazardan daha fazla
pay almasini saglamaktir.

Sahin (2009: 259) yapmis oldugu c¢ahsmada siire¢ mnovasyonunun amaclarmi su
sekilde ifade etmektedir; bunlar kaliteyi arttrmak, maliyetleri azaltmak, yeni ve Onemli
derecede iyilestirilmis tirtinler {iretmek veya teslim etmek olarak ifade edilmistir. Sonug
olarak siire¢ novasyonunun amacy, Orgiitiin karlhigma, kisa ve uzun siireli hedeflerine
ulasmasma katki sunmaktr.

Stire¢ inovasyonun da diger inovasyon tiirlerinde oldugu gbi yeni ya da Sneml
derecede iyilestirimis olma kosulu on plana c¢ikmaktadr. Siire¢ movasyonlarmm te-
melde ii¢ farkh amaci bulunmaktadr. Bunlar srasiyla; yeni veya onemli derecede iyi-
lestiriimis  {irtinler tretmek veya teslim etmek, kaliteyi arttrmak ve son olarak iiretim
veya teslimat maliyetlerini azaltmaktir (Kanter, 2006: 79).

Sitire¢ movasyonu, siparigleri yerine getirmekten yeni liriin gelistirmeye, tedarik-
ten depolamaya, stok yOnetiminden teslimata, miisteri hizmetlerinden satmn almaya ka-
dar bir Orgitte goriilen islerin timiinii yeni yontemlerle yapmayr ve bu suretle verimlili-
gi artrp maliyetleri azalmayr hedefleyen tiim yenilik¢i uygulamalar1 icerir. Ornegin
Easy jet ve Soutwestin uyguladiklari ugaktan yolcu indirme, ugagl temizleme ve yeni
yolcular1 ugaga alp kalkis siiresini 20 dakikaya indirme, kisa mesafelerde bagaj hizme-
tini kaldrma gbi uygulamalar birer siire¢ mnovasyonudur (Kihg, 2013: 66). Firmalar
acismdan rakiplerinin iiretemedigi {irtinleri tiretmek, hizmetleri daha farkh yontemlerle
sunmak rekabet ortammnda Onemli bir avantaj kaynagidwr. Bu nedenle siire¢ inovasyonu
orgiitler icin 6nem kazanmaktadr.

Stire¢ novasyonu ile ilgili bagska bir 6rnek uygulamaya bakacak olursak bunun en
glizel Orneklerinden bir tanesi Toyota tarafindan 1950’lerde gelistirilen, cahsanlara so-
rumluluk yikleyen, yetki devreden ve aym zamanda Orgiitsel baglliklarmi artran tam

zamannda iretim sistemidir. Bu sistem sayesinde sadece ihtiyag duyulan parcalar ve

91



tiriinler, ihtiya¢ duyulduklarit miktarda ve zamanda Tretilir. Sistem, verimliligi artwr ve
aynt zamanda degisikliklere hizla cevap verme esneklifi saglayarak, stok miktarmi mi-
nimum diizeyde tutulmasmi saglar. Siire¢ movasyonu ile ilgii bir diger 6rnek uygulama
otomobillern yiiksek kalitede iiretiimesine olanak saglayan Toyota'nn Jikoda sistemi-
dir. Bu sistem sayesinde, iiretim swasinda bir ariza veya normal olmayan bir durumla
kargilasilirsa, ariza tespit sistemi manuel ya da otomatik olarak ilgili ekipmam veya iire-
timi durdurur. Sistemi durduran isciye veya durdurulan ekipmana ulagilarak ariza gide-
rilir. Jikoda sistemi, tiim iscilere ihtiyag olmasi durumunda ¢abgtiklari hatta {iretimi
durdurma olanag verdiginden aym zamanda is¢iye giivenin bir gostergesidir. Bu da
iscilerin  sorumiuluk duygularmi  gliclendirir, ise baghlklarmu artwr.  (Elgi, 2007: 8).
Siire¢ mnovasyonu Orgiitte yeni bir {iretim veya hizmet siireci olabilecegi gibi, mevcut bir
stirecin 1iyilestirilmesi seklinde de kendini gosterir. Siire¢ inovasyonunun basarih olmasi
durumunda Orgiitiin toplam maliyetlerinde, o6zellikle de is giicii maliyetinde onemli dii-
stsler saglanabilir.

2.3.3. Orgiitsel inovasyon

Organizasyonlar sadece mal ve hizmetlerini gelistirip farkllastrarak inovasyon
yapmazlar. Bir oOrgiitlin rekabet avantaji yakalayp bunu koruyabiimesinin yollarmdan
biri de, i3 yontemlerini ve tekniklerini gelistirmesi, yenilemesi ve farkhlastrmas: faali-
yetleridir. Bu sekilde gergeklestirilen farkhlastrma, gelistrme ve yenileme faaliyeti,
orgiitsel inovasyon olarak adlandmrimaktadr. Orgiitsel inovasyonda isciler de dahil ol
mak tizere bir firmadaki tlim cahbsanlar, yaptiklarn igle ilgili siirecleri ityilestrme konu-
sunda s6z sahibidir ve siirekli olarak bu iyilestirme fikirlerini gelistirme ¢abasi i¢inde-
dirler.

Rakiplerin oniine gegmek, rekabet avantaji yaratmak amaciyla ¢alsanlarm, yone-
ticilerin  organizasyonun yapismda Ki iyilestirmeleri ortaya koyan organizasyonel ino-
vasyon, isyeri organizasyonunda, firmanm i3 uygulamalarmda veya dis iliskilerinde
yeni bir organizasyon yonteminin uygulanmasidr. Orgiitin disaridaki firma ve kurum-
larla kurdugu iliskilerdeki yenilikleri ya da Isyeri organizasyonunda bulunan iyilestir-
meleri kapsamaktadr. Orgiit i¢i bilgi paylasmmmn saglanmasi amaciyla, orgiit ici egi-
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timlerin belli bir veri tabannda toplanarak herkese acik hale getirilmesi, ¢ahsanlar arasi
esitsizligin  azaltlmast amaciyla egitim ¢ahsmalari diizenlenmesi, yeni uygulamalarm
gelistirilmesi  gibi  ¢ahismalar  Orgilitsel movasyona birer Ornek olarak gosterilebilir
(smenetworking.gov.tr).

Orgiitsel inovasyon c¢alsmalari sonucunda elde edilen basari sadece orgiitlere de-
gil ilkke ekonomilerine de katki sunmaktadwr. Tiim calsanlar tarafindan gelistirilen bu
fikirler yoneticiler tarafindan analiz edimekte ve uygun bulunanlar pratige gegirilmek-
tedir. Bunun bir sonucu olarak da iilke ekonomisinde bir biiyiime, isthdam da artis, iilkke
ekonomilerine ve toplumlarma biiyilkk faydalar saglamaktadrlar (Yorgancilar, 2010:
118).

Orgiitsel inovasyon, isgorenlerin  gdrevlendiritmesi, sorumluluklari, kontrol edil
mesi ve koordinasyonuna yonelik yeni yol ve yontemleri kapsar. Islem ve idari maliyet-
leri azaltmak, isgorenin iretkenligini ve isyeri memnuniyetini artrmak, ticari olmayan
varlklara erigim kazanmak veya makine ve donamm maliyetlerini diisirmek amaciyla
orgiitlerin  performansmi artrabilir (Vatan, 2010: 52). Orgiitsel inovasyonun amaci Or-
giitleri maddi ve insan kaynaklarmm etkin ve verimli kullanimasi yolu ile karli§ ar-
trmaktir.

Orgiitler icin inovasyonun basarih bir sekilde ydnetimesinde orgiitsel inovasyon
stratejisi 6nemli bir yer tutmaktadr. Orgiitsel inovasyon ile orgiit iginde yaraticthgm ve
inovasyonun tetiklenmesi tek basma distiniilmemekte, aym zamanda Orgiitsel inovas-
yon sayesinde oOrgiitiin stratejik ve finansal hedeflerine ulasmada da acgik stratejiler ge-
listirebilmesi  beklenmektedir(Tuzcu, 2008: 953). Orgiitsel inovasyon firmann belirle-
nen amaglarina ulasmasinda destekleyici bir rol oynamaktadir.

Ileri yonetim tekniklerinin uygulanmasi, organizasyon yapsmm Onemli  Olciide
degistirilmesi  olarak da tanmmlanan Orgiitsel novasyonlar, c¢algmalarm yiiriitiiimesi i¢in
usuller ve rutinlerm koordine edimesine yonelik yeni yontemlerin uygulanmasm kap-
sar. Ornegin, firma icerisinde bilgi paylasmm ve Ogrenimi iyilestirmek amaciyla yeni
uygulamalarm gerceklestirilmesi, diger bilgilere dair veri tabanlarmm kurulmasi gibi
uygulamalarm ik kez gerceklestiriimesi bunlara bir 6rnek olarak verilebilir. Diger bir
omek de, egitim ve Ogretim sistemleri, sertifika programlary, hizmet i¢i egitim gibi, per-
sonel devir oranmi diisiirmeye ve cabsanlarm gelistirilmesine iliskin uygulamalarm ik

kez gerceklestiriimesidir. Bir bagka Ornek ise, yeniden yapilandwma, arz znciri yone-
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tim sistemleri, giivenilir kalite ve iiretim yonetim sistemleri gbi, genel iiretim veya arz
faaliyetlerine yonelik yoOnetim sistemlerinin ik kez yiirlirlige girmesidir. Bilginin dii-
zenlenmesi faaliyetlerinde, baskalar1 icin daha kolaylkla erisilebilir olmasm saglamak
tizere, sO0z gelimi, dersler ve diger bilglere dair veri tabanlarmmn kurulmasi, en iyi uygu-
lamalar gibi cahsmalarm ilk kez gergeklestirimesi de buna bir Ornektir (Adigiizel,
2012: 38). Orgiitsel inovasyonla ulasimak istenen amaglardan biriside Orgiitiin ic isleyi-
si ile ilgili bir takim iyilestirmelerle katma deer yaratmaya yardimci olmaktir.

Orgiitsel inovasyon c¢ahsmalar1 ile islem maliyetlerini diisiirme, is tatminini yik-
seltme ve firma karhhgmi artrma noktasnda oOrglte katki sunma hedeflenmektedir.
Orgiitsel inovasyona en giizel érnek Japonlar tarafindan gelistirilen ve bircok ydnetim
uygulamalarma iham kaynag olan kaizen felsefesidi. Bu yonteme gore, bir Orgiitteki
tim iggorenler yaptiklari isle ilgili stirecleri iyilestirme konusunda alman kararlarda soz
sahibidir ve siirekli olarak bu iyilestirme fikirlerine kafa yorarlar. Iyilestirmeye yonelik
Onerilen fikirler yoneticiler tarafindan degerlendirilir ve uygun bulunanlar uygulamaya
konulur. Bu yOntem sayesinde bagsta Japon firmalari olmak iizere, diinya genelinde sek-
toriinde lider pek c¢ok firma yiiksek kalite ve en diisik maliyetle {iretim yapip rakipleri-
nin Oniine ge¢meyi basarmstr. Bu uygulamann bir sonucu olarak da siirekli biiyiiyip,
istihdam yaratarak toplumlarma ve iike ekonomilerine biiyiik faydalar saglamaktadirlar
(inovasyon/index. php).

Orgiitsel inovasyon ile ilgili olarak verilecek diger Ornekler; orgiitiin iiretim, dag:-
tim ve satis personeline, is akis slirecinde daha fazla kontrol ve sorumluluk vermek,
aragtrma, pazarlama ve tretim gibi farkh departmanlar tarafindan bilgi paylasmu ve
bilgiye erisimin iyilestiriimesi amaciyla formel ve informel g¢alisma gruplarmmn ik kez
olusturulmasi, fireleri azaltmak ve dretim hatalarmmn nedenlerini belirflemek amaciyla
hata ve tehlkelerin raporlanmasm tesvik etmek iizere ortak olay raporlama sisteminin
ik kez gerceklestirilmesidir. Bu faaliyetler isyerinde idari maliyetleri en aza indirmek
ve yonetimin etkinligini saglamak yolu ile firma karhhgma katki saglamayr amaglamak-
tadr. Orgiitsel inovasyonun bir pargasi olan dis iliskilerde ki uygulamalara &rmek vere-
cek olursak; isletmeye hammadde saglayan taseronlar ve tedarikgiler i¢in kalite kontrol
standartlarmm ik kez uygulanmasi, iiretim veya arastrmanmn ik kez dis kaynaklardan

saglanmasy, ik kez tniversiteler veya diger arastrma ve gelistrme firmalari ile arastir-
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ma isbirligine girmek dis iliskilerdeki mnovasyon cahgmalarma ornek gosterilebilir (Oslo
kilavuzu, 2005: 55-56) .

Orgiitsel inovasyona en giizel 6rneklerden bir tanesi de; paylasma, katilmcik ve
ekip ¢alsmasmi esas alan, c¢ift yonlii ve saygih iletisimn kuruldugu, sifir hata ile ireti-
min hedeflendidi, tiim siireglerm gbzden gecirilerek daha iyiye ulasmaya cahsildid,
insan faktoriiniin 6n plana ¢ikarip mutlilugunun amag¢ edinildigi, kaliteye ulagmak icin
Orgiitin  tiimiiniin  katilarak biitinsel bir ¢abanmn ifade edildigi, Orgiitteki tim isgdreni
kapsayan toplam kalite yonetimidir (Bedik, 2012: 240-241).

Organizasyon ve yonetim faaliyetlerinin tarihsel siire¢ iginde gecirmis oldugu bii-
yik evrim, giinlimizde gelinen noktada Orgiitsel inovasyonun Onemini artrmustir.
1960’larda orgiitlerin 6nem verdigi temel konu etkinlk olurken, bu dénemin temel oda-
g, kart maksimize etmek ve iiretim maliyetlerini miimkiin oldugunca diigiik tutmaktir.
Dolayisiyla organizasyon ile ilgili cahsma ve arastrmalar genellikle yapisal konulara
odaklanmustrr. 1970’lerde etkinlige ilaveten tiiketicilerin beklentilerine cevap verme ve
kalite organizasyonu basariya gotiiren Onemli bir gOsterge olarak disliniilmiistiir. Bu
donemde kiiltiirel etkenler yapisal faktorlerin yerini almaya baslamistr. 1980’lerde ise
orgiitler iiretim siirecinde olabildigi kadar esnek bir yapiya zorlanmustr. Orgiitlerde mo-
diller brr yap1 énem kazanmis olup, liriin ve hizmetlerde cesitlilik artmustr. Bu donemde
yine yapisal konular organizasyonlarm odak noktasi haline doniismiistir. 1990°h yillar
ise orgiitlerin girisimei  O0zellklerimin 6n planda oldugu donemdir. Yenilik¢i, yeni, essiz
{iriin ve hizmetler orgiitler icin cok &nemli olmustur. Inovasyon sayesinde orgiit kiiltiirii
lle ilgli konular yeniden ele almmaya baslanmis ve movasyonun yaratimasmda uygun
orgiitsel cevrenin Onemi fark edimeye baslanmistr. Uygun oOrgiitsel c¢evrenin olustu-
rulmas1 ise firmalar Orglitsel mnovasyona odaklanmaya zorlamistr (Burmaogli ve Ha-
run, 2011: 5). Orgiitsel Inovasyon faaliyetlerine odaklanmayla beraber orgiit-cevre
uyumnu saglanmakta ve yonetim faaliyetlerinin yeniden yapilandiriimasi amaclanmakta-
dr. Bu calsmalarm basart ile sonuglanmasi durumunda rekabette Onemli bir avantajn

yakalanacag1 siiphesizdir.
2.3.4. Pazarlama inovasyonu

Bir orgiitiin rekabet giicliniin ylikseltiimesi, yeni pazarlama yOntemlerinin gelisti-
rilmesi ve uyarlanarak kullamlmasi olarak ifade edilen pazarlama movasyonu, segilen
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pazarlara en iyi sekilde nasil hizmet edilebilecegi ve hedef pazar bilesenlerinin gelisti-
rilmesi ilgilidir (Johne, 1999: 7).

Miisteri ¢ekmek amaci ile {iriin ve hizmetlerde farkl, degisik bir tasarmm, ambalaj
ve misteri iliskileri yOntemlerinde farklllk yapilmasma pazarlama movasyonu denir.
Pazarlama movasyonun da amag; satislari artrmak, miisterinin talebine en uygun sekil-
de cevap vermek, yeni pazarlar bulmak ve iirtini farkh bir sekilde konumlandrmaktir
(Keskin, 2012: 19). Pazarlama movasyonu; pazarlama bilesenlerinde yapilan movatif
cahsmalarla Orgiitin pazar amaglarmi gergeklestirmesine yardimci olmaktadir.

Orgiitler mal veya hizmetleri piyasaya sunmak icin {iretirler. Orgiitlerin iiretmis
oldugu bu mal ve hizmetleri daha fazla miisteriye ulagtrmak, tiiketici ihtiyaglarma daha
iyl bir sekilde cevap vermek ve miisterileri yeni pazarlara ya da yeni pozisyonlara yon-
lendirmek amaciyla pazarlama inovasyonu yapimaktadr. Bu agidan pazarlama inovas-
yonu; {iriin tasarmmda ve paketinde, {liriin konumlandmriimasnda, ya da fiyatlandiriima-
sinda, iriin promosyonunda degisik, farkli ve yeni tasarimlarm, ambalajlarm ve pazar-
lama yOntemlerinin gelistirilip kullanlmasi ya da var olanlarm iyilestirilerek daha ge-
liskin hale getirilmesi, yeni satig yontemlerinin kullaniimasi olarak da tanmmlanabiimek-
tedir. Pazarlama inovasyonunu rakiplerinden farkh olarak yeni, farkl ve miisteri talebi-
ni artracak yol ve yontemlerin kullanlmas: siireci olarak da ifade edebiliriz. Pazarlama
movasyonu icin lic asamanmn izlendigi goriilmektedir. Bunlar swrasiyla kesfetme, gelis-
tirme ve dagtimdr. Kesfetme asamasnda yapimasi gereken, tiketici talep ve beklenti-
lerinin iyi bir sekilde belirlenerek onlara neler Onerilebileceginin tespit ediimesidir. Ge-
listrme asamasi ise artik iyice bilinen sorunlari ortadan kaldrabilecek yontem ve ¢o-
ziimlerin - gelistiriimesidir. Dagitim asamasinda ise dagtimmn belili bir siire yapilan bir
eylem olmadigim bunun siirekli olarak devam ettirilmesinin  saglanmasi gerekir (Oslo
Kilavuzu, 2005).

Pazarlama movasyonu faaliyetlerinde Onemli olan hususlardan biri de pazarlarm
tanimlanmasidrr. Tammlama basarih pazar bolimlendirmesiyle gerceklesmektedir. Da-
ha sonraki asamalarda pazar bolimlendirmesi potansiyel pazari daha yonetilebilir bo-
limlere ayrmaktwr. Pazar bolimlendiriimesi Orgiitin  kar marjmi en yiksek seviyeye
¢ikarma amacmin olmast durumunda kritk onem tasmmaktadwr (John, 1999: 7).

Pazarlamada Inovasyon c¢alismasi yapmak icin orgiitlerin bir takim ozellklere sa-

hip olmasi gerekir. Bu Ozelliklerden bir tanesi de orgiitiin sahip oldugu pazarlama yete-
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negidir. Pazarlama yetenekleri, ¢alisanlarm bilgilerini  Orgiitin - problemlerini  ¢6zmeye
cahsmasi esnasnda Ogrenme siiregleri sonucu gelistirilebilir. Bu yoOniiyle hem uyum
saglayict hem de fiiretici 08renme siirecleri farkh zamanlarda kullanmilir. Pazarlama yete-
neklerinin  gelistirilmesinde Onemli bir faktdr de bilginin entegre edilme seklidir. Bunun
icin pazarlama yetenekleri bilgi temelli ve goriilebilen kaynaklarm degerli ¢iktilar olus-
turmak icin bir araya getirildigi birlestirici siirecler olarak distiniilmesi gerekir (Eren ve
dig., 2005: 208).

Isletmelerin iirettikleri {iriinler ile ilgili pazarlama alannda yapacaklar1 inovasyon
cahsmalar1 kendilerine biiyiik bir miisteri potansiyeli ve siirdiirebilir bir rekabet avantaji
saglayabilir. Pazarlama inovasyonuna en giizel 6rneklerden biri A.B.D. de ara¢ kiralama
sektoriinde faaliyet goOsteren Enterprise Orgiitiiniin pazarlama alanmda yaptig uygula-
malardir. Tiirkiye'de araba kiralama (rent acar) denince akhmiza Avis ve Hertz gibi Or-
glitler gelir. Pek az kisi ABD'li Enterprise Orgiitiinii bilir. Oysa 1957yilinda ABD'nin St.
Louis kentinde otomobil leasing orgiitii olarak kurulan Enterprise 1962'de kiralama bo-
limiinii hizmete gecirmistir. Baslangigta swadan bir hizmet anlayist bulunmaktaydi.
Bildigimiz yontemle c¢ahsmakta ve herkese hizmet vermekteydi Ancak, bir siire sonra
Oonemli bir boslugu goriip, sektdrde yeni bir rekabeti baslatan yontemi hayata ge¢irmis-
tir. Orgiitin kuruculart su gercegin farkma varmslardr: Pek ¢ok siiriicii, otomobillerini
tamre ya da bakma verdiginde sikmti yasamaktaydi. Otomobilleri yokken onun yerini
dolduracak bir araca ihtiyaclar1 olmaktaydi Bu gercegi goren orgiitiin kurucular1 hemen
pazarlama konseptlerini degistrmislerdir. Sektordeki diger oOrgiitler daha ¢ok havaalan-
larmdaki yolculart hedeflerken, Enterpriseise gecici araca ihtiyaci olan yerli miisterilere
odaklanmay1 tercih etmisti. Bu strateji kapsaminda, Orgiit ofislerini insanlarm daha
yogun yasadigi ve cahstigi yerlerde acti Enterprise, bu performansla hizla biiyiidii ve
2005 sonu itibariyle geliri 8 milyar dolara ulagt. Aym zamanda en biiylk filoya ve en
genis aga sahip Orgiitlerden biri durumuna gelmistir (Ates, 2007: 53).

2.3.5. Stratejik Inovasyon
Stratejik movasyon: Yeni i modelleri, yeni pazar alanlart ve degerlerin artirima-

sma yoOnelk farkhliklar olusturma ve bunlarm sonucunda yeni bir biiylimeyi saglamak-
tir. Stratejik Inovasyon &ncelikle ne tiir islerin yapilacagm kapsamaktadr. Bir sonraki
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asamada ise bu yeni iste hedef kitlenin veya miisterilerin kimler olacagmm belirlenme-
sidir. Hedef kitlemizi belirledikten sonra miisterilere nasil bir {iriin veya hizmet sunula-
cagmm tespit edilerek, bunlar nasil yapacagimiza karar vermemizi icermektedir. Stra-
tejik movasyon c¢aligmasi, stratejik planlamada bulunan SWOT cahsmasma benzer bir
cahlsmayr zorunlu kimaktadwr. SWOT c¢ahsmasma benzer yaklagimla tehdit ve yenilik-
¢V/inovatif yollarm analizini yapimasi 6nem arz etmektedir. Sonrasmda bir inovasyon
yasam dongisii olusturulmasi gerekmektedir. Inovasyon yasam doéngiimiiz swasi ile
strateji  haritasi, fikirlerin  toplanmasi, degerlendiriimesi Ve uygulama asamasmndan
olusmaktadr. Bir baska a¢idan ifade edecek olursak; movasyon yonetimi olusturularak
Orgiitin  hangi stratejik faaliyetlerinin  Oncelikli oldugunun belirlenmesine yardimecr ol
maktadr (stratejikplanlama.net).

Orgiitlerin  teknolojik altyapilarm, pazardaki ihtiyaglarmi ve pazardaki rekabet
yapisii dikkate alarak ne tiir yenilikler iizerme agwhk vermeleri gerektigine dair karar
vermeleri gerekmektedir. Ozellikle rekabet diizeyinin ve ileri teknoloji yeniliklerin geti-
risinin  yilksek oldugu bilinmektedir.  Bununla birlikte, mal ve hizmetlerde yapilacak
olan maliyeti olduk¢a diisiiren yeniliklerin de oOrgiitlere rekabette Onemli avantajlar sag-
layacagt ve pazar paym artracagt da dikkate almmahdwr. Her oOrgiit, bolge, sektor ve
ilke icin tek bir movasyon stratejisinden bahsetmek hi¢c siiphesiz dogru olmayacaktr.
Ozellikle isletmeler igin mevcut teknolojik ve finansal altyapy, pazar payl insan kaynad
yapisy, rakiplerine gore zayif ve tistin oldugu durumlar, pazardaki firsat ve tehditler
dikkate almarak her orgiite 6zel bir mnovasyon stratejisinin olusturulmasi dogru bir yak-
lasim olacaktr. Benzer sekilde iilkelerin, bdlgelerin ve sektorlerin de kendi durumlarm
dikkate alarak yenilik stratejileri olusturmalart yeniligin basarist i¢in faydah olacaktir
(Uzkurt, 2010: 47).

Stratejik novasyon, oyunun kurallar1 ile rekabetin dogasmi degistirerek pazarm
yeniden sekillendiritmesini ve i modellerinin  yeniden yapilandmriimasm ifade etmek-
tedir.  Teknolojik ilerleme ve gelismelerin 1970’1 yillardan giiniimiize hizh bir sekilde
degismesi ile birlikte kiiresel ekonomik diizen ve isleyis biiyik Olclide degismis, en az
diger iretim faktorleri kadar bilgi de onem kazanmustr. Endistriye dayah {iretim temel-
i ekonomk modelden, bilgiye dayal ekonomik modele gecis siirecinde Onemli ilerleme
kaydetmis olan gelismis iilkelerde Orgiitler, standartlasnus ve geleneksel stratejilerin
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dismda kendilerimi “farkl” gosterecek faaliyetlere odaklanmak durumunda kalmuglardir
(Berber, 2008; Sat1 ve Isik, 2011: 546).

Johnston ve Bate (2003)’e gore; stratejik inovasyon siirecinin igerdigi hususlar;
pazar odakllk, yaraticilk, yarm i¢in bugiinden hazrlanmak, gelecek yonelimi, bilgiye
deger kazandwmak, yeni firsatlar saglamak, kesfedici olmak, yeni deger yaratmak, isbir-
likci olmak, yeni bir ig modeli yaratmak, farkh goriis ve disiincelere acik olmak, Orgiit
misyon ve vizyonuna sahip olmak, disa donikk olmak gibi faktorlerdir. Bu faktorler or-
giit yonetici ve isgorenleri tarafindan uygulanip hayata gecirilebilirse basartya ulasilabi-
lir (Demirel, Seckin, 2008: 189-202).

2.4. inovasyon Modelleri

Kiiresellesme olgusu, artan teknolojik gelismeler, iletisim aglarmdaki ilerlemeler
ile birlikte artan mal ve hizmet hareketliligi sanayi sektoriinde faaliyette bulunan Orgiit-
ler arasmda yogun bir rekabet yasanmasma yol agmaktadw. Gliniimiizde bu rekabeti
gogiislemek mevcut dirtinleri daha ucuza gergeklestiren yeni siiregler gelistrmek veya
ykict fiyat rekabetinden ¢ok miisteri memnuniyetini hedef alan yeni tirlinler iiretmek
seklinde kendini gostermektedir. Inovasyon ya da inovatif kiiltir olarak ifade edilen bu
gelisimi  yakalayabilmek gliniimiizde bircok ekonomist ve sosyal bilimcinin temel hede-
fi konumundadir.

Yapilan aragtrmalar gostermistir ki degisik donemlerde farkh sebeplere (teknolo-
jik gelisim, talep yapist gibi) baglanan bu gelisim siirecinin, gergekte sistemi olusturan
bu unsurlarm kendi i¢inde isleyisi yaninda, birbirleriyle olan etkilesiminin de ¢ok biiyiik
onem arz ettigi seklindedir. Her gecen giin yeni yaklagimlarm ortaya ¢ikmasma neden
olan ve halen arastrlan bu konu, toplum bilimcilerin ve ekonomistlerin {izerinde aras-
trmast gereken bir alan olmaya devam etmektedir (Oguztitk ve Tiirkogli, 2004: 19).
Bu alan orgiitlerin pazar isteklerini daha iyi ve diisiik bir maliyetle karsilamak amaciyla
yiriittiikleri novasyon g¢aligmalarini gosteren alandir.

Ik defa Roy Rotwellin 1992 tarihindeki makalesi ile ortaya atlan inovasyon mo-
delleri yeni siire¢ ve iirlinlerin ortaya ¢ikis asamalarmi ve bu siire¢ ve iriinlerin pazara
basarih bir sekilde tamtma cabalarmi, teknolojik degismeyi, yani kisaca novasyon sii-

recini agiklama cabalarmmn en belirgin gostergeleridir. 1950lerden sonra, Ozellkle ikinci
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Diinya Savag’mdan sonra, bu cabalar yogunlasmis ve o zamandan beri inovasyon mo-
delleri degisen ve gelisen novasyon siireciyle birlikte ortaya c¢ikmaya baglamustr (Er-
den, 2009: 30). Bu modeller mnovasyon faaliyetlermin baslangici ile sonucuna kadar
gecen siireci ele almakta olup, bu siirecin yol haritasin1 ortaya koymaktadir.

Inovasyon politikalar, arz yonki ve talep yonli olarak smiflandrimaktadr. Bu
ki smiflandrma arasmda mantiksal baglantlar ve Onemli paralellikler bulunmaktadir.
Bir tarafta, novasyona sistemik bakan modeller talep yonli bakis agismn daha verimlh
oldugu dustiniiirken, diger taraftan mnovasyonun dogrusal modeli, inovasyon siirecini
arz yonlii bir siireg olarak ele almaktadr (Edquist, 1999: 63-69). Bu konuda arastrmaci
lar inovasyonun kaynagmnmn nereden geldigini, bir baska ifade ile novasyon siirecinin
itici giicliniin kaynagini ortaya koymaya cahsmislardir.

2.4.1. Dogrusal Modeller

Inovasyon kavrammm kronolojik olarak gelisimine bakilinca uzunca bir siire
(1950-1970) dogrusal modeller ile ifade edimeye c¢alisimustr. Dogrusal modelleri ince-
ledigimiz zaman movasyon faaliyetlermin ii¢ temel sireci ile karsilasmz: Teknoloji
itmesi, pazar ¢cekmesi ve etkilesimli model

Dogrusal modelde, arastrma ve piyasa arasmndaki iliski bir zincir veya arastrma-
dan piyasaya giden dogrusal bir c¢izgi seklinde olusturulur. Formiilasyonun basithigi ve
acikhgn sistemik belirsizli§in ve c¢abuk degisimin yogun baskismin oldugu zamanlarda
dogrusal modeli ¢ekici hale getirir (Caracostas, 2007: 475). Dogrusal modeller cesith
arastrmalar sonucu elde edilen bilginin yeni bir {irliniin iretimesinde, bir hizmetin su-
nulmasmda, organizasyonun tasarlanmasmda veya yeni bir pazarlama faaliyetinde kul-

lanilmasini Ongoriir.

2.4.1.1. Teknoloji itmeli Model
Teknoloji itmesi modelinde bilim adamlar1 beklenmedik bilgi elde ederlerken, ay-

m zamanda buluglar da yaparlar. Bilim adamlar1 bu buluslar1 yeni mal ve hizmetlerin
ortaya konmasinda uygularlarken, miihendisler ve tasarimcilar ise bunlar test ediimek
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iizere prototiplere doniistiiriirler. Uriinlerin  verimli  bir bicimde iiretimesinden  iiretim
birimi sorumludur. Son olarak pazarlama ve satiy birimi {iriinii potansiyel miisterilere
tanttirlar (Trott, 2008: 22)

Bu modele gore Ar-Ge temel dinamik niteligi tasimaktadr. Yeni {iriin ve siiregler,
temel bilimin kesfinin bir sonucu olup, bu kesiflerin olas1 ticari uygulamalar1 Ar-Ge
birimi tarafindan giindeme getirilmekte ve bunun sonucu olarak da mnovasyona doniis-
mektedir. Bu modele gore herhangi bir geri bildirim bulunmamaktadr (Albeni ve Kara-
g6z, 2003: 36-37). Sonuc¢ olarak Ar-Ge ile baslayan, test ve {liretim siireci ile devam

eden, pazarlama ve satis ile sonuglanan bir model olarak karsmiza g¢ikmaktadir.

Tasarim ve :

Sekil 2. 1: Teknoloji itme Modeli (Rothwell, 1994: 8)

Bu model de yapilan calsmalar sonucu elde edilen bilgiler tasarm ve miihendis-
lik faaliyetleri ile inovatif faaliyetlere doniismektedir. Bu faaliyetler sonucunda elde
edilen yeni lriinler, imalat asamasm da seri {iretime gecilerek, pazarlama ve satis asa-

mast ile piyasaya sunulmaktadir.

2.4.1.2. Talep Cekmeli Model

1960’L yillarm ortasmdan1970’li yillarm baslarma kadar, organizasyonlar ve
ekonomik teoriler ile ilgii cahsmalar piyasalarm yenilik ve imalat siirecinde oynadig
role dikkatlerini yoneltmislerdir. Inovasyon faaliyetleri artik tikketicilerin talep ve istek-
leri ile ilglli olmustur. Teknoloji itmeli modelin aksine bu model, yeniliklerin Ar-Ge
boliimlerinde ortaya c¢ikan yeni fikirlerin sonucu olmadigmi, piyasalardan gelen ihtiyag
ve taleplerin sonucu oldugunu iddia etmekteydi (Clark and Guy: 2015). Br mal veya
hizmetin {iretilmesinde tiiketici ihtiyaglar1 ve beklentilerinin 6n plana ¢kt bir siireci
ifade etmektedir.

Pazar ¢ekmesi ya da talep ¢ekmesi olarak da bilinen model de pazardaki miisteri-
lerin ihtiyaglar1 Onemlidir ve miisterilerin ihtiyaclarmm tespiti amaci ile yakmn etkilesim

esastr. Pazarlama, miisteri ile yakm etkilesimle elde edilen yeni fikirlerin Onciistidiir.
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Bu fikirler 6nce tasarim ve mithendislik i¢in Ar-Ge’ye ve ardndan da imalat i¢in iireti-
me bildirilir (Trott, 2008: 22).

Dogrusal ve ardisik yapisindan, a¢ik mesajmdan dolayr en agik ve en basit ino-
vasyon modeli olarak kabul edilen talep ¢ekmeli model, miisterilerle yakm iliskilerden
sonuclanan yeni diislincelerin bir baglaticis1 olarak pazarlamann roliine deginmektedir.
Belirlenmis pazar ihtiyaglarmm movasyon firsatlar1 olusturdugu temeline dayanr. Pa-
zarlamadan elde edilen bilgiler swastyla Ar-Ge, tasarim ve mihendislk ve daha sonra
imalat siirecine aktarirlar. Ancak bu modelde ortaya c¢ikan yeniliklerin genel olarak
kademeli yenilklere neden oldugu, bu nedenle Orgiitin radikal yenilikleri yaratacak
teknik ve Ar-Ge potansiyelinden ve kaynaklarmdan yeterli diizeyde yararlanlamadig
goriilmiistiir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 40).

Pazarlama faaliyetlerinin artan bir Oneme sahip oldugu ve pazardaki miisteri ihti-
yaglarmm On plana ¢iktii bu modelin merkezinde miihendislk, Ar-Ge, tasarim, pazar-
lama, imalat ve satislardan olusan Orgiitsel fonksiyonlar bulunur. Bu model de dogrusal
bir yapida goriilebilirken, iletisim akis1 dogrusal degildir. Geribildirim i¢in bilgi vardr.
Bununla beraber, sadece Ar-Ge ve pazarlama ile degil bilim tabam ve pazar gibi biitiin
fonksiyonlar arasmda baglar olusur. Diisiincelerin olusumu orgiit yetenekleri, pazar ih-
tiyaclar1 ve bilim ve teknoloji tabanmi gibi {ic temel elemana baghdr. Bu model igsel ve
digsal baglantilarm yonetilmesinde elektronik teknolojisinden yararlanr. Yenilkte daha
yiksek bir igbirligi yaklasimma ihtiyag duyar ve stratejik isbirlikleri ya da ortak girisim-
ler gibi stratejileri igerir (Giiles ve Biibiil, 2004: 47). Talep ¢ekmeli modellerde tiiketi-

cilerin istekleri ve talepleri yapilan inovasyon g¢alsmalarina yon vermektedir.

Pazarlama .. .

Sekil 2. 2: Talep Cekmeli Inovasyon Modeli (Rothwell,1994: 8)

Bu model, pazar ve tiketici ihtiyaglarmmn 6n planda oldugu bir modeldir. Pazarda
Ki tiketicilerden gelen istek ve Oneriler gelistirildikten sonra elde edilen bilgiler imalat
asamasmda kullanilmaktadir. Uretilen {iriinler satis asamasi ile piyasaya sunulmaktadir.
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2.4.1.3. Etkilesimli Model

Daha sonraki donemlerde yapilan c¢aligmalar neticesinde her iki lineer yenilik mo-
delinin de fazla yaln oldugu ve gergekleri tam olarak yanstmadig anlasinustr. Orne-
gin Rootwelth bio-teknoloji endiistrisini ele almis ve yaptigi cahsmaya gore sadece az
bir miktar {iriinde teknoloji itmeli modelin varhgmi onaylarken, endiistri capmda hem
teknoloji itmeli hem de talep ¢ekmeli yaklasimmn mnovasyon siireglerinin farkh asamalar
esnasmda Onem kazandiklarm gozlemlemis ve birlkte ele almalart gerektigini ifade

etmigtir. BOylece iiglincii yenilk modeli olan karma model ortaya ¢ikmustr (Rootwelth,
1992: 222).

Yeni Fikir < > Toplumun ve Pazarm Thtiyact
: Pazar
Gelistirme  [4¢] P.rototlp @ Imalat ] Pazarlama
Imalat1 Satig Yeri
1; ﬂx Y
v v v
Yeni Teknoloji < > Teknoloji ve Uretimde En Son Diizey

Sekil 2. 3: Etkilesimli Inovasyon Siireci Modeli (sistems.com)

Bu modelde yenilik siirecinde bulunan asamalar arasmdaki geri besleme ve etkile-
sime biliyik Onem verimektedir. Yenilik mantiksal agidan swali ve her zaman siirekli
olmayr gerektirmeyen etkilesimhi bir silire¢ olarak benimsenmektedir (Rootwelth, 1996:
33-50). Bu modelde bir taraftan pazardan gelen istek ve beklentiler dikkate alnrken,
diger taraftan teknolojik olarak gelinen son noktanmn kullamldig ve degerlendirildigi bir
siireci ifade etmektedir. Bu durum Inovasyon faaliyetlerinin isletmedeki farkli fonksi-
yonlarin birbirini etkilemesinden kaynaklandigini ortaya koyar.
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2.4.2. Dogrusal Olmayan Modeller

Cagmizda diinyann biliyilk bir kiiresel pazar olarak tanmlanmasi, bilgiye erisim-
deki kolaylklar, enformasyon teknolojilerindeki biiyikk degisimin getirdifi avantajlar
sonucu olusan uluslararas: iligkilerin etkisi ile iriin gelistrme siireci yeni bir boyut ka-
zanmistr. Bu Onemlh gelismeler Orgiitlerin inovasyon cahsmalarm da etkilemis, bunun-
la birlkte mnovasyon modellerinde de bir degisim yasanmus, alan ile arastrma ve cahs-
malar yapan arastrmacilar 1990’h yillar da yardimlasma, birlktelk ve G6grenmenin
onem kazandig1 dogrusal olmayan modelleri ortaya c¢ikarmuglardir.

Ozellikle 1990°h yillarm basmda Japon kokenli orgiitlerin, batih rakipleri kars:-
smda basarty1 elde ettikleri bu inovasyon modelinde; bir firmada yer alan finansman,
Ar-Ge, insan kaynaklari, pazarlama gibi tiim departmanlar arasi i birligi ve etkilesim
onem kazanmaktadir (Rotthwell, 1996: 42).

Dogrusal olmayan inovasyon siireclerinin dnemli bir 6zelligi, Isletmenin etkilen-
digi i¢c ve dig dinamiklerden “Ggrenme” temeline dayanmaktadwr. Bu dinamikleri orgiit
ici ve oOrgiit dis1 6grenme kaynaklar1 olarak smiflandrmak miimkiindiir:

a- Isletme I¢i Ogrenme Kaynaklar:

* Arastrma-gelistirme ve gelistirerek 6grenme,

* Test yolu ile 6grenme,

* Uretimden &grenme, (yaparak dgrenme)

* Hatalardan 6grenme,

* Capraz proje gruplardan 6grenme.

b- Isletme Disi Ogrenme Kaynaklar: (Ortak égrenme)

* Tedarik¢ilerden veya onlarla birlkte 6grenme,

* Oncii kullanicilardan 6grenme,

* Yatay isbirlikleriyle 6grenme,

* Bilim / teknoloji altyapisindan 6grenme,

* Literatiirden 0grenme,

* Rakip faaliyetlerinden 6grenme,

* Tersine (geri) mithendislik uygulamalarindan &grenme,

* Orgiit satm almalarindan ( yeni personelden ) dgrenme,

* Miisteri tabanh prototip denemelerinden 6grenme,

* Hizmetlerden 6grenme,
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* Hatalardan Ogrenme.

Rekabetci avantaj unsurlarmi temelde; diisiik maliyetler, yiiksek tiriin/hizmet kali-
tesi, ylksek hiz olarak tammlamak miimkiindiir. Pazarda rekabet istiinkigiiniin yaka-
lanmasy, bu temel unsurlarla birlikte kalite-kiiresellesme iliskisine yeni anlamlar kat-
makta ve birtakim gecislere sahne olmaktadr (Rottwell, 1996: 33-50). Isletmelerin bu
yeni gecis siirecine ayak uydurabilmeleri ve rekabet ortammnda ayakta kalabilmeleri icin
movasyon faaliyetlerini buna paralel bir sekilde gelistirmesi, hem i¢ dinamiklere hem de
dis dinamiklere yonelmesi gerekmektedir.

Isletmeler sadece i¢ kaynaklardan degil aym zamanda dis ¢evre kaynaklarmdan da
yararlanmali ve bu cevrelerle giiclii baglar kurarak, yeni ve faydah verileri elde ederek
bunlardan uygun sonuglar ¢ikarmayr basarmaldw. Giiniimiiz Orgiitleri varhgmi siirdiire-
bilmek icin sadece yurt dis1 ve yurt ici pazarlarla degil, tedarik¢ilerle, dagitim kanalla-
riyla, hedef tiketicilerle, ortaklariyla ve bunun gibi etkilesimde bulundugu diger biitiin
unsurlarla daha siki ve daha yakmn iliskiler kurmak zorundadwr. Bundan sonraki asama

ise dinya capmda kurulan baglantilar agmdan siirekli 6grenmeye ve oradan da pazar

liderligine dogru uzanmaktadir (John, 1997: 103).

Uluslar aras: stratejik Rekahet incesi Ar-(e
ishirlikleri ortakhklan

sistemler
ag yapis1

Tedarik znciri KOR ler

e

Sekil 2. 4: Dogrusal Olmayan Modeller (sistems.org)

Orgiitler her ne kadar inovasyon yapma sisteminin merkezi aktorii olsa da, genis
bilimsel ve teknolojik toplumun bir parcasi olarak goziikmektedir. Inovatif kiiltiire sahip
orgiitler, ahcilar, vasith i3 glicii havuzu, saticilar, rakipler, tiniversiteler ve diger destek-
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leyici kuruluglarla isbirligi ve olumlu etkilesim igerisinde oldugu durumlarda daha {iret-
ken olmaktadr. Yapilan islerin bir kisnu kigilerarasi baglanti ve orgiit ici departmanlar
gerektirirken, digerleri ise dis dinya ile isbrligi sebekeleri yolu ile karmasik uzman
isgiicii odaklarmmn varhgm gerektirmektedir ( Rotthwell, 1996: 33-50). Isletmelerin
basarih mnovasyon c¢aligmasi yapabilmeleri igin hem i¢ ¢evre unsurlarmi hem de dis cev-
re unsurlarm dikkate almasi ve bu g¢evreler arasmda uygun bir bag ve uyumu saglamasi

gerekir.

2.5. Inovasyon Kaynaklan

Peter Drucker inovasyon kaynaklarm sekize ayrmaktadr. Bunlardan beklenil-
meyen olusumlar, uyumsuzluk durumlari, Siire¢ gereklilikleri ve endiistri yapilarmdaki
degisimler isletme i¢ci kaynaklar iken, demografik yapidaki degisiklikler, algilamadaki
degisiklikler, yeni bilgi ve oOrgitlerin, irinlerin azalan yasam siireleri isletme dis1 kay-
naklarmi olusturmaktadir.

2.5.1. Tsletme I¢ci Kaynaklar

Inovasyonla ilgili kaynaklardan isletme ici kaynaklar daha cok Orgiitin faaliyette
bulundugu sektor ile ilgili kaynklardr. Orgiitiin faaliyette bulundugu sektorde meydana
gelen degisimler, i¢inde bulunulan siire¢ gereklilikleri ve sektoriin yapisndaki degisik-
likler orgiitlerin novasyon cahsmalarina kaynaklk etmektedir.

a- Beklenilmeyen Olusumlar: Beklenmeyen basari ya da basarisizik oOrgiitlere
cok Onemli firsatlar sunabilir. Aym zamanda bu basarisiziklar daha sonraki donemlerde
elde edilebilecek basarilarm en Onemli kaynag haline gelebilirler. Isletmeler bu bek-
lenmeyen durumlart dikkath bir sekilde izleyerek yeni firsat alanlar yaratabilirler. Bek-
lenmeyen gelismeler en basit yenik kaynagidr (iraz, 2005: 93-94). isletmelerin bek-
lemedigi bu durumlar i¢ dinamiklerden kaynaklanacag gibi, dis dinamiklerden de da
kaynaklanabilir.

Isletmelerin  karsilastiklar1  beklenmeyen basari, orgiitlere  inovasyon ¢alhsmalar:

icin zengin firsatlar sunar. Beklenmeyen basari da mnovasyon firsatlarmn daha az riskli
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oldugu ve islenmesinin daha kolay oldugu goriilmektedir. Ancak ¢ogu durumda bek-
lenmeyen basari thmal edilmis, daha kotiisii yoneticiler onu reddetme egiliminde olmus-
tur. Beklenmeyen basari, yoneticilerin verdikleri kararlara bir meydan okumadir. Yone-
ticler ¢cogu zaman, yeni bir Oneri getirildifinde Onerilen fikrin Orgiit icin bir firsat ol-
saydi kendilerinin onu Onceden gorebileceklerini ifade etmektedirler. Yoneticiler kendi-
lerni yanilmaz, hata yapmaz olarak gordiiklerinde orgiit i¢cin bir tehdit unsuru olusturur-
lar. Bu durumda yoneticiler inovasyon cahsmalarm engelleyici bir unsur olarak ta kar-
simiza cikabilirler. Aslnda hatali olduklarmi anlasalar ve kabul etseler, belki de Orgii-
tin Oniine yeni firsatlar agilacak, yeni basarth movatif caligmalara imza atacaklardir.
Ancak cogu zaman bu gerceklesmez. Bu tiir gelismelerde yoneticilerin tavirlart 6nem
kazanmaktadwr (Durna, 2002: 42).

Ben merkezli bu tiir yoneticiler yliziinden orgiitiin, 6nceden ongérmedigi beklen-
meyen basarilardan kaynaklanan pek c¢ok biiyikk firsat kagmaktadr. Orgiit i¢inde fikir
ve disgilincelerin rahatca ifade edilebildigi 6zgiir bir iklim olugturularak biitiin kademe-
lerdeki personeli movasyon c¢ahsmalari icin daha cesaretli hale getirilebilir. Sonucta
toplam fikir ve diisiince zengmnligi artan Orgiitiin inovasyon performanst da gelisir (Dur-
na, 2002: 42). Beklenmeyen basarilar Orgiitiin faaliyette bulundugu alanda potansiyel
basari ve firsatlart gostermektedir. Bu nedenle isletmeler i¢in yeni girisim ve firsat alan-
lar1 sunabilmektedir.

Isletmeler i¢in olduk¢a zengin firsatlar sunan beklenmeyen basartya bir drnek ve-
recek olursak, ik donemlerde limanlardaki hububat cuvallarmm agzmi kapatmak amaci
lle kullamlan fermuwarm, daha sonra giyim sanaynde bir yenilk olmasi tamamen bek-
lenmeyen Dbir basarmmn eseridir. Elbiselerde kullamimasi o donem kimsenin aklna gel-
memistir (Demirci, 2006: 101).

Isletmelerin dis cevresinde olusan ve siirekliik arz eden beklenmeyen dis olusum-
lar, Orgitlere en dislik riskle en blylik firsatt sunan yenilk¢i bir ¢evre olusturabilir.
Ayni sekilde biyik ve kurumsallagns oOrgiitlerin yapacaklari inovasyon cahsmalari igin
uygun olan bir ¢evre meydana getirebilir. Fakat biiyilkk ve kurumsallasmus olmak, orgii-
tin beklenmeyen olay1 tam olarak alglayacagi ve ondan yararlanmak icin basartyla
organize olacagm garanti etmez. IBM'n Amerikan rakiplerinin hepsi milyarlarca dolar-
Ik satis1 olan biiyikk orgiitlerdir. Fakat hicbirisi kisisel bilgisayar firsatndan yararlana-
mamustr. Ciinkii onlar IBM ile kavgaya giremeyecek kadar mesgul olmuslardrr. Islet-
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melerin gerek hedef pazarlarmda gerekse diger is cevresinde firsatlar her zaman vardrr.
Fakat bu firsatlar sadece sans ve sezginin yannda cok daha fazla seyler gerektiir. S6z
konusu firsatlar Orgiitten yeniligin arastwriimasmi, organize edilmesini ve yoOnetilmesini
talep eder (Durna, 2002: 42). Isletmenin dis cevresinde gerceklesen bu degisim ve geli-
simi yakalayan, analiz eden ve bu yonde kararlar alan islemeler rakiplerine gore pazarda
her zaman 6nde olabilecektir.

Isletmelerin  karsilastiklar1 basarilar kadar basarisizliklarda inovasyon cahsmalari-
na kaynaklk edebimektedir. Konu ile ilgili bir 6rnek verecek olursak; Ford Motor o6r-
gitii 1957 yihinda Edsel adl yeni bir otomobil modeli gelistirmistir. Bu otomobilin g6-
riniim, tasarm ve sekil yoniinden, miisterilerin beklenti ve istekleri ile ilgili yapilan
genis caph bir arastrmaya dayanmaktaydi. Ancak bu Ozenle yapilan arastrmaya rag-
men Edsel piyasaya c¢ikar ¢ikmaz biiylk basarisizlikla karsilast. Bu basarisizik otomo-
bil endiistri tarihindeki en biiyik basarisizlk 6rmegi oldu. Ford yonetimi miisterileri
mantiksizlkla suclamak yerine, otomotiv endiistrisi tiiketicilerinin davranislart hakkm-
da genel varsaymlariyla bagdasmayan bir seylerin gelismekte olduguna hikkmetmistir.
Pazara yonelik yeni bir arastrma yapip pazarda yeni bir “yasam tarzi diliminin” oldugu
kesfedilince, bir imalat ve tasarim harikasi olan THUNDERBIRD modelini iireterek
pazardaki bu degisim ve gelisme ¢abuk bir karsilk vermisti. Ford’un bu modeli ABD
otomotiv tarihine en biiyiik basarlardan biri olarak gecmistir. (Swim 2011: 106). Islet-
melerin karsilastiklar1 bu basarisizliklar onlarm ¢ok da hosuna giden bir durum olma-
makla beraber, iyi analiz edimesi ve sonu¢ c¢ikarimast durumunda inovasyon faaliyet-
lerini tetikleyerek biiylik basarilara yol agabilir. Ciinkii basarilar kadar basarisizliklarda
orgiitlere yeni firsatlar sunabilir.

b- Uyumsuzluk Durumlari: Isletmelerin inovasyon cahsmalarma kaynakhk eden
bir bagka etken, beklentilerle gerceklesen veya ortaya cikan sonuclardan olusan uyum-
suzluklardir. Uyumsuzluk, ne olduguyla ne olmasi gerektifi veya oldugu farz edilen
gerceklikle asil gergek arasmndaki bir uyusmazhk veya farktr. Onun sebebini anlamaya-
bilir, ¢ogu kez onu hesaba katmayabiliriz. Olusan bu uyumsuzluk durumu bir inovasyon
firsatt belirtisi olabilmektedir. O, bir siirece ¢ok Onemli bir etki yapan hatalar sonucu
kesfedilir veya ortaya ¢ikar. Siirecte ortaya c¢ikan ve karsilasilan uyumsuzluklar sonucu
meydana gelen kararsizk ve belirsizlikler icinde yapilan oldukca kiiglik miidahaleler
beklenmeyen basarilara neden olabilir (Durna, 2002: 48). Uyumsuziuklar iggorenlerin
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rutin olarak yaptiklart isleri, eldeki bilgileri, siirecleri gézden gecgirmelerine yol agar. Bir
baska ifade ile yaptiklar1 ¢aligmalarin bir 6z elestirisini yapmaya zorlar.

Uyumsuzluk durumlarina iligkin olarak soyle bir smiflandirma yapilabilir;

* Ekonomik sistemin gercekleri ile Orgiitiin ekonomik sisteme iliskin algilar1 ara-
smdaki farkhliklar,

* Faaliyet gosterilen sanayi veya hizmet endistrisinin gercekleri ile Orgiitiin bun-
lar hakkmndaki algilar1 arasmdaki farkhliklar,

* [sletmenin miisteriler hakkmdaki alglamalar1 ile miisterilerin deger yarglar1 ve
beklentileri arasmdaki uyumsuzluklar. Uyumsuzluk durumlart genellikle herkes tarafin-
dan fark edilmeyebilir. Onemli olan bu durumun dogru zamanda goriilebilmesi ve dogru
stratejilerin  uygulanmasidr (Deniz, 2012: 22). Yukarida belirlenen ve hedeflenen so-
nuclar ile gergeklesen hedefler arasmda bir uyumsuzlugun olmasi Orgiitleri bu farkhhk-
larm ve uyumsuzluklarin giderilmesi ile ilgili analiz yapmaya itmektedir.

Cogu zaman dikkat edilmeyen, gozden kagan durumlar olarak karsimiza ¢ikan
uyumsuzluklar normal giinliik yapilan rutin islerin arka planma bakmayr gerektirir.
Uyumsuzluklar genellikle yoneticilerin  dikkat ettikleri islem, analiz ve raporlarda net
olarak fark ediimezler. Onlar niceliksel olmaktan zyade, nitelikseldir. Uyumsuziuk bir
degisim habercisi olabilmektedir. Onun temelini olusturan degisimler pazarda, enddistri-
de ve siiregte yapilan degisimlerdir. Uyumsuzluk, siire¢ i¢inde siirece yakmn olan isgo-
renlere agikga goriinse de, ¢ogu zaman farkma variimadan kagmilir (Drucker, 1994: 57).
Gerellikle tiiketici tepkileri ve pazarlama iligkileri ile fark edilebilen uyumsuzluklar,
bununla birlikte sektorde faaliyette bulunan isgorenler dikkatli davrandiklari ve islerine
konsantre olduklar1 zaman da bu uyumsuzluklar: tespit edebilmek miimkiindiir.

Uyumsuzluk konusu ile ilgii verilebilecek Omneklerden biride ticari hayatma
Fluxa adi ile baglayan ve daha sonra Camper adi ile devam eden ayakkabi firmasmm
basar1 hikayesidir. Camper'm &ykiisii Ispanya'nmn kiiciik bir kasabasmda baslanustrr.
Camper'm yaraticis1 Fluxa ailesi, 1877 yilinda agilan atdlyede Fluxa marka ayakkabilar
yaparak, buluinduklari kasabadakilere satmaktaydilar. Isin basmda bugiinkii kusagmn
dedesi bulunmaktaydi. Bu is uzun yillar devam etmistir. Ancak, miisteri ve pazar bek-
lentilerini bir siire sonra karsilamaymnca ¢ok da biiyiiylip iike capma yayilamanustir.
1975 yinda isin basma tUgiincii kusaktan Lorenzo Fluxa gegince, Orgiitlin hayatinda
yeni bir donem baslamistr. Kendinden oncekilerden farkh olarak "aile" isini, daha dog-
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rusu iretimini begenmedigini ve pazar beklentilernin karsilanmadigmi, pazar istekleri
ile iiretim siirecinde bir uyumsuzluk oldugunu acikca sdyleyen Lorenzo Fluxa, "Uretilen
ayakkabilarm tamami ¢ok demode" demekteydi Onun yaklasmu farkh olmustur. Bo-
hem bir tasarm yaklagmm benimsemekteydi. Ispanya'nn Mayorka Adasina gelen
turistlerden, onlarm cevreye verdigi yeni hayat biciminden ¢ok etkilenmisti Bu diisiin-
celerle yeni bir model ve marka yaratmaya karar verdiginde admi da Camper koymus-
tur. Yeni ayakkabilar rahat ve ¢evre dostu bir yaklasmla iiretimekteydi. Lorenzo Fluxa,
tasarimcilarmi  klasik etkilerden uzak tutmaya o6zen gostermekteydi Lorenzo Fluxa su
anda 58 yasindadwr. Baslangctaki diistincelerini aynen korumaktadwr. Genel gecer moda
akimlarma kapimayr hi¢ diisiimnmemektedir. Kendi markasi Mayorka'nn kwrsal alanm-
dan etkilenerek yaratldigmi, isminin de o ruhtan geldigini soyler. Lorenzo Fluxa, bu
yaklagmini, antifashion (anti moda) olarak degerlendirmekteydi. Mayorka'da bu diisiin-
ceyle yaratlan marka, bir anda diinyada trend seter (trend yaratici) durumuna gelmistir
(Ates, 2007: 113).

c- Siirec Gereklilikleri: Isletmeleri inovasyon faaliyetlerine zorlayan bir diger
faktor siireclerden dogan ihtiyaclardr. Isletmelerin hizla degisen diisiince, tutum ve
davranslart takip edebilmeleri gerekmektedir. Toplumlarm sosyo-kiiltiirel yapisinda
yeni teknolojilerm ve kiiresellesmenin  sonucunda ortaya ¢ikardig diisiince ve tutum
farkhliklar, Orgiitleri de siire¢ icerisinde degisime ayak uydurmaya ve kendilerini yeni-
lemeye zorunlu hale getirmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 87). Isletmeler gerek i¢ cev-
resini gerekse dis cevresini analiz ederek siire¢ ile ilgili ortaya ¢ikan ihtiyaglar firsata
doniistlirebilirler.

Kullanilmakta olan siireg, yeni bir takim ihtiyaglarni karsilamiyorsa, gelistirilmesi
ya da degstirilmesi gerekiyorsa, bu beraberinde siire¢ ile ilgili movatif bir ¢alisma geti-
recektir. Inovasyon ile ilgili kaynaklardan farkh olarak siire¢ gereklilikleri, dis veya ic
cevredeki bir olay ile degil, slireg geregi yapimus bir isle baglar ve duruma odaklanmak-
tan cok goreve odaklanr. Siire¢ gereklilikleri ile siiregte zayif olan baglantilar giiclendi-
rilebilir, onceden var olan bir siire¢ daha iyi bir hale getirilebilir veya yeni bilgler c¢er-
cevesinde eski siire¢ yeniden tasarlanabilir. Siire¢ ile ilgili varsa eksiklikler giderilebilir.
Stire¢  gerekliliklerine temel olan yeniliklerde, orgiit icerisindeki tiim isgbrenler siirekli
yenilik ihtiyacmm varhfndan haberdar olmaldr (iraz, 2005: 95). Sirec ile ilgili yap:-
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lan mnovasyon calgmalart dinamik bir yapiya sahip olup, siirecin belirli donemlerle her
kullaniliginda ihtiyag duyulan veya tespit edilen yeni baglantilar siirece eklenmektedir.

Stire¢ geregi ile ilgii yapilan movasyon calgmalarma verilecek giizel orneklerden
bir tanesi Diinyaca {inli Time dergisinin basar1 hikayesidir. 1. Diinya Savasi ulusal ve
uluslararas1 haberler agismdan Birlesik Devletler ‘de kamuoyu olusturmustu. Herkes
bunun farkinda bulunmaktaydi Ashnda savas sonrasmm ik gazete ve dergileri bu ihti-
yacn nasil tatmin edilebilecegi ile ilgih tartismalarla doluydu. Fakat yerel gazeteler bu
isi yapmakta zorlanmaktaydi. Aralarmda The New York Times'm da bulundugu onde
gelen birkag yaymnci bu isle ugrastiysa da higbiri basarth olamanustr. Daha sonra Henry
Luce siirecin geregini belirlemis ve kamuoyunu tatmin etmek icin neyin gerekli oldugu-
nu tanmlamust. Bu da yapilacak yaymm bolgesel degil ulusal bir yaym olmasi gerekti-
giydi. Aksi takdirde ne yeterli okuyucu ne de reklam bulunabilirdi Bu yaym aym za-
manda biiylik bir kitleyi ilgilendirecek yeterli haber bulamayacagmdan giinlik de olma-
st ihtiyac1 karslamamaktaydi. Henry Luce, bu gozlemlere dayanarak diinyann ilk haber
dergisi olan Time dergisi ortaya ¢ikarmis ve olaganiistii bir basari elde etmistir ( Druc-
ker, 1985: 788 ). Pazarlart takip eden, pazar ihtiyaclarmi tespit ve analiz edip bu siirece
uygun yeni mal ve hizmet iireten Orgiitler ve girisimciler basartya daha yakmn olacaklar-
dr. Henry Luce de haber pazar ile ilgili siireci iyl sezmis ve buna uygun bir iirlin ortaya
koyarak basarismi giiniimiize kadar devam ettirmistir.

d- Endiistri Yapilarindaki Degisimler: Hizla gelisen endiistri yapilarmdaki degi-
siklikler mnovasyon cahsmalart i¢in yeni firsatlar yaratabilir. Endiistri yapilarmdaki bu
degisikleri yakindan izleyen ve analiz eden Orgiitler {irtin, hizmet ve siireclerde yeni
movatif basarilar1 yakalayabilirler. Farkllasan ve degisen pazarlar icin Orgiitlerin genis
ve farkh bir {riin ¢esithlifi i¢cinde iiretim yapma zorunlulugu vardw. Seri iretimin tersi-
ne, Orgiitlerin siirekli olarak degisim gosteren tiiketici talep ve isteklerini dikkate alan
irin ve hizmetleri iiretmeleri 6nem kazanmustr. Bununla birlikte {ireticilerin, {iriin ge-
sithiligini  saglayacak genis alanda uygulanabilir ve esnek teknolojilere yonelmesi de
gerekmektedir (Akgeyik, 1998: 13).

Endiistri ve pazar yapisindaki degisimler yapr geregi iki farkh sekilde olusabilir.
Bunlardan birincisi tedrici olarak Orgiitlerin karsisma ¢ikarken, ikincisi radikal bir sekil-
de birdenbire degisiklik gosterebilir. Bu degisimler pazarmn icinden veya dismdan doga-
bilir. Pazarm karhlk oranmi diisiirebilir ya da artrabilir. Bu degisimler; tedarikgilerin
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ve rakiplerin degisimleri, miisteri ihtiyacmdaki degisimler ile baska olaylar sonucu
meydana gelebilir. Orgiitler bu degisimleri yakndan takip edip firsatlara doniistiirebilir-
ler (Porter, 2010: 54). Gerek tedrici gerekse aniden ortaya cikan bu degisimler Orgiitlere
inovasyon ile ilgili firsatlar sunarak, Orgiitleri degisen sartlara uyum saglamalari amaci
ile inovasyona da zorlayabilir.

Endiistri  yapisindaki degisikliklere baktigimizz zaman, tiiketici tercihlerinin genel-
likle, zevk wve tercihlerdeki degisimlerden kaynaklandigm gorebiliriz. 1970’lerde Ja-
ponlarm ABD otomotiv pazarma yakit tasarruflu ve kiicik araclarla girmesi, benzin
fiyatlarmda yiikksek orandaki artigm etkisiyle tiiketici tercihlerinde meydana gelen degi-
simden faydalanmalari sonucunda miimkiin olabilmistir (Drucker, 2010: 110).

Isletmelerin ~ varhgm ~ siirdiirebilmeleri ve  gelisebilmeleri endiistri  yapilarinda
meydana gelen bu degisimlere ayak uydurma kapasitelerine baghdrr. Isletmeler kaynak-
larmi, bilimsel ve teknolojik becerilerini bu degisime cevap verme, degisen piyasa ta-
leplerini yerine getirme amaci ile kullanrlar (Freema ve Soete, 1997: 305). Endiistri
yapisindaki degisimlere neden olan bir diger unsur; sektorlerde meydana gelen teknolo-

jik degisme/gelismelerdir.

2.5.2. Isletme Dis1 Kaynaklar

Orgiitlerin inovasyon faaliyetlerine kaynaklk eden demografik yapidaki degisik-
likler, alglamadaki alglamadaki degisiklikler, yeni bilgi ve Orgiitlerin-tliriinlerin azalan
yagsam siireleri Orgiit dis1 kaynaklar1 olusturmaktadir.

a- Demografik Yapidaki Degisiklikler: Niifus bilimi olarak bilinen demografi; bir
ilkede veya Diinya'da bulunan niifuisun durumunu, dinamik Ozelliklerini, yapism ince-
leyen bilim dahdr. Demografik degiskenler, yas yapisi, gelir miktari, bilesim, istihdam,
sosyoekonomik statii gibi konularda niifusu tammlar. Demografik veriler, bilinmezligi
ve belrsizligi azaltii i¢in  Orgiitlerin - Oniine  inovasyon firsatlar1  acismdan  essiz
imkanlar sunar (Durna, 2002: 53).

Niifus yapismda yasanan degisimler oOrgiitlere mnovasyon ile ilgili yeni firsatlar ta-
mmaktadrr. Ormnegin 1990 ve sonrasmda dogan insanlar giiniimiizde is diinyasma atihp
cahsmalar gerekirken, birgok gen¢ igsiz bir sekilde piyasada bulunmaktadr. Bu durum
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gengleri i sahibi yapmak amaci ile dershane ve kurs gibi sektorlerin dogmasma ya da
bu konuda movasyon cahsmalarma bir kaynak teskil etmektedir (Aydogdu, 2013: 47).

Drucker mnovasyon kaynaklart ile ilgli yapmis oldugu cahsmada; niifus yapisin-
daki degisiklikleri (egitim, yas, cografi bilesim degisiklifi, harcamaya ayrilabilecek
gelir miktar1 ve benzeri) en giivenilir 6ngérii etmenleri olarak gérmekte ve bu etmenle-
rin inovasyon firsatlari ortaya koyduguna inanmaktadr. Ornegin Cin de, yaslanan niifu-
sun, tek cocuklu aile yapismm, i yapanlarm ya da harcanabilir gelir miktarmdaki artis
gibi etmenler Cinde inovasyon i¢cin olduk¢a Onemli firsatlar sunmaktadr (Drucker,
2010: 111).

b- Algilamadaki Degisiklikler: Isletmeleri iiriin, hizmet, pazarlama veya organi-
zasyon el alanda mnovasyon yapmaya iten faktorlerden bir tanesi de tiiketicilerin algla-
rmda meydana gelen degisimlerdir. Giinlimiiz diinyasmda oOzellikle kitle iletisim aracla-
rmmn artmast ve buna bagh olarak bilgiye erisimin kolay olmasi, tiiketicilerin bu bag-
lamda alglarmm, inanglarmm ve tutumlarmn degismesi eskiye oranla daha kolay ol-
maktadr. Tiketicilern alglamalarmdaki bu degisiklikleri tespit etmek ve potansiyel
miisterilerle bulugsmak, konusmak Orgiitlere yeni inovasyon firsatlart sunmaktadr (Wul-
fen, 2013: 128). Ornegin, Amerika da yasayan tiiketicilerin saglik konusu ile ilgili son
yillarda alglamalarmda goriilen degisiklikler saghk sektoriine yeni firsatlar sunmustur.
Amerikallarm saghk verileri hizla iyillesme gOstermesine ragmen (yeni dogan c¢ocuk-
lardaki Olin oranmm diismesi, uzayan yasam siireleri, kanser hastaligmm goriilme sikl-
gindaki azalmasi) Amerikallar1 bir hastabk sarmal sarmustr. Saghk konusunda duyu-
lan bu kaygi ve korku, daha once hic bir sekilde goriilmemistir. Birden her sey kansere,
kalci kalp hastahigma ya da vakitsiz hafiza kaybma yol agar gbi gdrinmeye baglanus-
tr. Saghk olaylarma boyle bir bakis ve algi birgok movasyon firsati sunmustur. Yeni
saglk dergileri, hafif kosu techizati ve jimnastik aletleri saghkh yiyecek ismi ile satilan
her ftiirli yiyecek en ¢ok satilan irlinler arasma girmeyi basarmustr (Drucker, 2014:
201).

Kisisel alglamalardaki onemli degisimler sonucu olusan tiiketici davramsglar1 ino-
vasyon cahsmalarma katkida bulunabilir. Algi ve tutumlardaki degisimler, fikir liderle-
rinin  goriislerinden, davrams faktorlerinden veya etkin ve tutarh promosyonlardan
onemli derecede etkilenir. Giiniimiizde saglhk bilincinin artmast pek c¢ok yeni iiriin ve

hizmet alannda movasyona neden olmustur. Benzer sekilde cevresel konular iizerine
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artan kamuoyu ilgisi; kisisel ve kamu ulastrmasi, ormanciik, dogum kontrolii, biotek-
noloji, hava diizenlemeleri, kirlilik kontroli ve atklar gbi farkh sahalarda inovasyon
firsatlar1 olusturmaktadr (Durna, 2002: 58). Tiketici alglarmdaki bu degisime uyum
saglayan, ona gore coOzimler gelistirip liriin ve hizmetlerinde novasyona agwlk veren
orgitler bir taraftan tiiketici ihtiyaclarmu karsilarken diger taraftan karhhklarmi artirp,
rekabet avantaji saglamaktadir.

c- Yeni Bilgi: Organizasyonlarm bilimsel ya da bilimsel olmayan yontemlerle el-
de ettikleri bilgiler yeni bir iirlin, siire¢ ve piyasa yaratabilir. Bireyler ve kurumlar bil-
diklerini artrmak ve gelismek icin siirekli yeni bilgi kaynaklar1 edinmek zorundalar.
Diinya giderek artan bir ivme ile degismektedir ve bu giinin muhtesem fikri yarmmn eski
haberi olmaktadr (Kelley ve Litmann: 2007: 23).

Biitiin inovasyon kaynaklar1 arasmda yasama geciriime siiresi en uzun olan ve
inovasyon c¢alismalarmda onemli firsatlar sunan yeni bilginin, elde edilmesi ile teknolo-
jiye uyarlanmasi arasmda uzun bir zaman siireci yasanmaktadr. Bununla birlikte yeni
teknolojinin pazara ¢ikacak {iriine doniismesi de ilave bir siire alr. Bilgiye dayah bulus-
larm bir bagka Ozelligi de, hicbir zaman bir tek faktore degil, bircok degisik bilgi tiirii-
niin i¢ ice gecmesine bagh olmasidr. Bilgi asamasmndan ticari uygulamaya kadar gecen
stirenin uzunluguna klasik bir 6rnek olarak, ik kez 1930 yilinda patenti alman jet moto-
runu gosterebiliriz. Ik askeri denemenin tarihi 1942, ticari jet ucag Comet'in kullanima
girisi ise1952°dir. Boeing’in 707 modeli ise ancak patenti alndiktan 28 yil sonra, 1958
yilinda iretimistir.  Yeni bir aerodinamik ucagm gelistiriimesi, yeni malzeme ve yakit
teknolojilerinin i¢ ice gecmesini gerektirmustir. Bilgmin elde edilmesi ve ticari bir basa-
riya  donlismesi icin  Orgiitlerin  oldukca yogun bir caba i¢inde bulunmasi gerekir
(yenilikcilik-ve-inovasyon.com).

Bilgiye dayall inovasyon calsmasmda pazar hedeflermin ve stratejilerinin agikca
ortaya konmasi 6nem arz etmektedir. Drucker’e (2010: 112) gore bilgiye dayah inovas-
yonun bagkalarmdan once stratejik bir konuma (liderlk konumuna) gelme hedefinin net
olmas1 ve net bir sekilde pazara odaklanmasi Onemlidir; séziin kisasi, iiriinlerine pazar
yaratma hedefine donik olmaldw. Drucker, Du Pont’un naylonu gelistirdikten hemen
sonra satisa sunmadigmn soyler. Orgiit dnce naylon kadm cgorabr ve i¢ giyimine ydnelik
bir tiiketici pazari, aym zamanda yine naylon kullanlan oto lastikleri i¢in bir pazar yara-
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tr. Du Pont, yarattif1 talebe gore, gereken triinleri imal etmek iizere imalatcilara naylon
satmaya ondan sonra baslar

Isletmelerin elde ettkleri yeni bir bilgi inovasyon c¢ahsmalarmm bir baslangict
veya siirecin devamu niteliginde olabilir. Nerede bulunursa bulunsun yeni bir bilgini
movasyon c¢alsmasi i¢in potansiyel olusturacag kesindir. Ya dogrudan movatif bir ca-
lsmaya neden olacak, ya da movatif faaliyetler icin uygun bir ortam meydana gelmesi-
ne katkida bulunacaktr. Yeni bilginin gelistiriimesine bagh olan movasyon c¢ahlsmalari
aynt zamanda ticari bir risk tasw. Bu risk mnovasyon sonuglarmm ve pazar kabuliiniin
tam olarak tahmin edilememesinden kaynaklanmaktadr. Ingiliz gida endiistrisinde yeni
{iriin girisimlerinin % 90’ dan fazlas1 basarisizhkla sonuglanmaktadr. Inovasyon cahs-
malarmm basarth olmasmm 6n sarti bu cahsmann pazar tarafindan kabul gormesidir
(Durna, 2002: 62).

d- Orgiitlerin ve Uriinlerin Azalan Yasam Siireleri: Inovasyon cahsmalarma
kaynaklk eden bir difer unsur pazar ortammnda iirlin ve Orgiit saymda hizla gerceklesen
artistr.  Tiketici demokrasisi diye tanmladigmiz giiniimiiz  diinyasmda  tiiketicilerin
oniindeki tercihlerin hizla arttin goriilmektedir. Ornegin, 30 yil once ABD’de 140 arag
modeli varken 1990’larda 260’a ulasmus, belkide simdi 400l asmustr. Bu rakamlardan
ki sonu¢ ¢ikarmak miimkiindiir. Bir taraftan {irin yagmuru yagarken diger taraftan ra-
kipler artmaktadr. Rekabet ortammm eskisi gibi rahat oldugu sdylenemez. Piyasadaki
irtin sayisindaki artis tiiketicilerin segeneklerini artwryor.  Bir diger arastrmaya gore
ABD’de yida ortalama 30.000 {iriin pazara sunulmaktadr. Ancak bu {irlinlerin % 70 il
90’1 basarisizlikla karst karsiya kalmaktadr. Piyasaya siiriilen bu iirlinlerin sadece ino-
vatif olanlar1 ve tiiketiciye deger yaratanlar1 pazarda tutunabilmektedir.

Aslnda iilkemizde, is diinyasmda biiylik bir degisim ve gelisim yasandigim bu sii-
recte birgok markanm ve orgiitiin tarih oldugu goriilmektedir. Ornegin Puro-Fay marka-
st 1960°h yillarda vatandagslar1 sabun ve deterjanla tanistrnustr. 1970’lerde Tiirkiye nin
devleri arasma giren bu sirket “Puro” markasi sabunda, “Fay” ise deterjanda efSaneydi.
Ekonomi diinyamizin tarihine baktigmizda sadece bu iki markann degil daha bir¢cok
marka ve Orgitin degisimne ayak uyduramadigindan tarihin raflarmda yerini aldigmi
gormekteyiz. Neyir tekstil, mensucat santral, Grunding’i {lireten cihan elektronik bunlar-
dan sadece birkagmi olusturmaktadir.
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Yapilan arastrmalarm sonuclarma bakildignda birgok {iriin ve Orgiitin  her yil
yok olup gittigini gostermektedir. Bu yok olusun Oniine gecilmesinin ve ayakta kalabil-
menin yollarmdan biri de inovasyon ve inovasyona bagh yatmmlardr. Omegin, Gilette
markas1 son donemlerde elde ettigi basartyr tamamen inovasyona borglhi Orgiit Mach 3
modeli i¢cin 700 milyon dolar harcama yapmustr. Bu harcamalardan sonra sirket 2003
yih rakamlarma gore yaptig1 yeniliklerden 9.2 milyar dolar gelir elde etmistir.

Kurulusundan itibaren tam bir movasyon Ornegi olarak 6n plana c¢ikan google son
donemlerin en gbzde sirketi olmustur. Orgiitiin kurulus asamasmdan giiniimiize kadar
O’nun la aym hizmeti veren bircok Orgiit kurulmustur. Hatta “search” isini Excite ve
Altavista gibi internet hizmetinin Onciileri baslatmis olmasma ragmen, yahoo ve Google
firmalar1 onlarm hepsini gegmistir. Google’nin basarismm arkasmnda yarattigi is modeli
vardr. Bu is modelinin temelini de inovasyon olusturmaktadwr. Google isgdrenlerine
inovasyon i¢in baz firsatlar sunmaktadr. Omegin cabsanlarm yeni projeler iizerinde
cahsmasi icin % 10-20 orannda serbest zaman tanmmasi, ortalama takim tiyesi calisa-
nmnin az seviyede tutulmasi, enine iletisim yapmasi gibi konular bunlardan birkagidir
( Ates: 2007, 22-29). Inovasyon ve inovasyona dayah c¢ahsma modellerinin Orgiitlerin
gelirlerme olumlu katkida bulunurken, onlarm yasam siirelerini de uzatmakta ve reka-
bette 6nemli avantajlar saglamaktadir.

2.6. inovasyon Stratejileri

Orgiitlerin  inovasyon  stratejilerini i bashk altnda smiflandrmak miimkiindir.
Bu stratejiler saldirgan, savunmaya yonelkk, taklitgi ve bagmh stratejiler olarak ifade
edilebilir

2.6.1. Saldirgan Inovasyon Stratejileri

Bu strateji politikasmda, yeni bir iiretim siirecini Veya iriini rakip Orgiitlerden da-
ha Once gelistirip pazara sunarak, pazarda ve teknik alanda liderligi ele gegirmek ama-
cmt tagw. Bu strateji, orgiitiin kiiresel ¢apta bilim ve teknoloji diizeni ile 6zel iliski i¢in-
de bulunmasi ve gicli bir arastrma gelistrmeye dayanmasmi, sagladigi yeni teknik
olanak ve (Ustiinliklerden hizla yararlanmayr esas alr. Saldirgan stratejiyi uygulayan
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orgiitlerin yiiksek getiri beklentisi ile birlikte yiiksek risk ihtimalleri de s6z konusudur
(Taskm ve Adah, 2003: 103; Oriicii vd., 2011: 63).

Bu inovasyon stratejisini benimseyen oOrgiitlerde iletisim etkinligi ve hizi biiyiik
Oonem tasr. Bu yapidaki oOrgiitlerde st diizey yonetimin ve insan kaynaklarmm yenilik-
lere, risk almaya acik olmalar, isletme igi iletisimmn ve iligkilerin 1yi diizeyde olmasi,
orgiitsel yapmmn Ogrenen ve esnek bir nitelk tagmasi, bilginin ¢ok gilighi olmasi olduk-
ca Onemlidir. Bununla bilikte ¢evre duyarhligmm yikksek olmasi, esnek bir organizas-
yon yapisi ve olusabilecek yenilklerde hizh bir sekilde yararlanmasi gerekir. (Zerenler
vd.,2007: 663; Giiles ve Biilbiil, 2004: 176).

2.6.2. Savunmaci Inovasyon Stratejileri

Bu stratejiler, piyasaya ilk olarak giren orgiitlerin getirdigi firsatlardan yararlan-
mak ve genel olarak piyasada ik olmaktan dolayr orgiitiin karsilasabilecegi risklerden
kagmmaya yonelik c¢alismalardan olusan stratejilerdir (Aygen, 2006: 47). Savunmaya
yonelik stratejiyi benimseyen Orgiitler piyasada ik olmay1 istemezler, fakat bununla
beraber teknik degisimin de gerisinde kalmak istemezler. Ik olmanmn getirebilecegi agr
risklere katlanmaktan kag¢mirlar. Yeniligi ik uygulayan oOrgiitlerin hatalarmdan ve olus-
turduklar1 pazardan faydalanmayr umut ederler. Savunmaya yonelik strateji izleyen ye-
nilik¢iler daha orijinal yenilk tirii igin kapasitelerini eksiltebilir ya da pazarlamada ve-
ya tiretim mithendisliginde 0zel bir yetenek ya da gii¢c Sahibi olabilir. Savunmaya yone-
lik strateji izlemenn daha muhtemel nedenleri biitin bunlarm karismu ya da benzer
faktorler olabilir. Basarih saldwrgan bir strateji uygulayan rakip orgiit tarafindan rekabet
dis1 brakian bir isletme, istemeden savunmaya yonelik strateji izlemek zorunda kalabi-
lir. (Durna, 2002: 134;Oriicii vd., 2011: 63 ).

Savunmaci stratejiyi takip eden bir orgiit icin bir teknolojik yenilk yapmaktan
cok, eldeki mevcut bir teknolojiyi daha ileri gotirmek ve ondan tam anlamuyla fayda-
lanma stratejisi 6n plana ¢ikmaktadr. Savunmaci strateji en az saldirgan bir strateji ka-
dar aragtrmaya yogunlasabilr. Bu iki strateji arasmdaki en Onemli fark yeniliklerin
zamanlamas1 ve niteligindedir (Akgemci ve Giiles, 2010: 148).
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2.6.3. Taklitci ve Bagimh inovasyon Stratejileri

Taklitgi inovasyon stratejisini  benimseyen oOrgiitler genellikle yenilikleri disaridan
izleyerek mevcut bilgi ve teknolojileri kullanmaya c¢aligmaktadr. Patentler ile koruma
altma almnus yenilklerde patent siiresinin dolmasmmn beklenmesi de bu tiir bir strateji-
nin sonucudur. Bu yolla orgiit lisans ile ilgili herhangi bir iticreti 6demek durumunda
kalmamaktadrr. Bu tiir Orgiitler yeni pazarlar bulma konusunda basarih olabilirlerse
taklit ettikleri yeniliklerden daha fazla kar elde edebilme imkanma sahip olabilirler. Ge-
nel olarak maliyetleri daha diisik olan bu tiir Orgiitler maliyet avantajma sahip oldukla-
rndan dolayr {irtin ve hizmetleri tiiketicilere daha ucuz olarak sunabilmektedir. Ayrica
tretim yetenegi ve teknik bilgi gereksinimi bu tiir orgiitler i¢in de gereklidir (Gokgek,
2007: 74). Bagmh isletmeler ise Ar-Ge calsmalarmda ve {iriin tasarmmda hemen he-
men hicbir girisimi bulunmayan sermaye yogun Ve kiicik isletmelerdir. Bagmh orgiit-
ler, bir bakima biiyiik bir Orgiitin atolyesi veya bir bolimii gibi ¢alsrlar. Ancak buna
ragmen gelecekte pazarlarm genisletmeye Ve farkllasmaya giderek durumlarm degis-
trmek  distincesiyle  bicimsel bagmmsizliklarmn ~ kaybetmek istemeyebilirler.  Bagmh
Orgiitii bir yan sanayi kurulusu olarak kabul edip miisteri iliskisini siirdiirmek de biiyiik
isletme agismdan iktisadi dalgalanmalarm zararh etkilerini azaltma yoniinde fayda sag-
layabilir. Bu orgiitler zayif pazarlk giliciine sahip olmalarma karsik, disiik idari genel
maliyetler, uzmanlasnus bilgi ve 06zel yoresel Ustiinkiikler, girisim yetenekleri nedeniyle
yeterli kar elde edebilirler. Biiyiikk orgiitler tarafindan devralnanlarm ve pazardan geki-
lenlerin olduk¢a fazla olmasma karsm bu tir oOrgitlerin yaygm olarak kuruldugu da
gozlenmektedir (Barutcugil, 1981: 38-39; Oriicii vd., 2011: 63).

Saldirgan strateji benimseyen Orgiitler yeni iirlin ve hizmetler sunarak, savunma
stratejisini takip eden Orgiitler saldrgan strateji uygulayanlarm hatalarmdan ve eksik-
liklerinden yararlanarak mnovasyon yapmaylr amaclarken, taklitgi strateji izleyen orgitler
ise savunmacilarm ve saldrganlarm katlandigi maliyetlere katlanmak zorunda kalma-
dan tiriinlerin benzerini taklit ederek iretirler (Coskun vd., 2013: 10).
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURUNUN INOVASYON UZERINE ETKISi VE

BiR ARASTIRMA

3.1 Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Yapilan Cahsmalar

Orgiit kiiltiirii ile Ilgili literatiir incelendiginde orgiitlere hakim olan kiiltiirel de-
gerlerin Orgiitten Orgilite farklhlk gosterdigi gortilmektedir. Dogan (2012: 46) ve Dogan
vd.(2007) tarafindan 32 tanesi yerel ve 26 tanesi de bati kaynakh olmak {izere toplam
58 deger olgii almnarak, , sanayi yogunluklu 25 ildeki 1022 iist ve orta kademe yonetici-
sinin kurumlart hakkmdaki alglarma yapilan arastrmada; baskmn degerler olarak; akil-
ciik, riya, grisimcilk, hiyerarsi, dostluk ve aile baglar, sadakat ve saygmlk degerleri
ortaya ¢ikmustir.

Orgiitsel Baghhg: Etkileyen Kiiltirel Etmenleri Belirlemeye Yonelk yapilan
arastrmada; Isin genel yapisimdan duyulan tatmin ve toplulukculuk orgiit kiiltiirii, Yat:-
rimlar, ig alternatiflerinin azhi§ ve kidem, Toplulukcu Orgiit kiiltliri, sadakat normlari
ve aile etkisi degerleri baskm degerler olarak belirlenmigtir. (Wasti, 2000: 201-224,
Dogan, 2012: 147)

Toplumsal kiiltir ve oOrgiitsel kiiltir arasndaki baglantiyt belirlemek amaci ile
yapilan arastrma sonucunda; Yoneticilerin, calsanlara egitim ve olanaklar saglandign
da, degisebilecekleri ve yeteneklerini gelistirebilecekleri inanci, Yoneticilerin, ¢alisanla-
rn inisiyatif kullanmaya istekli olmasma iliskin inang, Yoneticilerin, g¢ahsanlarm Orgiit
ic1 ve dis1 yikiimliliklermin bilincinde olduklarma dair manci, Yoneticilerin, ¢ahsanla-
rmn i3 yaparken fazladan sorumluluk almaya istekli olmasma iliskin tasidiklar1 inang,
Isgdrenlerin alman kararlara katilmm baskm degerler olarak tespit edilmisti( Aycan ve
Kanungo, 2000: 25-53; Dogan, 2012: 148)

Yoneticilerin tercih ettifi degerler agisindan yapilan bir baska arastrmada; Glig
ve otoritenin Orgiitteki orantisiz dagihm diizeyi, Belirsizligi azaltmaya ait benimsenen
kiiltirel degerler (gelenekler, normlar, birokratk uygulamalar), Yardmlasma, dostluk,
comertlik vb.kiiltlirel degerlerin desteklenmesi ve tesvik edilmesi diizeyi, Takim cahs-
mast ve Odiiliin gruba verime diizeyi, Aile ve yakm cahgsma arkadaglar1 arasmda bagh-
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Ik diizeyi, Aile ve yakm cahsma arkadaslari arasmda baghlik diizeyi, Cinsiyetler arasi
farklilasma ve aymimcilik diizeyi, Vizyon, plan ve yatrim yapma seviyesi

Isgdrenlerin performanslarm artrma ve tesvik etme diizeyi baskm oOzellikler ola-
rak ortaya konmustur(Kabasakal ve Bodur, 2002: 3-10; Dogan, 2012: 149)

Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerini Belirlemeye Yonelik Tiirk ve Kanada firmala-
rnda yapilan Arastrma Sonucunda; Kurallarm fazlahg, kurallara verilen dnem derece-
si, caligmalarda standartlasma ve rutin gorevler,Emirlere uyma, statiiler arasmda sosyal
mesafe, otoriteye saygl ve emir komuta iliskilerine onem verme, Isgoren performans,
sonuca, kisisel sorumluluga, kiavuz olmaya ve rekabete 6nem verme, Isgdrenlerin aile
ferdi gbi goriilmesi, kisisel problemlere ilgi, gayri resmi iliskiler. Ustlerin aile biiyiigii
gibi goriilmesi, Isgdrenlere inisiyatif tarmma, bilgi paylasm, bireysel hak ve ¢ikarlara
saygL

Takm c¢ahgmasma, isgorenlerarast iliskilerine, katihma ve isbirligine Onem ver-
me,Esneklige yeniliklere, kaliteye, pazarda firsatlara ve liderlige yoOnelme, rekabetci
olma, Analitk disiince, objektif performans kriterleri, liyakat, kariyer olanaklari, tanim-
lanmis roller, ise alm ve terfilerde yetenek kriteri Tartismalara, elestiriye karsi agiklik,
hatalara karsi tolerans ve Ozerklik olanaklar saglamak baskmn degerler olarak belirlen-
mistir (Danisma ve Ozgen, 2003: 91-124; Dogan, 2012: 150)

Orgiit Kiiltiiri ve Yonetsel Davranislari Belirlemeye Yonelk Yapilan Orgiit Kiil-
tirii Arastrma Sonucunda; Orgiitlerde davranigsal degerlerin ve normlarm daha ¢ok is
yapma sekline ve kisiler arasi iliskilere yonelik oldugu ortaya ¢ikmustr. isle ilgili davra-
nigsal normlar, isgorenleri iglermi nasil yapmalan gerektigmi ve bunun i¢in uymalar
gereken kurallar, ilkeleri ve is gereklerini kapsamaktadr. bireyler arasi iligkilerde ise,
ana hatlann ile disil ve topluluk¢u davrams Ozellikleri olarak goriinmektedir. Bireysel
gelisim konusunda ise yoneticilerin, bireysel gelisim sorumlulugunun Oncelikle bireye
ait oldugu goriisiinde olduklart sonucu ortaya ¢kmustr. (Uygun, 2003: 427-442; Do-
gan, 2012: 151)

3.2. Orgiit Kiiltiirii ve inovasyon

Inovasyon cabsmalarmm o&rgiit ve iilkke ekonomilerinin performanslarmda &nemli

fonksiyonu bulunmaktadr. Etkin mnovasyon politikalarma ve sistemlerine sahip iilkeler
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ge-lismislk swalamasmda hizla (st sralara dogru yiikselmekte, inovasyon sayesinde
esitsizlik-leri de en aza indirmeyi basarmaktadwlar. Biiyiime ve kisi basma GSMH artik
teknolojikk inovasyon yapan iilkelerde daha yilksek ¢ikmaktadr. Inovasyon faaliyetle-
rinde basartyr yakalayan orgiitler de her zaman rakiplerinin bir adm Oniinde olacaklar-
dr. Orgiitlerinde inovasyon faaliyetlerini yapabilmeleri i¢in bu faaliyetleri destekleyen
ve tesvik eden inova-tif bir kiiltiire sahip olmalar1 gerekir. Inovasyona yol agan bir orgiit
kiiltliriiniin temel taslar;, kurumsallasmis bir inovasyon kontrol ve ydnetim sistemi, ino-
vasyon davranslarmi Odiillen-diren torenler, inovasyon sembolleri, novasyona agik bir
orgiit yapisy, her diizeydeki isgd-renler igin sunulan egitme ve gelistrme imkanlarmdan
olusmaktadwr. Giinlimiizde birgok Orgiit novasyon faaliyetlerini tesvik eden ve destek-
leyen bir oOrgiit kiiltiirii yaratma konu-sunda degisik yol ve yontemlere bagvurmaktadir.
Omegin HP, 1000’i asan isgorenlerin ol-dugu birimlerini bagmsiz birimlere doniistiir-
mekte ve movasyon merkezleri kurmaktadr (Giimisliogli, 2009: 37; Kikg, 2013:
101).

Isletmelerin inovasyon yapabilmeleri Ar-Ge harcamalari, isgorenlerin niteligi, yo-
netim destegi, faaliyette bulunduklari sektor, yonetim tarzi, iletisim ag gibi bircok de-
giskene bag-hdr. Bu degiskenlerin en Onemlilerinden biri de siiphesiz orgiit ¢alisanlar
tarafindan payla-silan, ortak deger ve manclardan olusan, ortak davranmis kahplarmi or-
taya koyan, orgiitii rakiplerinden ayran orgiitsel kiiltiirdiir. Orgiite hakim olan Kkiiltiiriin
tim Ogelerinin mnovas-yonla baglantih olmasi disiiniilmeyeceginden karsimiza bir bas-
ka kavram ¢ikmaktadr. Bu da novasyona etki eden Kkiiltiirel 6zelliklerin toplanu olarak
tanmlanabilecek, kiiltiiriin bir alt boyutu olarak movasyon kiiltiiridiir(Yigt, 2014: 1).
Inovasyon, orgiit icinde farkl bir anlayis ve kiiltiir gerektirir. Bu farkh anlayss ve Kkiiltii-
rin yerlesmesi degisime ve gelismeye acik, genis bir vizyona sahip yoneticiler ve isgo-
renlerle miimkiin olabilir.
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Kiltiir :> Inovasyon Kiiltiirii :> Inovasyon

!

Orgiit Kiiltiirii

Sekil 3. 1: Kiiltiir-Orgiit Kiiltiirii-Inovasyon Kiiltiirii ve Inovasyon Iligkisi (Yigit, 2014:1)

Inovasyonun bir orgiit kiiltiirii olarak benimsenmesi i¢in 6nemli bir difer unsur
inova-tif bir kiiltiiri 6nemseyen ve destekleyen, bu anlayisa sahip liderlerin varhgidir.
Her seyden Onemlisi, mnovasyon ile rekabet Ustiinligii yakalamak, korumak ve stirdiir-
mek Orgiitiin stratejik hedefi olmali ve bu hedef {ist yonetimce sahiplenmeli; ayrica yo-
netim sdz konusu hedefi sahiplendigini her sekilde gdstermelidir. inovasyonun bir orgiit
kiiltiiri olarak benim-senmesi ve Orgiitte bir deger olarak kabul edimesin de bir diger
onemli etken risk alma fak-toriidiir. Inovasyon tammma bakilirsa inovasyon, degisime
ve yenilklere ag¢ik olmayi, farkh-liklar1 tercih etmeyi ve dogal olarak risk almayr gerek-
tirir. Basarilar kadar, belirsizlik sonucu karsilasilan basarisizlklar da movasyon siireci-
nin bir parcasidr. Bu nedenle, firmann risk almaya hazir olmasi, gelismek ve Ogrenmek
icin basarisizhg bir firsat olarak gormesi gerekir. Ancak bunu yaparken, riskin yone-
tilmesi ve gereksiz risklerden kagmilmasi biiylikk 6nem tasw. Belirsizliklerin, risk yone-
timindeki  yetersizliklerden kaynaklanmamasma dikkat edimelidir. Orgiitsel kiiltiiriin
isgorenler arasnda, Orgiitin kaynaklari Olgiisinde ve kontrollii bir sekilde risk alnmasi-
nm tesvik ederek isgorenleri cesaretlendirmelidir. Ciinkii mnovasyon siirecinde basarih
olmanin bir 6n kosulu da risk almaktir.

Bir orgiitte movatif bir kiiltiiriin olusturulabilmesi ve bu kiiltiiriin yerlesmesi i¢in
degisim ve gelismeye acik, genis vizyon sahibi yonetici ve isgdrenlerin varl@ ile miim-
kiindiir. Orgiitte inovatif bir kiiltirin vark@ icin isgorenlerin farkh bir bakis acisma
sahip olmasi, yeni fikirler iiretebilmesi, yaratici olmasi, neden olmasm, nasil daha iyi
yapabiliriz, gibi sorularm sorulmasi miisteri odakh bakis acis1 gerekmektedir. Ayrica
stirekli Ogrenen organizas-yonlarla, movasyon siirecinin devammnmn saglanmasi, yiikse-
kogrenim kurumlart ve arastrma sirketleri ile iletisim ve giichi iliskiler kurulmasi orgiit-
te movatif bir kiiltliriin olusturulma-sinda etkilidir.

122



Akdogan (2007: 98-99) inovasyon Kkiiltiirii ile ilgili yapmus oldugu calisma da ino-
vatif bir kiiltire sahip Orgiitlerin Ozelliklerini ortaya koymustur. Buna gore; bir Orgitte
isgorenle-rin  yapmus olduklart hatalarm yonetim tarafindan tolere edime derecesi
Oonemlidir. Hatalara hosgorii ile bakildig, hatalarm bir tecribe kazandwrdigi bakis acist
inovasyon c¢ahsmalarm tesvik edici bir rol oynayacaktr. Isletmeye hakim olan diger
kiiltiirel unsurlarmda inovatif bir ortamm yaratlmasmda etkisi vardr. Insan iliskilerini
onemseyen, acik iletisin kanallari-na sahip, elestiriye acik, risk almayr goze alabilen,
calsanlar arasmnda esitligi saglayabilen, kisisel egitimi Onemseyen ve gelecege donik
planlama yapabilen Orgiitlerin novatif kilti-rin tesis ediimesinde basarih olacaklarmi
ifade edebiliriz.

Inovasyon siirecini baslatip farklh problemlere ¢6ziim bulma yetenegine sahip is-
goren-ler, novasyon siirecinin asil yaraticilari olup, inovasyonun temel taglart bu ke-
simdir. Kamu sektoriindeki kurumlar ve orgiitler incelendiginde, en c¢ok Onerinin alt
kademede bulunan ve miisteri ile baglantih olan, hizmetleri veren isgbrenden geldigini
gorebiliriz. Inovasyon konusunda en ¢ok emek harcayan insanlar, bu statiideki insanlar-
dr. Problemlerle yasamaktan-sa onu ¢O6zmek isteyen, algilari gelismis analitikk nsanlar-
dr. Daha fazla egitim olanag elde edip, tecriibe kazandikca movasyon alaninda iiretici
olmaya devam ederler (Arslan, 2014: 73).

Orgiitlerin inovasyon da basarih olabilmesi igin gerekli bir diger faktdr Orgiitiin
Kul-lanmis oldugu iletisim kanallaridrr. Orgiit icinde, bilgi, deneyim, agik bir iletisim ve
fikir paylasim ortammm olusturulmasi gerekir. Tiim kademelerdeki yonetici ve isgdren-
ler birbir-leriyle giicli bir iletisim halinde olmahdrr. inovasyon siirecinde yasanan basa-
riszlklarm ¢ogu Ozellkle farkh birimler arasndaki yetersiz iletisim sonucu ortaya ¢i-
kar. Bu nedenle, anlasmazlklarm c¢o6ziimiinde, iletisimin agikhgmi ve stirekliligini sag-
layan mekanizmalar gelistirip uygulanmahdr (Elgi, 2007: 156). Orgiitin - kullandig
capraz, dikey ve yatay ileti-sim kanallar1 agtk ve net olmah, tiim g¢ahsanlarm yeni ve
Ozgiin disilincelerini serbest bir sekilde ifade edebilecegi bir iletisim ag Orgiitler tara-
findan insa edimelidir.

Orgiit kiiltiirii ile inovasyon arasmdaki iliskiyi arastran c¢alsmalardan bir tanesi
de Durna (2002: 147-159) tarafindan yapilan arastrmadr. Durna yapmus oldugu cals-
ma sonucunda inovasyonu engelleyen oOrgiitsel degerleri ortaya koymus ve bu engelleri

su sekilde smiflandrmistir.
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Orgiitsel Engeller Bireysel Engeller

* Tepe yonetiminin olumsuz tutumu * Ekonomik nedenler

* Asirt rasyonel diisiince * Sosyal nedenler

* Farkliliklara kars1t hosgoriistizlik * Farkll degerlendirmeler
* Asi biirokratk ve merkezi yapilar * Psikolojik nedenler

* Kariyer, statii ve yeteneklerin tehdit edilisi  * Anlayis ve giiven eksikligi uygun
olmayan 6zendirmeler.

Isletmelerin faaliyette bulunduklari ¢evre ve toplumun hem o&rgiitiin ¢alisma siire-
cine hem de orgiit kiiltiirii iizerin de etkisi vardr. Siiphesiz orgiitler i¢cin rekabet avanta-
Jj1 ve TUs-tiinligii saglayacak yenilikler {iretebilmenin yolu Oncelikle movatif bir Orgiit
kiiltiiriine sahip olmaktan ge¢mektedir. Isletmelerin sahip olmasi gereken bu kiiltiir,
icinde bulunduklar1 toplumun vyenilikgilk diizeyi ile yakindan baglantidr. Orgiitler de
calsan isgorenlerin yenilk ve yaraticilk konusun da sahip olduklan ozellikler ve yete-
nekler, Orgiitlerin yenilik¢i kiiltiirlerine dogrudan etki edecektir. Bu nedenle bir taraftan
yenilik¢i ve yaratict bir toplu-mun yaratimasi diger taraftan da yenilik¢i ve inovatif
orgiit kiiltiirlermin  tesis edilmesi, birbirleriyle organize olarak gerceklestiriimesi gere-
ken faaliyetler olarak goriilmelidir. Surasi bir gercek ki orgiitlerin kiiltiirel yapilarmi ¢ok
kisa siirede ve kolayca degistirebilmek ve yenilik¢i bir yapiya kavusturmak onemli bir
caba gerektirmektedir. Ozellkle orgiitte calsan isgorenlerin kiiltiirel degerlerini ve ya-
pilarmi degistirmek, movatif bir kiiltlir kazandrmak kolay degildir. Nitekim yillarca ve
aym teknoloji ve teknikle is yapan bir isgdrenin yillar sonra yeni bir teknige adapte ol-
mas1 ve siirekli yenilikler {ireten yaratici bir yaprya kavusmasi kolay olmayacaktr. Ino-
vasyon, onu destekleyen bir kiiltiir icerisinde daha siirdiiriilebilir ve etkin olarak gergek-
lesecektir. Bunun i¢in ise yukaridaki Ozelliklere sahip bir movatif kiiltliriin orgiite hakim
olmas1 kagmimazdr. Ozellkle ¢absanlar1 inovasyon konusunda, destekleyen, cesaret-
lendiren ve yeni fikir ve bilgilere kolayca ulagsmasm saglayan bir kiiltliriin insa ediime-
si, onlarm hem Orgit icerisinde hem de oOrgit dismda iliskiler gelistrmesini sag-
layacaktr. Bu sekilde Orgiitiin, isgbrenleri araciifryla, hem orgiit disindaki ortaklarm,
hem de miisterilerin, aracilarm, calsanlarm ve tedarik¢ilerin yenilik¢i ¢abalara katkisi
saglanmis olacaktr (Uzkurt, 2008; 143; Uzkurt; 2010: 43). Orgiitlerin ve orgiit cahsan-
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larmn inovatif bir kiiltlire sahip olmalart bir taraftan Orgiitlerin genel yapisma bagh
iken difer taraftan Or-giit calisanlarmin da bu kiiltiire ayak uydurmalarina baghdir.

Freema ve Soete (1997:235) yapmis olduklarn cahsmada oOrgiitsel kiiltlir, yenilik
ve inovasyon acismda oOrgiitleri degerlendirirken ii¢ sonuca varmuslardr. Bunlardan bi-
rincisi bilimsel arastrmalar siirekli yeni kesiflerle ufuklar agtigmdan ve teknik imkanlar
ortaya crkardi@indan, bir Orgiit bu ilerlemeyi izliyorsa, bu oOrgiitiin yeni dogan imkanlari
ilk anlayaca-gm ifade etmislerdir. Bilimsel arastrmalart onemseyen ve Orgiitsel kiiltiir-
lerinde bunu 6n plana c¢ikaran Orgiitlerin inovasyon da basarih olabilecegini ortaya
koymuslardr. Giiglii bir oOrgiitin Ar-Ge yapisi, bilgiyi rekabetci avantaja doniistiirebilir.
Ikinci olarak miisterilerin ihtiyaglarmi iyi bilen bir orgiit, bu fikirler icin potansiyel pi-
yasalar1 belirleyebilecegi gibi, miisterilerin  sikdyet nedenlerinden yola c¢ikip iyilestiril-
mig yeni iirlin ve iiretim teknolojileri tasarlayabilir. Miisterilerini takip eden, ihtiyaglari-
nt erken belirleyen ve miisterileri ile etkin bir iletisim ag olusturan oOrgiitler basarih
inovasyon cahsmalarma ulasabilirler. Uciinciisii, basarih girisimeilk ve iyi bir is yone-
timi, yeni enformasyon ve bilgi akisiyla birleserek, tek-nolojiyle piyasa imkanlarmi bir-
biriyle baglama kapasitesini ortaya koyar. Bu oOzellikleri kiil-tiiriine yansitabilen Orgiitler
movasyon da istedikleri basarty1 yakalayacaklardir.

Inovasyon ve orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan diger arastrmalar ve sonuclarmi ince-
leye-cek olursak; Hurley ve arkadaslarmmn 1985 yilinda yaptiklart ¢ahsma karsmuza
cikmaktadr. Arastrmacilar, anket yontemi ile 10 farkh Orgiitte 9648 calsan arasmda
yapmis olduklar1 grup kiiltiiriiniin inovasyonla iligkisini arastrmaya yonelik cahsmada,
oncelikle movasyon ile grup yenilk¢iligi arasmda anlamh ve pozitif bir iligki bulmus-
lardir. Cahsmada ayrica grup yenilkciligini en fazla etkileyen Kkiiltir 6zellklerinin kari-
yer gelisimi ve karar verme oldugu goriimistir. Bu sonug, grup lyelerinin 6grenme ve
gelisimleri tesvik edildiginde ve bu fyelerin grup kararlarma etki edebilme yetkileri
oldugunda grubun daha yenilk¢i oldugu anlamma gelmekte ve bu durumun da yeni
fikirlere ve inovasyona neden oldugu ifade edilmistir (Hurley, 1995: 42-54; Yigit, 2014:
6)..

Hurley ve Hult'un 1998 yilinda Amerika’da 10 farkh orgiitte 9648 c¢alisan arasm-
da anket yontemi ile yapnus olduklar1 oOrgiitsel 6zellikler ve novasyon kapasitesi ara-
sindaki iligkiye yonelik arastrmada; kiiltirel oOzellikler olarak, oOgrenme ve gelisme,
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iletisim ve catisma, pazar odakllik, statii farkliliklari, destek ve isbirligi, katiimei karar
verme, gii¢c paylasmmi ile birlikte risk i¢in tolerans gosterme ele almmugtir.

Bunlardan, giic paylasmi, katiimci karar verme, destek ve isbirligi ile 6grenme
ve ge-lismenin grup kiiltiirii idle anlamh bir iliskisi oldugu, katihmci karar verme ve 0g-
renme ve gelismenin ise movasyon kapasitesi ile pozitif yonde anlamh bir iliski igeri-
sinde oldugu so-nucuna varimustir (Hurley ve Hut, 1998: 42-54; Yigit,2014: 6).

Sarros ve arkadaglarmm 2008 yilinda Avustralya da 6zel sektor kuruluglarmda
1158 calsan arasmda anket yontemi ile Orgiit kiiltiiriiniin araci rolii {lizerinden liderlikle
orgiitsel movasyon iklimi iliskisi arastrilmstr. Yapilan ¢ahsmada liderin, vizyonunu
rahatca ifade edebimesinin ve isgbrenlere bireysel destek saglamasmin Orgiitsel inovas-
yon iklimmni pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagimistr. Ayrica performans odakl,
rekabetci Orgiitsel kiiltii-riin, Orgiitsel novasyon iklimi ile glicli bir iliskisi oldugu go-
rilmiistiir(Sarros vd.,2008;145-148; Yigit, 2014: 6)..

Naranjo-Valencia arkadaglarmm 2010 yiinda ispanyada 25’ten fazla isgbreni olan
420 Oorgiit yoneticisi ile yaptig oOrgiit kiiltlirii ile iirlin inovasyonu arasmdaki iligkiyi in-
cele-meye yonelik anket ve goriisme cahsmasmnda {irtin inovasyonunun hiyerarsi kiiltlirti
ile nega-tif, adhokrasi Kkiiltiiriiyle pozitif iliskisi oldugunu tespit etmislerdir (Naranjo-
Valencia vd., 2010: 466-480; Yigit, 2014: 6)..

March-Chorda ve arkadaglarmm 2010 yiinda Ispanya da ki bilgi ve iletisim tek-
noloji-lerinde faaliyet gosteren 3 biiyilk Orgiitte anket ve gOriisme yontemi ile novatif
oldugu ka-bul edilen iic Orgiitteki oOrgiit kiiltlirii 6zelliklerinin belirlenmesine yonelk bir
calsma yap-muslardr. Yapilan cahsma sonucunda; informal ve katihmci toplantilarm
yapimasi, yOneti-cilerin disaridan gelen fikirleri g6z Oniinde bulunduran, agik goriislhi,
degisen ihtiyaglara gore esnek olduklar, calsanlar arasndaki yaratici etkilesime Onem
veren Ozellklerm 6n planda oldugu gorilmiistir(March-Chorda vd., 2011; Yigit,
20146)..

Seen ve arkadaslarmm Malezya’da 249 kamu ve 06zel sektdr ¢alisani arasmda an-
ket yontemi ile kiiltlirel Ozelliklerin inovasyonla iliskisi ortaya c¢ikariimaya cahsilmistir.
Bu ¢a-liyma sonucunda; takim odakl olmanm, personel giiclendirmenin, miisteri odakh
olmanm, yetenek gelistrmenin novasyonla anlamh bir iliskisi bulunamanus sadece
orgiitsel Ogren-menin ve degisim yaratmann inovasyonla iligkismin anlamh oldugu
gorlimiistiir(Seen vd.,2012, 147-157; Yigit, 2014: 6)..
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Mohammed ve Bardai 2012 yiin da Libya’daki tiniversiteden 312 idareci ve fa-
kiilte cahsami arasmda anket yontemi ile Orgiit kiiltiirii tipleri (Klan, adhokrasi, hiyerar-
si, pazar) ile movasyon tipleri (Teknik, Orgiitsel, idari) arasmdaki iliskiye bakimustr.
Bu c¢alisma so-nucun da oOrgiit kiiltiirii tiplerinin inovasyon tiirii ile arasmda anlamh bir
lisgki bulunmustur. Hiyerarsi kiiltliriiniin - orgiitsel mnovasyon iizerindeki etkismin, pazar
kiiltiirin teknik inovas-yon {iizerindeki etkisi en fazla oldugu sonucuna varilmstr (Mo-
hammed ve Badai,2012: 175-184; yigit, 2014: 6)..

Yesil ve Kaya (2012) tarafindan Gaziantep’te 51 orgiit’ te anket yontemi ile Orgiit
kiiltirti 1le ovasyon yetenegi arasmdaki iliskin incelenmeye ¢ahsimustr. Bu c¢ahisma
sonu-cun da Adhokrasi kiiltliir tipinin inovasyon yetenegi lizerindeki etkisinin anlamh ve
pozitif, klan ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin etkisinin ise anlamsiz oldugu gortlmiistiir.

Orgiit kiiltiirii ile inovasyon arasmdaki iliskiyi belirlemeye yonelk bir diger ¢a-
lisma Arshi tarafinda 2013 yin da yapimistr. Bu ¢ahisma Umman’da 5 farkh 6zel sek-
torden 200 calgan arasmda anket yontemi ile Orgiit kiiltiirii ile novasyon tipleri (art-
rimsal, radikal) arasmndaki iliskiye bakimistr. Bu arastrma sonucun da; Orgiit kiiltiirii-
niin belirli Ozellikleri ile inovasyon tiirleri arasmda anlamh ve pozitif bir iliski bulun-
mustur. Ele alman Kkiiltiir 6zel-likleri belirsiz sonuglarm kabulii, bagmsizk derecesi,
riski kabul etme, oOrgiitsel katiim de-recesi, paydaslardan geri bildirim saglanmasi, bilgi
donatimmm saglanmasi, basarisizliktan ders alma, yaraticihign destekleyen bir oOrgiitsel
iklimin olmasi, oOdiillendirme, kullanma ile kesfetmenin arasmda denge kurulmasi ve
degisim i¢in egitim saglanmasidir ( Arshi, 2013: 3-17; Yigit, 2014: 6).

Sharifirad ve Ataei tarafindan 2012 yiin da Iran’da 6 biiyilk otomotiv &rgiitiin® de
245 gabsan arasmda anket yontemi ile Orgiit kiiltiiri boyutlar1 (katim, tutarhik, uyum
sag-lama ve misyon) ile movasyon Kkiiltiiri boyutlar1 (inovasyon altyapisi, mnovasyon
etkisi,  Ino-vasyon egilimi ve inovasyon uygulamasi) arasmdaki iliski arastmimistir.
Yapian bu cals-ma sonucun ’da uyum saglama boyutu (degisim yaratmak, miisteri
odakhlk, orgiitsel 6g-renme) ile novasyon egilimi ve altyapisi arasindaki ilisgki, misyon
boyutu ile (stratejik yone-lim ve niyet, amaglar ve hedefler, vizyon) mnovasyonun uygu-
lanmas1 arasmdaki iliski, Orgiit kiiltiiriinin katim (giiclendirme, takm odaklik, yete-
nek gelistrme) boyutu ile movasyon altyapis1 arasindaki iligkilerin anlamh ve pozitif
olduklar1 gbriimiistiir (Sharifirad ve Ataei, 2012: 494-517; Yigit, 2014: 6).
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Uzkurt ( 2008: 148-153) ve Kilig (2013: 127-129) yaptiklari gahsmada genel ola-
rak novatif Orgiitlerin 6zelliklerini asagidaki gibi agiklamislardir:

* QOgrenen Orgiit: Inovasyon faaliyetlerini gerceklestiritken elde edilen deneyim
ve biitlinlik bir 6grenme firsati olarak degerlendirilebilir. Bu siiregte yapilan hata ve
yanhslik-lardan ders ¢ikarilarak Orgiit iginde bir 6grenme siireci gergeklestirilebilir.

* Disa Odaklanma: Inovatif orgiitler i¢ faktorlere odaklanmakla beraber dis cevre
ki tehdit ve firsatlar1 degerlendirecek biitiinlesik bir sistem olusturmalidirlar.

* Yiksek Katihm: Orgiit icindeki inovasyon faaliyetlerine biitiin isgdrenlerin ka-
tima-s1 onemlidir. Bir baska ifade ile movasyon siirecine sadece bir boliim ya da birkag
isgorenin degil tiim isgdrenlerin bu g¢algmalara dahil edilmesi gerekir. Bununla birlikte
movasyon sii-recinin yayimast ve benimsenmesi ag¢isndan da miisterilerin, aracilarm
ve tedarik¢ilerin katilimi onem arz etmektedir.

* Liderlk, Yenilik Istegi ve Vizyon: Inovasyon siirecinin ortaya konulmasi ve
stirdii-riilebilmesi i¢in bu siire¢ ile ilgili istekli, kararh bir liderligin ve yoOnetimin bu-
lunmas1 6nem-lidir. Tepe yoOnetiminin movasyon ile ilgili istegi ve cabasi risk Tistlen-
meyi de beraberinde getirecektir. Ayrica list yonetim tarafindan belirlenen ve biitiin is-
gorenler tarafindan payla-silan amag ve stratejilerinde ortaya konulmasi gerekir.

* Uygun Bir Orgiit Yapist Inovasyon calsmasm yakindan etkileyen bir diger
faktor Orgiitsel yapidwr. Bilgi paylasimmi ve iletisimi, departmanlar arasi koordinasyonu
saglayan, ilerlemeyi ve degisimi kolaylastran bir Orgiitsel yapi movasyon caligmasm
tesvik edip des-tekleyecektir.

* Egitim ve Gelisme: Orgiit yapis1 i¢inde gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin is-
go-renlere daha fazla sorumluluk yiikleme ve bu sorumluluklarn yerine getiribmesi agi-
smdan Onemhdir. Gergeklestirilecek egitim programlart iggdrenlerin inovasyon faaliyet-
lerni 0g-renme, tamma ve yorumlamalari agismdan Onemlidir. Ayrica egitim program-
lar1 iggdrenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini artracagmdan yaraticilk konusunda da
bir ilerleme saglana-caktir.

* Yenilik¢i Bireyler: Orgiitte bulunan isgorenlerin yenilik konusundaki istekleri
kadar, onlart tesvik edici, motivasyon saglayict ve yonlendirici bireylerin bulunmasi da
onemlidir. Bu bireylerin mnovasyon c¢ahsmasi ile ilgili sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yetenekler diger isgorenler icin motivasyon kaynag olabilecektir.
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* Yaraticr Iklim: Orgiit kiiltirii ile beraber orgiit klimini etkileyen Slgme ve de-
ger-lendirme sistemleri, egitim politikasy, 6dil ve ceza sistemi, iletisim sekli gibi birgok
faktor novasyon siirecinin etkilemektedir.

* Ftkili Takm Cabsmas: Inovasyon cahsmasmmn basarismi etkileyen bir diger
faktor takm basarsidir. Inovasyon siirecini gerceklestirmek iizere olusturulan takmmla-
rm motivas-yonu, problemleri tanimlama ve ¢oziim itiretmede ki basarilary, yeni fikirler
ireterek bu fikir-leri {iriin, siire¢, pazarlama ve strateji movasyonunda kullanmalar1 ¢a-
Ismalarin basarismi artracaktir.

* Yaygm Iletisim: Inovasyon siirecinde yer alan isgdrenler arasmda kullanilan ile-
tisim ve iletisim teknolojileri, bilginin {iretimesi, paylasm ve problemlerin ¢oziimiinde
onemli rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve inovasyon ile ilgili cahsmalar incelendigin de orgiit kiiltiiriiniin
ino-vasyonu yakmdan etkiledigini, Orgiitlerin basarih inovasyon c¢ahsmalar1 yapabilme-
leri icin, Orgit kiiltiirliniin bazi Ozellikleri tagmmasi gerekmektedir. Durna (2002: 214)
bu ozellikleri asagida ki gibi sralamaktadir.

* Risk almaya ve degisime karsi destek

* Yeniligin Odiillendirilmesi ve takdimi

* Yonetim tarafindan degisim i¢in rol modeller ve pozitif tutumlar

* Statiikoya meydan okuma 6zelligi

* Hatalarm hos gorii ile karsilanmasi ve isin normal bir parcasi olarak kabul edil-
mesi

* Insanlara degisim yapma Ozgiirliigiiniin verilmesi

* Etkin grup fonksiyonu

* Acik bilgi paylasimi ve yeterli 6zerklik

* Hizhh karar alma, esneklik, uyarlama

3.3. Arastirmanin Onemi ve Amaci
[novasyon kavrammmn yonetim ve ekonomi alanmda &nemi son ddnemlerde yiik-

selen bir trendle artmaya devam etmektedir. Kavramm bu kadar Onemmnin artmasmmn

sebebi orgiitsel cevrede yasanan hizh degisim ve gelismelerdir. Orgiitlerin bu degisimi
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yakalamaya calgmalart ve buna uyum saglama c¢abalari Orgiitleri inovatif bir yapiya
zorlamaktadwr. Sonu¢ olarak inovasyon ve movasyona dayah yatrmlar hizlanmaktadir.
Bu duruma paralel olarak arastrmacilarda novasyon ve Orgitlerde inovasyonu etkile-
yen faktorleri arastrmaya yonelk c¢absmalarmi artrmuslardr. Inovasyonu  etkileyen
onemli faktorlerden biri de orgiitlere hakim olan orgit kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiiri hem
movasyon faaliyetlerini tesvik edip destekleyebilir hem de iovasyon c¢algmalarmi en-
gelleyebilir. Stiphesiz orgiit kiiltiirtinin  tiim unsurlarmm novasyon faaliyetlerini etkile-
yecegini sOylemek zor olur. Bu durum da karsimiza mnovasyon faaliyetlerini tesvik edip
destekleyen inovasyon kiiltiirii veya inovatif kiiltir c¢ikmaktadmr. Ilgili literatiir incelen-
diginde movasyon ile iliskilendirilen Orgiit kiiltliriiniin, novatif kiiltir veya mnovasyonu
destekleyen oOrgiit kiiltiirii olarak ifade edildigi goriilmektedir.

Bu calsmann esas amaci Orgiit kiiltiiriiniin inovasyon {iizerine etkisini belirlemek-
tir. Bir baska ifadeyle oOrgiitlere hakim olan Orgiit kiiltiiriiniin uyum, katim, vizyon ve
tutarhlik boyutlarmm, {rlin, siire¢, pazarlama ve strateji inovasyonu iizerindeki etkileri-
ni belirlemek ve aralarmdaki baglantiyr dlgmektir.

3.4. Ana Kiitle ve Orneklem

Arastrma, Gaziantep ilinde organize sanayi bolgesinde (1, 3 ve 4.bolgeleri ) faa-
liyette bulunan isletmelerin yoneticileri iizerinde gerceklestirilmistir. Arastrmann  Ga-
Ziantep ilinde yapilmasmmn amaci, Gaziantep sanayi ve ticaret yapisiyla Tirkiye eko-
nomisinde Onemli bir yer tutmaktadr. Cografi konumu bakimmdan boélgeler arasnda
bir koOprii gbi duran Gaziantep her seyden oOnce bir ticaret merkezdir.
Gazantep’te Kurulu biiyiik sanayi isyerleri sayis1 Tirkiye genelinin yiizde 4’{nii, kiigik
sanayi igyerleri saysi ise yiizde 6’smi olusturmaktadwr. Bu yapwssiyla da kiicik ve orta
Olcekli basta olmak fiizere sanayi sektorii genis istihdam olanaklari sunmaktadr. Bir
baska agidan da inovasyon potansiyeli olduk¢a fazla bir ilimizdir. Bu li¢ bolgede bulu-
nan isletmelerin sayisma ulagmak i¢cin Gaziantep organize sanayi bolgesi miidiirkiigi ile
iletisime gegilmistir. Organize sanayi bolgesmden alman resmi bilgllere gore; bu ¢
bolgede toplam 686 isletme bulundugu bilgisine ulasimistwr.  Faaliyette bulunan 686
isletmeden toplam 269 isletmeye ulasiiug, ancak bunlarm 263’iinden geri doniis sag-
lanmistir.  Elde edilen 263 anketin 18’1 giivenilir bulunmadigmdan analize dahil edil-

130



memistir. Geriye kalan 245 anket degerlendirmeye tabi tutulmustur. Arastrma Ornek-
lemi ana kiitleden kolayda Orneklem yontemi ile secimistir. Altumisik ve arkadaslarma
(2010: 101) gore evren 700 isletme oldugunda, anakiitleyi temsil eden yeterli 6rneklem
sayismmn 248 isletme oldugu tespit edimistir. Bu baglamda 245 isletme, 686 isletmeden
olusan bir anakiitle temsil edebilecek yeterlhliktedir.

3.5. Arastirmamn Yontemi

Aragtrmada veri toplama igleminde anket yontemi kullandnustr. Anket formunda
yer alan sorular arastrmada belirtilen hedeflere uygun sekilde olusturulmaya cahsilims,
sorularm anlagilabilir ve kisa olmasma Ozen gosterimistir. Arastrmaya katilan yonetici-
lere yiiz yiize anket yontemi ile ulagimaya cahsiustr. Arastrmada kullandan iki ana
Olcekte 5°L Likert tipi ifadeler kullannustwr. Cahsmaya katilan yoneticilere anket uygu-
lamas1 Oncesi verilerin sadece bilimsel amagla kullanmilacag, tglincii kisilerle paylasil-
mayacagl ifade edilerek, degerlendirmenin rahat ve gergek¢i olarak yapimasi amaclan-
mustr. Katimeillara verilen anket formlan i bolimden olusmaktadr. Birinci bolimde
demografik &zellikleri belirlemeye yonelk ifadeler yer almaktadr. Ikinci bolimde ise
oOrgiit kiiltirtinii  belirlemeye yOnelik, Denison tarafindan gelistirilen, Tirkiye’de Yah-
yagil (2004: 10) tarafindan Tiirkge’ye c¢evrien ve 30 ifadeden olusan Glgege yer veril-
mistir. Olcekte, Denison’un belirledigi orgiit kiiltiiriinin dort temel boyutu olan katilm,
vizyon, tutarhik ve uyum boyutlan dikkate almmustr. Olcek Aydogdu (2013: 129) tara-
findan hazirlanan “Orgiit yapismn inovasyon ve oOrgiit kiiltiirine etkisi ve bir arastrma”
baslkh c¢aliymadan alnmistr. Anketteki baz sorular lizerinde tarafimizca baz degisik-
likler gerceklestirimistir. Son olarak iglincli bolimde; oOrgiitlerdeki novasyon faaliyet-
lerini belirlemeye yonelk olmak iizere, Vila ve Kuster (2007: 26-27) tarafindan olustu-
rulan inovasyon Olcegi kullanimustr. Olcekte {iriin, strateji, siire¢ ve pazarlama inovas-
yonunu degerlendirmek iizere toplam 25 ifade bulunmaktadr. Olcek Bickes (2011: 340)
tarafindan hazirlanan “Orgiitsel 0grenme, novasyon ve firma performansit arasmdaki ilis
kiler” isimh c¢ahsmadan almmustr. S6z konusu Olgekte tarafimzdan baz degisiklikler
yapimustir.
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3.6. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Orgiit kiiltiirii ve inovasyon baglamnda ve arastrma amaci dogrultusunda olustu-
rulan arastrma modeli su sekildedir:

Orgiit kiiltiirii boyutlar Inovasyon cesitleri

. Uriin
Vizyon Boyutu —>

Inovasyonu

Siirec
Inovasyonu

Ise Katilim

Boyutu

Strateji
Inovasyonu

Uyum Boyutu

Pazarlama
Inovasyonu

Tutarlilik
Boyutu

Sekil 3. 2: Arastirma Modeli

Yapilan literatiir arastrmasma gore oOrgit kiltiiriinin dort boyutu ile inovasyonun
dort cesidi arasmda dogrusal iligkiler beklenmektedir. Bu dogrultuda olusturulan aras-
trma hipotezleri, Tablo 3.1°de gosterilmistir.
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Tablo: 3. : 1: Arastrmaya Iliskin Hipotezler

Hipotezler

H1 : Orgiit kiiltiiriiniin vizyon boyutunun iiriin inovasyonu iizerinde olumlu
bir etkisi vardir

H2 : Orgit Kkiiltiiriniin vizyon boyutunun strateji inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir

H3 : Orgiit kiiltiiriinin vizyon boyutunun siire¢ inovasyonu iizerinde olum-
lu bir etkisi vardir

H4 : Orgiit kiiltiiriiniin vizyon boyutunun pazar inovasyonu iizerinde olum-
lu bir etkisi vardir

H5  : Orgit Kkiiltiiriniin tutarllk boyutunun {iriin inovasyonu tizerinde
olumlu bir etkisi vardir
H6 : Orgit Kkiiltiriiniin tutarhlk boyutunun strateji inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardr
H7  : Orgit kiiltiiriinin tutarhtk boyutunun siire¢ inovasyonu iizerinde
Olumlu bir etkisi vardr
H8 : Orgit kiiltiriinin tutarllk boyutunun pazar inovasyonu {izerinde

olumlu bir etkisi vardir

H9 : Orgit Kkiiltiiriinin uyum boyutunun iiriin inovasyonu iizerinde olumlu
bir etkisi vardir

H10 : Orgit kiiliiriinin uyum boyutunun strateji inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir

H11 : Orgit kiiltiriniin uyum boyutunun siire¢ novasyonu iizerinde olumiu
bir etkisi vardir

H12 : Orgiit kiiltiiriinin uyum boyutunun pazar inovasyonu iizerinde olumlu
bir etkisi vardir

H13 : Orgit kiiltiiriinin ise katlm boyutunun iiriin inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir

H14 : Orgit kiiltiiriiniin ise katihm boyutunun strateji inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir

H15 :  Orgit kiiltiiriinin ise katihm boyutunun siire¢ inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir

H16 : Orgit Kkiiltiiriiniin ise katihm boyutunun pazar inovasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir
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3.7. Arastirmanin Bulgulan

Gazantep ili organize sanayi bdlgesinde faaliyette bulunan isletme yoneticilerine
yonelik olarak yapilan anket c¢alismalari sonucu elde edilen bulgular ve ilgili sonuglar
asagida belirtilmistir

3.7.1. Katthmelann Demografik Ozellikleri
Ankete katlhm gosteren kisilerin demografik &zellikleri Tablo 3.2°de gosterilmistir.

Tablo: 3. 2: Katiimeilarm Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Dagilim | Yiizde | Yas Dagilim Yiizde
Erkek 170 69.4 0-9 59 24
Kadm 75 30.6 10-14 80 32,7
Calisma Yih Dagilim Yiizde 15-19 60 24,5
0-2 Yil 19 7,8 20 ve Uzeri 43 17,5
3-5Y1 73 29,8 Egitim Dagilim Yiizde
6-8 Yil 61 249 Ik ve Ortadgretim 135 55.1
9-11 Y1l 34 13,9 Meslek. Y.O 83 33.9
12 Y1l ve Uzeri 54 22 Lisans 27 11
Konum Dagilim | Yiizde | Sektor Dagilim Yiizde
Ust Diizey 94 38,4 Elektronik 6 2,4
Orta Diizey 11 4,5 Gida 30 12,2
Alt Diizey 47 19,2 Tekstil 58 23,7
Diger 93 38,0 Ingaat 39 15,9
Calisan Sayisi Dagilim Yiizde Kimya 20 8,2
1-10 Kisi 105 42,9 Makine 7 29
11-20 Kisi 77 31,4 Mobilya 14 57
21-30 Kisi 22 9,0 Plastik 3 1,2
31 ve Uzeri 38 15.5 Tarim 13 53
Ar-Ge Dagihim | Yiizde | Diger 55 22,4
Var 49 20 Toplam 245 100
Yok 196 80

Tablo 3,2’de goriildiigii gibi ankete katlim gosteren Kisilerin cinsiyet dagiimlari-
na bakildignda katimeilarm %69,39’unun erkek %30,61’min ise kadmlardan olustugu
goriilmektedir. Ar-Ge biriminin varhgmi tespit etmek amaciyla sorulan soruya katihm-
cilarm verdikleri cevaplar %80 gibi yiksek oranla firmalarm Ar-Ge birimlerinin olma-
digm gostermektedir. Katimeilarm sektorel dagimlart incelendiginde ik dort swrayi
olusturan firmalardan; %23,7’sinin tekstil, %?22,4’lniin diger imalat sanayi, %15,9 unun
insaat, %12,2’sinin gida sektorlerinde konumlandiklar goriimektedir. Katilimer firma-
larm kurulug yillartyla ortaya c¢ikarlan firma yast dagiimma bakidignda %32,7’sinin
10-14, %24,5’inin 15-19, %24 {iniin 0-9 yillik firmalardan olustugu goriimektedir.

Ankete katilanlarm faaliyette bulunduklari c¢ahgma yillarma bakidignda ik s
rada % 29,8 ile 3-5 yilik calisanlardan olustugu, ikinci srada ise % 24,9 oranla 6-8
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yillik ¢alsanlardan olustugu goriilmektedir. Egitim durumuna iligkin - katimeilarm
daglmma bakildignda; %55.1°’min ik ve ortadgretim, %33,9’unun meslek yiiksek
okulu ve %11’inin ise lisans mezunu olduklar1 gorilmektedir. Anketi cevaplayanlar-
dan firmadaki konumlarma iliskin bilgmin istendigi soruya verilen cevaplara bakildi -
gnda katilmcilarm biyik c¢ogunlugunun st diizey yonetici (%38,4) ve diger (dis
ticaret sorumlusu, pazarlama sorumlusu gibi) c¢alisanlardan (%38) olustugu goriil-
mektedir. Son olarak Katilimci1 firmalarm gahsan sayilarma bakidignda anketi dol-
duran firmalarm KOBI olarak tanmlanabilecegi ifade edilebilir. Firmalarm
%42,9’unun 1-10 arasmda ve 9%40,4’tinde ise 11 ila 30 c¢ahsan bulundugu ortaya

cikmustir.

3.7.2. Arastrmada Kullamlan Olceklere Yonelik Giivenilirlik ve Gecerlik

Analizleri

Aragtrmada kullanilan oOrgiit kiiltiirii ve movasyon Olgegine yonelik yapilan fak-
tor analizleri tablo seklinde ac¢iklanmustir.

3.7.2.1. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Faktor Analizi

Orgiit kiiltiiriine iliskin sorulara uygulanan faktor ve giivenilirik analizi sonuglari
Tablo 3.3’te yer almaktadur.
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Tablo: 3. 3: Orgiit Kiiltiir Olgeginin Faktér Analizi

Boyutlar

F1

F2

F3

F4

ise Katilim Boyutu a=0,854 Varyans (%)=16,875

Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir.

,639

Calisanlar arasinda yeterli 6l¢tide bilgi paylasimi oldugundan, gerekti-
ginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.

,699

Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlarkarar vermesiirecinde belli 6l¢tide
dahil edilmektedir.

,701

Takim ¢aligmasi yapilmast, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir.

,799

Tim ¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglan arasindaki iliskiyi
kavramustir.

,690

Calisanlara kendi iglerini planlamalari i¢in gerekli yetki verilmektedir.

,607

Uyum Boyutu ¢=0,887 Varyans (%)=18,509

Calisanlarimizin is gorme becerilerini artirmak igin gereken her sey
yapilmaktadir.

,650

Yoneticiler soylediklerini uy gulamaktadirlar.

,637

Is gorme yontemlerimize yol gosteren tutarl: bir degerler sistemimiz
vardr.

,568

Calisanlarimiz igletmenin farkli bolimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan ortak bir bakis acisini1 paylasabilmektedir.

513

Miisterilerin istekleri is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina
yol agabilmektedir.

,661

Herhangi bir basarisizlikla karsilasildigin da bu, yonetim tarafindan
Ogrenme igin bir firsat olarak degerlendirilir.

,605

Calisanlarin isleri ile 1lgili olarak 6 grenmeleri ( yeni bilgiler edinmesi)
6nemli bir amagtir.

,549

Yoneticiler isletmemizin temel hedetleri dogrultusunda hareket edebil-
mektedirler.

,669

Tutarhibk Boyutu 0=0,569 VVaryans (%)=7,143

Calisanlarimizin is gormekapasiteleri siirekli bir gelisim gostermektedir

,562

Is gorme tarzimizoldukga degisime agiktir.

,614

Vizyon Boyutu a=0,909 Varyans (%0)=15,895

Isletmenin farkli bolimleri tarafindan yiiriitiilen projelerkolayca koor-
dine edilmektedir.

,527

Rakip firmalarm faaliyetlerindeki degisimlere bagli olarak yonetim,
uygun stratejiler gelistirebilmektedir.

583

Tum ¢aliganlar, musterilerimizn isteklerini anlamaya 6zen gostermek-
tedir.

513

Yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve ddiillendirilmekte-

dir.

,605

Uzun dénemli is progranumiz mevceuttur.

725

Calisanlarin yaptiklan iglere yon verebilecek, agik bir isletme misyonu-
muz vardir.

,553

Isletmemenin amaglarma iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir
uzlagma vardr.

,564

Calisanlar uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapiimasi
gerekenleri bilmektedir.

,552

Yoneticilerimiz uzun donemli bir bakis agisina sahiptirler.

,606

Kisa donemli is talepleri vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilanabil-
mektedir.

677

KMO=0,936
Toplam Varyans=58,422
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Anket c¢algmasmda 30 soru ile hazrlanan orgiit Kiiltiirii Olgeginin yapilan analiz
sonucu dort alt boyuta ayridig ortaya ¢ikmustr: Ise katim boyutu, uyum boyutu, tutar-
ik boyutu ve vizyon boyutudur. Analiz sonucu dort sorunun faktor yiiklenmeleri dii-
sik ciktiZi ve/veya birden fazla boyutta yer aldi@i icin bu ifadeler kapsam dis1 birakil-
mustr. Ulasilan bulgular dogrultusunda o6lgege iliskin aciklayiclign en yiiksek boyutun
%18,509 ile uyum boyutu oldugu goriilmiistiir. Olgege iliskin boyutlarm giivenilirlikle-
rine bakildignda sadece tutarhik boyutunun giivenilirliginin %50 nin {izerinde ancak
diger boyutlara gore diisik oldugu goriilmektedir. Bunun temel nedeni olarak boyuta
iliskin ifade sayismin azhigi gosterilebilir.

3.7.2.2. inovasyon Olcegine Iliskin Faktér Analizi

Inovasyon olgegine iliskin toplam 25 ifade icin faktor analizi yapimustr. Inovas-
yon Olgegi yapilan analiz sonucu dért boyuta ayrimustr: Uriin inovasyonu, pazar ino-
vasyonu, strateji inovasyonu, Siire¢ inovasyonudur.

Ele alnan sorulardan dort tanesi faktor yiiklerinin diisiik c¢ikmasi nedeniyle kap-
sam dis1 brakimstr. Ortaya c¢ikan boyutlara bakidignda en fazla aciklayicih@a
%21,391 ile siire¢ novasyonu boyutunun sahip oldugu goriilmektedir. Toplam dort bo-
yutun agiklayiciligr ise %57,130°dur.

137



Tablo: 3. 4: Inovasyon Olcegine Ait Faktor Analizi

Boyutlar

F1

F2

F3

F4

Uriin inovasyonu ¢=0,822Varyans (% )=13,167

Uriinlerimiz rakip {iriinlere nazaran istiindiir.

,786

Uriinlerimizin tiiketicilerin ihtiyaclarmi karsilama diizeyi oldukca
iyidir.

,809

Uriinlerimizin fiyatlan ve sagladiklan faydalar arasmdaki tutarhlik
dilizeyi oldukea iyidir.

,801

Uriinlerimizin miisteriler tarafindan algilanan teknolojik gelismislik
dlizeyi oldukea iyidir.

,563

Firmamizmn bir {iriin{i pazara sunmadaki zamanlamas1 oldukga iyidir.

542

Pazar inovasyonu 0=0,870 Varyans (%)=10,970

Uriinlerimizin algilanan yenilik derecesi oldukea iyidir.

,755

Yeni bir iiriinii bagaril bir gekilde olusturmada firmamizin pazar
yetenekleri oldukga iyidir.

,791

Yeni iiriin girislerine karsi firmamizin rekabet edebilme olasili-
51/diizeyi oldukga iyidir.

912

Strateji inovasyonu 0=0,648 Varyans (%)=11,602

Firmamuzda Insan Kaynaklar1 departmanmimn yeni iiriin gelistirmeye
olan baglilig1 oldukea iyidir.

,853

Firmamizda Ar-Ge departmanmin yeni liriin gelistirme konusundaki
kararlilig1t oldukea iyidir.

,878

Firmamizda yeni iiriin geligtirmek i¢in resmi prosediirlerin kullanim
dilizeyi oldukea iyidir.

,891

Siirec inovasyonu 0=0,888Varyans (%)=21,391

Firmamizm {iretim oncesifaaliyetleri (fikir gelistirme, pazar arastir-
mas1, finansal analiz vb.) gerceklestirmedeki yeterlilik diize-
i/yetenegi oldukca iyidir.

,528

Firmamizm pazarlama eylemlerini basarmadaki yeterlilik diize-
yi/yetenegi oldukea iyidir.

,623

Firmamizm yeni{iriinler gelistirmek i¢in yeni teknolojilerden yarar-
lanmadaki yeterlili§i/yetenegi oldukea iyidir.

,664

Firmamizm {iriinleri piyasaya sunmadaki yeterliligi/yetenegi oldukca
iyidir.

125

Firmamizda yenibir fikrin {irline doniistiiriilmesi ve pazara sunumu
arasmnda gecen zaman diliminin rakiplere nazaran etkinligi oldukca
iyidir.

,655

Firmamizin ig¢sel gevreye, rekabetci ¢cevreye uyum diizeyi oldukca
iyidir.

635

Firmamizda yeniiiriin geligtirme siirecine biitlin departmanlarm
katilim diizeyi oldukca iyidir.

,683

'Yeni {iriin gelistirme siirecinin iist yonetim tarafindan desteklenme
diizeyi oldukea iyidir.

,592

[Yeni iirlin giriglerine kars1 firmamizin olusturdugu rekabetci tepkinin
etkinligi oldukga iyidir.

,602

Firmamizm miisteri beklentilerindeki degisimi dngdrebilme yetenegi
oldukga iyidir

,506

KMO=0,883
Toplam Varyans (% )=57,130
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3.7.3. Inovasyon ve Orgiit Kiiltiiriiniin Alt Boyutlan Arasmndaki Iliski-

ler
Orgiit kiiltiirii (vizyon, ise katihm, uyum, tutarhlik) alt boyutlari ile inovasyon (sii-
reg, irlin, pazar, strateji) alt boyutlar1 arasmdaki korelasyon analizine iliskin sonuglar

Tablo 3.5’de verilmistir.

Tablo: 3. 5: Korelasyon Analizi

Boyutlar 1 2 3 4 ° 6 ! 8
1. Siireg 1

Inovasyonu

2. Uriin o

inovasyonu /663 !

3. Pazar 396" | 325" 1

Inovasyonu

4. Strateji 5627 | 4227 | 181 1

Inovasyonu

5. Vizyon Boyutu 6757 | 666 | ,298™ | 366" 1

6. Isekatilim 7017 | 6307 | 2027 | 338" | 7277 | 1

Boyutu

7. Uyum Boyutu ;7237 | 618™ | ;3117 | ,364™ | 810 | 7107 1

8 Tutarliik 559" | 470" | 176" | 314™ | 667" | 567 | 616 | 1
Boyutu

** %1 Diizeyinde Anlamh

Korelasyon analizi incelendiginde biitiin degiskenler arasmda %1 anlamhhk di-
zeyinde pozitif yonli iliski oldugu goriilmektedir. En yikksek pozitif yonki iliski uyum
boyutu degiskeni ile vizyon boyutu degiskeni arasmdadir.

3.7.4. Siire¢ Inovasyonunun Bagml Degisken Oldugu Regresyon Ana-
lizi
Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlar1 olan vizyon, ise Katim, uyum ve tutarhik boyutla-
rmin Siire¢ novasyonu lizerindeki etkisini belirlemek {izere yapilan dogrusal regresyon

analizi sonuclar1 Tablo 3.6’da verilmistir.
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Tablo: 3. 6: Siireg Inovasyonunun Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuglarn

Bagimsiz 2 5 .
Degiskenler B B (Std) t R AR’ F Sig.

,632 ,523 64.120 ,000*
(Sabit Terim) 1,094 5,733 ,000*
Vizyon ,056 ,067 ,816 415
ise katilim ,259 ,291 4,453 ,000*
Uyum ,309 ,340 4,440 ,000*
Tutarlihk ,108 141 2,236 ,026**

*%1 diizeyinde anlamli; **%5 diizeyinde anlaml

Analiz sonuclarma bakildiginda modeln anlamh oldugu (p<0,01; F=64,120) g6-
rilmektedir. Ise katilm boyutu (B=,259, p<0,01),uyum boyutu (p=,309; p<0,01) ve tu-
tarllik boyutunun (B=,108; p<0,05) siire¢ inovasyonu degiskeni lizerinde pozitif yonde
etkili oldugu ortaya c¢ikmustr. Vizyon boyutunun ise siire¢ mnovasyonu iizerinde etkisi-
nin anlamli olmadig1 goriilmistiir. Bu durumda ele alman hipotezlerden;

“H7 olan; orgiit kiiltiiriiniin tutarllk boyutunun siire¢ novasyonu iizerinde olum-
lu bir etkisi vardr” hipotezi kabul edilmistir.

“H11 olan; orgiit kiiltliriinlin uyum boyutunun siire¢ movasyonu iizerinde olumlu
bir etkisi vardr” hipotezi kabul edilmistir.

“H15 olan; oOrgit kiltiiriniin ise katthm boyutunun siire¢ novasyonu {izerinde
olumlu bir etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

“H3 olan; oOrgiit kiiltliriiniin vizyon boyutunun siire¢ novasyonu iizerinde olumlu
bir etkisi vardr” hipotez ise kabul edilmemistir.

Arastrma sonuglart incelendiginde Orgiit kiiltiiriiniin - uyum, katlim ve tutarhik
boyutlarmm siire¢ inovasyonu iizerinde olumlu etkisi oldugu goriilmektedir. Uretim
stireglerinde iggorenlerin  diisiincelerine Onem verilmesi, alman kararlara katlhmmn sag-
lanmasi, dig cevrede olusan degisimlerin dikkate alnmasi bu sonucun ortaya ¢ikmasmn-
da etkili oldugu disilinilebilir. Vizyon boyutunun olumsuz etkisi ise yoneticilerin siireg
cahsmalar1 ile ilgili a¢k ve anlasiir bir hedefe ve tammlamaya sahip olmadiklari ile
ifade edilebilir.
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3.7.5. Uriin Inovasyonunun Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Ana-
lizi
Uriin inovasyonu iizerinde orgiit Kkiiltiiriiniin vizyon, ise Katim, uyum ve tutarhlk
boyutlarmmn etkisini incelemek {izere yapilan dogrusal regresyon analizi sonuglart Tablo
3.7’de verilmistir.

Tablo: 3. 7: Uriin inovasyonunun Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuglart

Bagimsiz B .
degiskenler | P | (sta) | © R2 | AR® | F | Sig.
415 | 405 | 40424 | 000*
(Sabit Te- 1 4 57 5971 000*
rim)
Vizyon 38 | 377 | 4074 000%
Ise kalhm | 213 220 3,019 ,003*
Uyum 072 | 073 | 842 201
Tutariik | 038 | 046 | 659 510

*%1 diizeyinde anlamh; **%5 diizeyinde anlamh

Sonuglar dogrultusunda modelin (p<<0,01; F=40,424) anlamh oldugu goriilmekte-
dir. Analiz sonucu vizyon (=,338; p<0,01) ve ise katiim ($=,213; p<0,01) boyutlarmmn
iirlin mnovasyonu lizerinde olumiu bir etkiye sahip olduklar1 ortaya c¢ikmustr. Uyum ve
tutarhlk boyutlarmm iirlin novasyonu iizerinde anlamh bir etkiye sahip olmadiklar
goriilmektedir. Bu dogrultuda ele alnan hipotezlerden;

“H1 olan; Orgiit kiiltliriiniin vizyon boyutunun {iriin novasyonu tiizerinde olumiu
bir etkisi vardr,” hipotezi kabul edilmistir.

“H13 olan; orgit Kkiiltiirinin ise katlim boyutunun {iriin inovasyonu {iizerinde
olumlu bir etkisi vardr,” hipotezi kabul edilmistir.

“HS5 olan; orgiit kiiltiiriiniin tutarhhk boyutunun {iriin movasyonu iizerinde olumlu
bir etkisi vardrr,” hipotezi reddedimistir.

“H9 olan; orgiit kiiltiirinin uyum boyutunun iiriin inovasyonu {iizerinde olumlu bir
etkisi vardr,” hipotezi reddedimistir.

Hipotez sonuglarma baktigmiz da; vizyon ve ise katihm boyutlarmm {iriin ino-
vasyonu lizerinde olumlu etkileri oldugu goriilmektedir. Bu sonuca gore yoneticilerin
irlin ¢aligmalan ile ilgii gelecege yonelik hedeflerinin ve temel amaglarmmn net, agik ve
anlagiir bir durumda ortaya koymalarmda ve bu bilgileri igsgérenlerle paylastiklarmda
irlin mnovasyonu c¢ahsmalarmmn bagarih bir sekilde yapilacag disiiniilebilir. Bununla

141



birlikte isgdrenlerine s6z hakki veren, onlan giliclendiren, herdiizeydeki isgorenin bilgi
ve becerisini artrmaya calsmanm iirliin novasyonu iizerinde olumlu sonuglar ortaya
cikardig1 ifade edilebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin tutarllk ve uyum boyutunun iiriin inovasyonu iizerinde olumlu
bir etkisinin olmadig sonucuna varimustr. Bunun nedenmnin; uyum boyutunun orgitiin
dis cevresinde meydana degisimlerle baglantih olmasi ve Orgiitiin risk alma isteginin
olmamasmdan kaynaklandigi diisiiniilebilir. Bununla birlkte s6z konusu oOrgiitlerde giic-

i bir orgiitsel kiiltiirlin saglanamadigmdan dolay1 bu sonugla karsilagisdig ifade edile-
bilir.

3.7.6. Pazar Inovasyonunun Bagmmh Degisken Oldugu Regresyon Ana-

lizi

Pazar inovasyonu bagmh degiskeni lizerinde Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmn etkile-
rini incelemek {izere yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglari Tablo 3.8’de

verilmistir.

Tablo: 3. 8: Pazar inovasyonunun Bagmli Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuglari

gi:i'e':fgde' B B (Std) t R? AR? F sig.

,091 ,075 5,673 ,000*
(SabitTerim) ,653 1,033 ,303
Vizyon ,378 ,191 1,609 ,109
ise Katihm -,255 -,120 -1,300 ,195
Uyum 524 241 2,226 ,027**
Tutarlihk -,101 -,053 -,551 ,582
*%]1 diizeyinde anlamli; **%5 diizeyinde anlamli

Analiz sonuglar1 dogrultusunda kurulan modelin (p<0,01; F=5,673) anlamh oldu-
gu gorlimektedir. Tablo incelendiginde pazar inovasyonu iizerinde uyum boyutunun
(B=,524; p<0,05) olumlu bir etkisi oldugu ve diger oOrgiit kiiltiirii boyutlar1 olan katihm,
vizyon ve tutarhik boyutlarmn bagmh degisken iizerinde etkili olmadigi goriilmekte-
dir. Bu dogrultuda olusturulan hipotezlerden;
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“H12 olan; Orgiit kiltiiriiniin uyum boyutunun pazar novasyonu iizerinde olumiu
bir etkisi vardrr,” hipotezi desteklenmistir.

“H4 olan; Orgit kiiltiiriniin vizyon boyutunun pazar inovasyonu tizerinde olumlu
bir etkisi vardrr,” hipotezi reddedilmistir.

“H8 olan; oOrgiit kiiltliriiniin tutarhlk boyutunun pazar inovasyonu iizerinde olum-
lu bir etkisi vardrr,” hipotezi reddedilmistir.

“H16 olan; Orgit kiiltirinin ise katlhm boyutunun pazar inovasyonu tizerinde
olumlu bir etkisi vardwr,” hipotezi reddedimistir.

Analiz sonuglart incelendiginde pazar movasyonu iizerinde uyum boyutunun
olumlu etkisi oldugu tespit edimisti. Orgiit dis ¢evresinde olusan degisimleri dikkate
almasi, tiiketici istek ve ihtiyaglarmm izlenmesi ve Orgiit icinde Ogrenme siireglerine
onem verilmesi bu sonucun ortaya ¢ikmasmda etkili oldugu diisiiniilebilir. Pazar Ino-
vasyonu ile ilgi isgorenlerin diisiincelerinin dikkate almmadig, orgiit icinde pazar ino-
vasyonu ile ilgili hedeflerin acik, net ve anlagilabilir hedeflerin belirflenemedigi ayrica
ifade edilebilir.

3.7.7. Strateji inovasyonunun Bagimh Degisken Oldugu Regresyon

Analizi
Strateji inovasyonunun bagmli degisken ve vizyon, ise Katim, uyum ve tutarlhk
boyutlarmm bagmsiz degiskenler olarak ele almdiyi dogrusal regresyon analizi sonug-

lar1 Tablo 3.9’da verilmistir.

Tablo: 3. 9: Strateji inovasyonunun Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuglarn

Bagimsiz B ) ) .
degiskenler B (Std) t R AR F Sig.

263 | 251 | 20,654 | ,000*
(Sabit Te- .
rim) 1,778 6,348 ,000
Vizyon 075 077 ,749 455
Ise kathm | 260 246 | 3,017 ,003*
Uyum 301 278 2,923 ,004*
Tutarhhk -039 | -043 | -552 582
*%1 diizeyinde anlamh; **%5 diizeyinde anlamh
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Tablo 3.9°da goriildiigii gibi, analiz sonuglari dogrultusunda kurulan modelin
(p<0,01; F=20,654) anlamh oldugu goriilmektedir. Sonuclar dogrultusunda strateji ino-
vasyonu iizerinde ise katim (B=,260; p<0,01) ve uyum ($=,301; p<0,01) boyutlarmm
olumlu bir etkisi oldugu ortaya ¢ikmustr. Diger iki boyut olan vizyon ve tutarhlik bo-
yutlarmm  strateji mnovasyonu iizerinde olumlu bir etkiye sahip olmadiklar1 tespit edil-
mistir.  Bu dogrultuda ele alman hipotezlerden;

“H10 olan; orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutunun strateji inovasyonu tiizerinde olum-
lu bir etkisi vardmr,” hipotezi desteklenmistir.

“H14 olan; Orgiit kiiltiiriniin ise katihm boyutunun strateji novasyonu iizerinde
olumlu bir etkisi vardir,” hipotezi desteklenmistir.

“H2 olan; oOrgiit kiiltliriiniin vizyon boyutunun strateji inovasyonu iizerinde olumiu
bir etkisi vardwr,” hipotezi reddedilmistir.

“H6 olan; oOrgiit kiiltiiriiniin  tutarhik boyutunun strateji inovasyonu {izerinde
olumlu bir etkisi vardr” hipotezi reddedilmistir.

Analiz sonuglart incelendiginde; strateji movasyonu ile ilgili Orgiit disnda mey-
dana gelen degisimlerin dikkate alnarak miisteri istek ve ihtiyaclarma Onem verildig,
stratejiler olusturulurken isgorelerin  disiincelerinin  dikkate alndig, ancak olusturulan
bu stratejilerin acik ve anlasilr olmadig biraz daha agikca ifade edilmesi gerektigi so-
nucuna ulagilabilir.
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SONUC VE ONERILER

Modern ekonominin temel unsuru haline gelen inovasyon kavramu Orgiitlerin re-
kabet ve karhlklar1 agisindan giin gectikce daha fazla 6nem kazanmaktadr. Bu gelis-
menin bir Sonucu olarak da inovasyon, Orgiit politikalarmm ik swralarma yerlesmistir.
Orgiitler kar marjlarmn artrmak bir yana, kazandiklari kari korumakta dahi giiniimiiz
sartlarmda zorlanmaktadw. Artan maliyetler, ikame mallarm iiretiimesi, yeni yasal uy-
gulamalar ve pazara giren yeni oyuncular bu karlligi olumsuz etkileyen birkag¢ etkendir.
Bu sorunu asmanm, siirdiiriilebilir bir karhlik ve rekabet avantaji saglamanm yollarm-
dan biri de mnovasyona basvurmaktr. Siiphesiz ki inovasyonun sadece Orgiitler icin de-
gil aym zamanda iilke ekonomileri iginde &nemi biiyiiktir. Inovasyon ve inovasyona
bagh yapilan yatrmlarm isthdam, milli gelir, refah seviyesi gibi makroekonomik den-
geler iizerinde de etkileri bulunmaktadir.

Orgiitlerin inovasyon cahsmalarmi etkileyen ic ve dis ¢evre unsurlari bulunmak-
tadr. Orgiitin dis ¢evre unsurlart rakipler, tiiketiciler, yasal diizenlemeler, teknolojik
gelismeler gibi unsurlardan olusmaktadrr. I¢ cevrenin 6ne c¢ikan unsurlar ise &rgiit yapr-
s1, yoneticiler, liderlik tarz, Orgiitiin risk alma derecesi ve orgiit kiiltliriidiir

Stiphesiz ki bu unsurlarm Orgiitin  inovasyon c¢ahsmalar1 {izerinde etkisi bulun-
maktadr. Ancak bu unsurlarm novasyon calgmalar lizerinde etkileri farkh derecede-
dir.  Bu unsurlar i¢inde Orgiit kiiltiiriiniin iggorenlerin  davramglarmi, oOrgiitsel iklimi,
tutum ve manglar, kararlara katimi, uyumu ve dayamsmayr etkilediinden movasyon
cahsmalarmi da yakmdan ilgilendirmektedir. Bu tez ¢aliymamizn temel amaci  Orgiit
kiiltliriinlin mnovasyon iizerine etkismi belirlemek, orgiit kiiltlirii ve movasyon kavramla-
rmn daha iyi anlagimasma saglamak, bu alanda yapilan cahsmalardan olusan bilgi da-
garcigma katkida bulunmak, konu ile ilgili arastrma yapacak olanlarla birlikte inovas-
yon ve inovasyona bagh yatrimcilara temel baz bilgileri sunmaktir.

Calsanlarm cinsiyet dagimma bakildignda elde edilen sonuglarm %69,4 gibi
yilksek bir oranla erkeklerin lehine ¢ikmus olmasi halen cahsma hayatnda erkek ege-
menlignin hakim oldugu, kadn c¢absanlar i¢cin gereken firsatlarm yaratilamadigi ve bu
konuda bir esitsizligin oldugu sonucuna ulasilabilir. Calgma hayatmdaki bu esitsizligin
ortadan kaldmilmas: i¢cin Orgiitlerin ise alma asamasmndan baglayp sonraki siiregleri de
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dikkate alarak bu esitsizligi azaltacak veya ortadan kaldracak isgéren politikalart uygu-
lamalar1 uygun olacaktr.

Ar-Ge biriminin varhg ile gl elde edilen sonugta (% 80 yok ) orgiitlerin 6nemh
bir kisminda Ar-Ge biriminin bulunmadig, Orgiitlerin halen Ar-Ge birimmnin Snemi
hakkmnda gerekli bilgiye ve altyapiya sahip olmadiklari, ayrica Ar-Ge biriminin Kurulu-
mu ve isletimesi icin belirli bir biitcenin gerekli olmasi bu sonucu ortaya ¢ikardig ifade
edilebilir. Oysa Ar-Ge birimi tiketici istek ve beklentilerini iyi tanimlama ve katma
deger yaratma amaciyla gerekli aragtrmalarm yapimasy yeni mal ve hizmetlerin {ire-
tilmesi noktasinda oldukca Onemlidir.

Katlimcilarm  faaliyette  bulunduklar1 firmadaki ¢aligma yillarma bakildiginda;
Oonemli bir bolimiinin (% 68. 6) 3-11 yillk isgéren olmasi arastrmanm yapildigi alanda
bulunan Orgiitler i¢in olumlu bir gosterge oldugu, personel devir oranmm diisiik olduguy,
orgiitlerde  stirekliligin  saglanabildigi, isgorenler agismdan uygun c¢ahsma ortamlarmmn
saglandig1 ve mali haklar konusunda uygun politkalar uygulandig1 sdylenebilir.

Orgiit kiiltiiriinin alt boyutlar1 olan vizyon, ise katilm, uyum ve tutarhlk boyutla-
rmmn Siire¢ novasyonu iizerindeki etkisini belirlemek iizere yapilan arastrmada; katim
boyutu, uyum boyutu ve tutarhik boyutunun sire¢ inovasyonu iizerinde etkili oldugu
ortaya cikmustr. Bu durumda basarih siire¢ movasyonunu uygulamak isteyen Orgiitlerin,
rekabet ortamnda ayakta kalmak i¢in takim cahsmasi, isgorenlerin giiclendirilmesi ve
kararlara katimm saglanmasi, Orgiitin dis ¢evresindeki risk ve beklenmeyen olusumlar
karsisinda giicli bir sekilde durmasi, olusan degisimi yakalayabilmeleri ve uyumu sag-
layabilmeleri, boylece bir denge kurmalar1 oOnerilebilir.

Vizyon, ise katlim, uyum ve tutarhik boyutlarmm iiriin inovasyonuna etkisini in-
celemek {izere yapilan arastrma sonucunda; vizyon ve ise katihm boyutlarmm {iriin
movasyonu lizerinde olumlu bir etkiye sahip olduklari ortaya ciknustr. Buna gore iiriin
inovasyonu konusunda strateji gelistiren ve uygulayan Orgiitlerin, ¢alisma hayatinda
isgorenlerine s6z hakki veren, onlar giiclendiren, her diizeydeki ig giicliniin yetenekle-
rini artrmak i¢in ¢aba sarf eden bir Orgiitsel yapiyi kurmalar1 gerekir. Bununla birlikte
orgiitler stratejik hedeflerini, Orgiit amaglarmi, vizyonunu, oOrgiitin gelecekte nasil gorii-

necegine yonelk gorislerini agikca ifade eden tammmlamalara sahip olmalar1 gerektigi
ifade edilebilir.
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Vizyon, ise katlim, uyum ve tutarhlk boyutlarmm pazar inovasyonuna etkisini
incelemek {izere yapilan arastrma sonucunda; pazar novasyonu iizerinde uyum boyu-
tunun olumlu bir etkiye sahip oldugu belirlenmisti. Buna gore pazar mnovasyonunun
basarth bir sekide uygulanp, Orgiit hedeflerine ulasilabilmesi i¢in Orgiitlerin 6zellikle
dis cevrede olusan degisimlere uyum saglayabilmeleri, tliketicilerin zevk ve tercihlerin-
de olusan degisisiklikleri yakmdan izleyip bunlara uygun iriin iiretmeleri — degisimi
yaratma hususunda deneyimli ve yetenek sahibi olmalar, risk alp hatalardan sonuglar
cikararak Ogrenmeyi gerceklestirmeleri Onerilebilir. Uyum yeteneginin  gelistiriimesi
icin her diizeydeki igsgbrenin bilgi ve becerilerini artrmaya yonelik olmak iizere prog-
ramlar ve egitimler uygulanmalidrr.

Vizyon, ise katiim, uyum ve tutarllik boyutlarmm strateji mnovasyonuna etkisini
incelemek {izere yapilan arastrma sonucunda; strateji inovasyonu lizerinde ise katihm
ve uyum boyutlarmm olumlu bir etkisi oldugu ortaya ¢iknmustr. Bu sonuca gore strateji
movasyonu konusunda basarih olmayr amaglayan oOrgiitlerin, ¢aligma ortammnda isgo-
renlerine s6z hakki veren, onlari giiglendiren, her diizeydeki is giiciinin yeteneklerini
artrmak i¢in ¢aba sarf eden ve Orgiitsel yapiyr takimlar etrafinda olusturan bir Orgiit
yapist kurmalart gerekir. Orgiitsel yapida calisan isgorenlerin alman kararlara katimm
arttikca yapilan ise sahiplenme ve motivasyonun artacag diisiinileceginden kararlara
kathmm saglanmas1 Orgiitlere strateji mnovasyonun konusunda destek saglayacaktir.
Ayrica Orgiitsel Ogrenme, miisteri odakllk, degisim yaratma, oOrgiitiin cevresinde mey-
dana gelen degisimlere uyum yetenegni yiiksek derecede tutmasi ve gelistirmesi, Orgiit-
lerin uygulayacaklar1 cesith egitim programlart ile yaratici diisiincenin Oniinii agmalar
onerilebilir.

Arastrmacilara  yonelik olarak; evrenin bilyiikligii dikkate alnarak, daha biiyik
bir Orneklemle c¢ahgsma yapilabilir. Anket ¢alismasi yoneticilerle birlikte isi yapan, cal-
san ve sahada bulunan isgorenlere de uygulanabilir. Ciinkii {iriinii iireten veya pazarda
satismi  gerceklestiren iggOrenler sorunlarla karsilasan bireylerdir. Dolayisiyla bu sorun-
lar1 ortadan kaldrmak icin ¢aba sarf eden isgbrenler yeni inovasyon faaliyetlerine kay-
naklk edebilirler. Bununla birlikte miisterilerle direkt baglanti kuran ve iletisimde bulu-
nana bu isgorenler {iriin inovasyonu ile ilgili daha fazla bilgi sahibi olabilirlar. Her sek-
tortin yapist birbirinden farkh oldugunda c¢ahsmalar farkh sektorlere dagitilarak (Orne-
gin tekstil, insaat, gida gibi) daha spesifik alanlarda yiiriitiilebilir.
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Tablo: 3. 10: Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Hipotezler Durum

H1: Orgiit kiiltiiriniin vizyon boyutunun iiriin inovasyonu iizerinde olumlu bir etkisi Desteklendi
vardir.

H2: Orgl_lt'kulturunun vizyon boyutunun stratejiinovasyonu lizerinde olumlu bir Desteklenmedi
etkisi vardir.

H3: Orglllt. kiiltiiriinlin vizyon boyutunun siire¢ inovasyonu iizerinde olumlu bir Desteklenmedi
etkisi vardir.

H4: Orgl.lt. kiiltiiriiniin vizyon boyutunun pazar inovasyonu iizerinde olumlu bir Desteklenmedi
etkisi vardr.

HS5: Orgl'lt. kiiltiirintin Tutarhhk boyutunun iirlin inovasyonuiizerinde olumlu bir Desteklenmedi
etkisi vardir.

H6: Orgiit kiiltiiriiniin Tutarlilk boyutunun stratejiinovasyonu iizerinde olumlu bir .

o Desteklenmedi

etkisi vardir.

H7: Orgl_lt'kulturunun Tutarhlik boyutunun siire¢ inovasyonu tizerinde olumlu bir Desteklendi
etkisi vardir.

H8: Orgl.lt. kiiltiiriiniin Tutarhlik boyutunun pazar inovasyonu iizerinde olumlu bir Desteklenmedi
etkisi vardir.

H9: Orgiit kiiltiiriiniin uyum boyutunun {iriin inovasyonu iizerinde olumlu bir etkisi Desteklenmedi
vardir.

H10: Orgﬁt kiiltiirtiniin uyum boyutunun stratejiinovasyonu iizerinde olumlu bir Desteklendi
etkisi vardir.

H11: Or_ggt kiiltiiriiniin uyum boyutunun siire¢ inovasyonu iizerinde olumlu bir Desteklendi
etkisi vardir.

H12: Orgﬁt kiiltiiriiniin uyum boyutunun pazar inovasyonu fizerinde olumlu bir Desteklendi
etkisi vardir.

H13: Orggt kiiltiiriiniin ise katiim boyutunun iiriin inovasyonu lizerinde olumlu bir Desteklendi
etkisi vardir.

H14: Qrgut .kgltumnun ise katilm boyutunun stratejiinovasyonu tizerinde olumlu Desteklendi
bir etkisi vardur.

H15: Orggt kiiltiiriiniin ise katiim boyutunun siire¢ inovasyonu iizerinde olumlu bir Desteklendi
etkisi vardir.

H16: Orgiit kiiltiiriiniin ise katilm boyutunun pazarinovasyonuiizerinde olumlu bir Desteklenmedi

etkisi vardur.
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EKLER:

EK 1: Orgiit Kiiltiirii ve Inovasyonla Ilgili Arastirmalar

Arastirmaci Veri Kaynags Yontem Args.t 1r1.lan Sonu¢
ve Sayisi Tiski
Oncelikle inovasyon ve grup yenilikgiligi
arasinda anlamli ve pozitifbir iliski oldu-
gu bulunmustur. Grup i¢inde y enilikgilik
Grup kiiltiiri- | ¢aligmalarini en fazla etkileyen kiiltiirel
(Hurle niin inovas- Ogelerin kararlara katilim ve kariyer
1995 31/2‘-5 4 10 farkli 6rgiit- yonla iligkisi- | gelisimi oldugu gdriilmiistir. Bu grup
YVisi t- 201 4_’ Anket ne grup yeni- iyelerinin dgrenme ve gelisimleri Orgiit
G)gl ’ ’ 9648 ¢alisan lik¢iligi tize- yonetimince tegvik edildiginde ve bu
rinden bakil- iyelerin aliman grup kararlarma etki ede-
mustir bilme yetkileri oldugunda grubun daha
yenilik¢i oldugu anlamina gelmekte ve bu
da yeni fikirlere ve inovatif caligmalara
yol agmaktadir.
Kiiltiirel 6geler olarak pazar odaklilik,
ogrenme ve gelisme, statii farkliliklari,
P katilimer karar verme, destek ve igbirlig,
Orgiitsel .. o .
. . gilic paylagimy, iletisim ve ¢atigma ile
ozellikler ile .. . -
(Hurley ve o - birlikte risk igin tolerans gosterme ele
. 10 farklt 6rgiit- inovasyon .«
Hut, 1998: e alimmugtir. Bu 6gelerden Kararlara kati-
VA ten 9648 cali- Anket kapasitesi e o
42-54; Yi- . him, giic paylasimi, destek ve isbirligi ile
<. san arasindaki v . . e
§it,2014: 6 ) AP ogrenme ve gelismenin grup kiiltiirii ile
iligki arasti- S .
iligkisi anlamh, Kararlara katihm ve 6g-
rilmgtir. . .
renme ve gelisme ise inovasy on galigmast
ile anlamli ve pozitifbir iliski icerisinde-
dir
Orgu ¢ kilei Liderin vizy onunu rahatga ifade edebil-
P arag ini bireysel destek saglamasmin
(Sarros Avustralya 6zel rolii tizerinden | TSI Ve bireysel destek .
. . - orgiitsel inovasyon iklimini pozitifetkile-
ark.2008;145- | sektor kurulus- liderlikle .o .
e . Anket o . digi sonucuna ulagilmis. Ayrica rekabetei,
148Yigit, lar1 1158 yo6ne- orgiitsel ino- o e
. . g performans odakl &rgiitsel kiiltiiriin y dne-
2014: 6) tici vasyon iklimi o . S T
iliskisine F1.c1 qrgutselvmoYaﬁyo? 1k}1ml ile giiglii bir
bakilmistir. iligkisi oldugu goriilmiistiir
(Naranjo- Ispanyada ?I)er%ﬁ :)\ll(;lsltu;r?
Valencia ark., | 25’ten fazla Anket d aky Uriin inovasy onu adhokrasi kiiltiiriiyle
2010: 466- galigan1 olan ve arasindaxi pozitifhiyerarsi kiiltiirii ile negatif iliskisi
. . g iligki belir- N D
480; Yigit, 420 orgiit gorlisme lenmeye oldugu tespit edilmistir.
2014: 6) yOneticisi calisilmstir.
Inovatif oldu-
Ispanyadaki Su kabul Katilimer ve informal toplantilarin yapil-
(March- bilgi ve iletisim Anket edilen ti¢ mast, yoneticilerin agik goriislii disaridan
Chorda vd., teknolojilerinde ve orgiitdeki gelen fikirleri gbz oniinde bulunduran,
2011; Yigit, faaliyet goste- g orgiit kiiltiiri calisanlar arasindaki yaratici etkilesime
2014:6) ren 3 biyik OTUSME 1 &5, elliklerinin 6nem veren, degisen ihtiyaglara gore
orgiit belirlenmesi esnek olduklart goriilmistiir.
caligtlmistir.
Orgiit kiltirt
ile orgiitlerin
(Naranjo- Ispanyadaki Anket inovasyon ve Adhokrasi kiiltiiriiy le inovasy on y 6nelimli
Valencia 471 orgiit ve taklit yonelim- | olmak arasinda anlamli ve pozitifbir iliski
,2011: 55-72) | yoneticisi miilakat | leri arasindaki | bulunmustur.
iliski arastirl-
mig
(Yesil ve Orgit kiiltiirh | Adhokrasi kiiltiir tipinin inovasyon yete-
Kaya2012, Gaziantep "teki Anket ile inovasyon | negi tizerindeki etkisinin anlamli ve pozi-
11-25; Yigit, 51 orgiit yetenegi tif, klan ve hiyerarsi 1. kiiltiir tip lerinin
2014: 6) arasindaki etkisinin ise anlamsiz oldugu goriilmiistiir.
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iliskinin orta-

yakonulmast
amaclanmugtir.
Kiiltiirel Personel giiclendirmenin, takim odakli
(Seen Malezva’d 5 zellikleri olmanin, yetenek gelistirmenin, miisteri
ya’da ozelliklerin . .
vd.,2012, 249 kamu ve inovasyonla odakli olmanin inovasyonla anlamli bir
147-157; . . Anket e iligkisi bulunamamis sadece degisim
e ozel sektor iligkisi ortaya e o A
Yigit, 2014: 6 ) karilma yaratmanin ve orgiitsel dgrenmenin ino-
) galisail greariimaya vasyonla iliskisinin anlamh oldugu go-
calisilmustir rillmiistiir.
Orgiit kiltirt
tipleri (Klan,
adhokrasi,
(Mohammed hiyerarsi, Orgiit kiiltiirii tiplerinin inovasy on tiirii ile
ve Ba- Libya daki 3 pazar)ile arasinda anlaml bir iligki bulunmustur.
dai,2012; iiniversiteden Anket inovasyon Pazar kiiltiiriin teknik inovasyon tizerin-
175-184; 312 idareci ve tipleri (Tek- deki etkisi hiyerarsi kiiltiiriiniin ise orgiit-
yigit, 2014: fakiilte tiyesi nik, Orgiit- sel inovasyon tizerindeki etkisinin en fazla
6) sel,idari) oldugu goriilmiistiir.
arasindaki
iligkiy e ba-
kilmustir.
Orgiit kiiltiirii
boyutlar1
(katilim,
Lutzirllﬂsﬂ:glama Orgiit kiiltiir{iniin katilim (giiglendirme,
VZ misyon) ile takim odaklilik, yetenek gelistirme) boyu-
B inovasy on tuile inovasyon altyap is1arasindaki iligki,
(Sharifirad ve iran da ki 6 Kiiltiirt boyut- | WYum saglama boyutu (degisim yaratmak,
Ataei, 2012: biiviik : . y_ misteri odaklilik, orgiitsel 6grenme) ile
. yiik otomo lar1 (inovas . " .
494-517, i sinden Anket Ay ap1s) inovasyon egilimi ve altyapisiarasindaki
Yigit, 2014: 245 cahsan . > | iligki, misyon boyutuile (stratejik y one-
6) cals etkisi )i,novas- lim ve niyet, amaglar ve hedefler, vizyon)
yon e;gilimi ve inovasy onun uy gulanmasi arasmndaki
inovasyon iligkilerin anlamli ve pozitif olduklar
uy gulamast) goriilmiistiir.
arasindaki
iligki aragti-
rilmgtir.
Orgiit kiiltlirtiniin belirli 6zellikleri ile
inovasyon tiirleri arasinda anlamh ve
pozitif bir iligki bulunmustur. Ele alinan
Oraiit kiiltiir kiiltiir 6zellikleri belirsiz sonuglarin kabu-
. .| Umman’da 5 S I, riski kabul etme, bagimsizlik derecesi,
(Arshi, 2013: . ile inovasyon - .
3-17; Yiit farklg ozel Anket tipleri arasin- orgiitsel katilim derecesi, ba.sar.1s1.z.hktan
201 4’: 6) ’ sektorden 200 daki iliskiye ders alma, paydaslardan geri bildirim .
caligan bakilmistir saglanmasi, yaraticiig destekleyen bir
' orgiitsel iklimin olmasi, bilgi donatiminin
saglanmasi, ddiillendirme, kullanma ile
kesfetmenin arasinda denge kurulmasi ve
degisim i¢in egitim saglanmasidir.
Kiiltiirel
(Taheri engellerin,
vd.,2013: Iran’daki egj- acik goriiglii- Acik gorislitliik ile orgiitsel inovasyon
364-367, tim sektoriinde’ | Anket lik ile inovas- | arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldu-
Yigit, 2014: ki 70 calisan yonarasindaki | gu goriilmiistiir
6) iligkiy e etkisi-
ne bakilmistir.
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EK 2: Orgiit Kiiltiiriiyle flgili Cahsmalar (Dogan, 2012: 146; Dogan vd.,2007)

Arastirmalar | Arastirmanin Dayandigi Degerlerin Aras. Ort. Cikan Deger Baskin Ozellikleri
Kiiltiirel Boyutlar Gruplan
Akilcilik (Faktor Ort. Puan | Bilimsellik, akilcilik, detayla-
deg: 3.92) ra 6nem vb. kisisel hak ve
Ozgirlikkler, disiplin, basari,
adil olma, diizenli olma,
kuralcilik,vizyon sahibi olma,
diriistliik, yetkinlik, ¢aliskan-
lik, degisimlere agik olmak,
Dogan, B; . . sorumluluk ve igbirligi.
Askun, 0.B. ve | Arastima 32 }a”a‘f(s!.yere' ve 20 t;‘;‘iis'vde Riya (Fak. Ort. Puan | TkiyGzlulik, hizipeilik, jsraf,
Yozgat, U. | Datikaynaxiolmak uzere toplam ceer deg:2.30) ayrimcilik, gosteris, faydaci-
. Olcii almarak yapilmistir. g Y »8 s, fay
2007,sanayi lik, tembellik, vefasizlik,
orgiitleri Orta katilik ve baskicilik.
ve Ust kademe Girisimcilik (Fak. Ort. Puan | Risk almak, giriskenlik,
yoneticileri deg:3.84) girisimcilik, rekabet, sorgu-
degerleri culuk, iradecilik.

Hiyerarsi odakli (Fak. Ort.
Puan deg:3.22)

Merkeziyetgilik, maddi
yateilik, siiphecilik, mevki

Gelenekgilik (Fak. Ort. Puan
Deg:2.64)

Kadercilik, din, kanaatkarlik,
gelenekgilik.

Dostluk ve aile baglar1 (Fak.
Ort. Puan deg: 3.00 )

Dostluk, duygusallik,
baglar1

aile

Sadakat ve sayginlik, (Fak.
Ort. Puan. deg:3.73)

Siireklilik, sayginlik, sadakat

Yukaridaki sonuglar, sanayi yogunluklu 25 ildeki 1022 iist ve orta kademe yoneticisinin kurumlar1 hakkindaki algilarina iligkindir.

EK 3: Orgiitsel Baglihg1 Etkileyen Kiiltiirel Etmenleri Belirlemeye Yonelik Arastrma (Wasti,
2000: 201-224; Dogan, 2012: 147)

Arastirmalar Arastirmanin Dayandig Aras. Ort. Cikan Baskin Ozellikler
Degerler/Kiiltiirel Boyutlar Deger Gruplar
1. Is tatmini, Isin genel yapisindan duyu-
2. Toplulukgu orgiit kiltiiri, Duy gusal baghlik lan tatmin ve top lulukguluk
Wasti, A. 2000, | 3. Is alternatifleri, orgiit kiiltiirii
Orgiitsel bagh- | 4. Yatirmlar, Devamlilik baglilig Yatirimlar, is alternatifleri-
ligi  Dbelirleyen | 5. Sadakat normlari, nin azlig ve kidem
kiiltiirel etmen- | 6. Es-dost ricasi ile ise alma, Normatif baghhk Toplulukeu orgit kiltiiri,
ler 7. Aile etkisi, sadakat normlar1 ve aile
8. Isten ayrilma niyeti etkisi

Tirk cahsanlarm orgiitse baglilik olarak duygusal baglilik, devamhlik bagliligi ve normatif baghlik egilimli
olduklari, bireysel emeklerinin degerlendirildigj, islerinde bagimsiz olduklar1 bireyci kiiltiirlerden daha ¢ok
calisanlarin korunup gozetildigi, aile ortamma benzer orgiit kiiltiirii ortamlarini tercih etmektedirler
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EK 4: Kiiltiir Aragtirmalarmin Sonuglan (Aycan ve Kanungo, 2000: 25-53; Dogan, 2012: 148 )

Arastirmanin Da-

Aras. Ort. Cikan

Aycan, Z; Kanungu,
R.N., 2000, Toplumsal
kiiltiir ve orgiit kiiltiirti

1. Paternalizm,
2. Giig aralig,

baghlik,
4, Kadercilik

3. Topluluga kars1

Arastirmalar yandig1 degerleri < Baskin Ozellikleri
kiiltiirel boyutlar | D¢&er Gruplan
Yoneticilerin, ¢aliganlara egitim ve
Yenilikeilik olanaklar saglandigin da, degisebi-

lecekleri ve yeteneklerini gelistire-
bilecekleri inanci.

Yetkilendirme

Yoneticilerin, ¢alisanlarin inisiy atif
kullanmaya istekli olmasma iligkin
inang.

Sorumluluk

Yoneticilerin, ¢alisanlarin orgiit ici
ve dis1 yiikiimliiliklerinin bilincin-
de olduklarina dair inanci.

Baghlik

Yoneticilerin, ¢aliganlarn i yapar-
ken fazladan sorumluluk almaya
istekli olmasma iligkin tagidiklar
inang

Katilimeilik

Isgorenlerin ahnan kararlara kati-
T

Arastirmada, toplumsal kiiltlir bakimindan Tiirkiye'de paternalizm batiya kiyasla yiiksek, dogu toplumlarina
yakin, gii¢ aralig bati toplumlarma kiyasla yiiksek, dogu toplumlarma yakim, topluluga kargi baghlik bati
toplumlarma kiyasla yiiksek dogu toplumlarma yakin ve Kadercilik ise bati toplumlarma yakm ¢ikmustir.
Orgiit kiiltiirii agisindan ise Tiirkiye, proaktivite ve baskalarma kars1 yiikiimliiliikleri yerine getirme bakimn-
dan genel olarak batili 6rgiitlerden diisiik ¢ikmuigtir.

EK 5: Kurumsal Kiiltiirii Belirlemeye Yonelik Arastirma Sonuglarmr (Kabasakal ve Bodur, 2002:
3-10; Dogan, 2012: 149)

Arastirmalar | Arastirmanin Dayandigi Aras. Ort. Cikan Deger Baskin Ozellikleri
Degerlerin Kiiltiirel Gruplan
Boyutlar
Gii¢ mesafesi Gili¢ ve otoritenin orgiitteki orantisiz
dagilim diizeyi
Belirsizlikten Kagmma Belirsizligi azaltmaya ait benimsenen
kiiltirel degerler (gelenekler, normlar,
biirokratik uy gulamalar)
Insani Yaklasim Yardimlagsma,  dostluk, comertlik
vb kiiltiirel degerlerin  desteklenmesi
Kabasakal, H. (GLOBE arastirmasi) Yone- ve tegvik edilmesi diizeyi
ve Bodur, M. | ticilerin tercih ettigi deger- [ Toplumsal toplulukguluk | Takim calismasi ve odulin gruba
2002,  Ku- | |er ve orgitlerdeki yaygn verilme diizeyi
rumsal kiiltiir | yygulamalar Yakinlararas1 topluluk¢u- [ Aile ve yakin c¢alisma arkadaglari
(Turkiye ) luk arasinda baglilik diizeyi
Arap Kiimesi) Kendi bakis agisim one | Aile ve yakin c¢alisma arkadaslari

¢ikarma

arasinda baglihk diizeyi

Cinsiyetlerarasi esitlik

Cinsiyetler aras1 farkhlasma ve ayi-
rimeilik diizeyi

Gelecege yonelik olma

Vizyon, plan ve yatirim yapma sevi-
yesi

Performansa y6nelik olma

Isgorenlerin performanslarmi artirma
ve tegvik etme diizeyi

Arastirmada, belirsizlikten kaginma diizeyi diger Arap iilkelerinden diisiik, buna karsilik, kendi bakis acisin1 6ne
¢ikarma, performansa yonelik olma, yakmlar arasi toplulukculuk ve cinsiyetler arasi farkliliklar: azaltma egilimi
bakimindan diger Arap iilkelerinden daha yiiksek bir egilime sahip oldugu ortaya ¢ikmustir. Uy gulamalar bakimmn-
dan Tiirkiye'deki uygulamalar diger diinya kiimelerinden farkli ¢ikmigtir
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EK 6: Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerini Belirlemeye Yonelik Arastrma Sonuglari (Danisma ve Oz-

gen, 2003: 91-124; Dogan, 2012: 150)

Arastirmanin
Arastirmalar Dayandig1 Degerleri
Kiiltiirel Boyutlar

Aras. Ort. Cikan Deger
Gruplar

Baskin Ozellikleri

« Orgiit kiiltiirii konu-
Danigma, A. ve Ozgen, .
H., 2002, Orgiit Kiiltiri | Sundayapiims cesitli
AT caligmalarda ele
degiskenleri o
alinan degerler

1. Kuraleiik egilimi

Kurallarin fazlahgi, kuralla-
ra verilen 6nem derecesi,
cahgmalarda standartlagma
ve rutin gorevler.

2. Hiyerarsi egilimi

Emirlere uyma, statiiler
arasmnda sosyalmesafe,
otoriteye saygive emir ko-
muta iligkilerine 6nem ver-
me.

3. Sonug egilimi

Isgdren performansi, sonuca,
kisisel sorumluluga, kilavuz
olmaya ve rekabete 6nem
verme.

4. Klan egilimi

Isgorenlerin aile ferdi gibi
goriilmesi, kigisel problemle-
re ilgi, gayri resmi iligkiler.
Ustlerin aile biiyiigii gibi
gOriilmesi.

5. Destekleyicilik

Isgorenlere inisiyatif tanima,
bilgi paylagmm, bireysel hak
ve ¢ikarlara saygi.

6. Takim egilimi

Takim ¢alismasma, iggoren-
lerarasi iligkilerine, katihma
ve isbirligine 6nem verme.

7. Geligme egilimi

Esneklige yeniliklere, kalite-
ye, pazarda firsatlara ve
liderlige yonelme, rekabetci
olma.

8.Profesyonelizm egilimi.

Analitik diisiince, objektif
performans kriterleri, liya-
kat, kariyer olanaklari, ta-
nimlanmig roller, ise ahm ve
terfilerde yetenek kriteri.

9. Aciklik egilimi

Tartigmalara, elestiriye karsi
aciklik, hatalara kars1 tole-
rans ve 6zerklik olanaklar
saglamak

re sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

Arastirmada, Tiirk firmalarinin yalnizca hiyerarsi egilimi bakimindan Kanada firmalarindan daha yiiksek dege-
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EK 7: Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Davranislari Belirlemeye Yonelik Yapilan Orgiit Kiiltiirii Aras-

trma Sonuglart (Uygun, 2003: 427-442; Dogan, 2012: 151)

Arastirmalar

Arastirmanmin Da-
yandig1 Deger-
ler/Kiiltiirel Boyutlar

Aras. Ort. Cikan
Deger Gruplari

Baskin Ozellikleri

Uygug, N, 2003, Orgiit

Kiiltiirii ve Yonetsel Dav-

1. isle ilgili davranis-
sal normlar,

2. Orgiit ici iliskilere
ilisgkin davranigsal

Ise yonelik davranissal
normlar

1. s yapma yéntemi
2. Ise ve orgiite nem
verme ve baghhk

3. Is ve orgiitiin gelis-
tirilmesi

Orgiit ici iligkilere
yonelik davranigsal
normlar

1. Ast-list ve yatay
iliskiler.
2. Karsihkh iliskiler
3.iliskilerde sosyal
mesafe.

1. Isgo6ren-tiiketiciler,

ranislar o i i
normlar Ise yonelik . e bireysel iligkiler.
davranigsalnormlar Orgiit dis: iliskilere 2. Tiiketicilerle isin
yonelik davranigsal Ima sekli
normlar yaptima $eiiL .
3. Tiiketici potansiye-
lini geligtirme.

Bireysel gelismeye 1.Bireylerden beklen-

AP tiler.
il kin, J@eFan15 558 2.Isletmeden beklenti-
normlar ler

Arastirmada, orgiitlerde davranigsal normlarm ve degerlerin agwlikl olarak is yapma sekline ve kisiler
aras1 iligkilere yonelik oldugu ortaya ¢ikmustir. isle ilgili davranigsal normlar, ¢alisanlarm islerini nasil
yapmalar1 gerekti§ini ve bunun i¢in uymalart gereken kurallar, ilkeleri ve is gereklerini kapsamakta-
dwr. Kisiler arasi iligkilerde ise, ana hatlan ile disil ve topluluk¢u davranis Ozellikleri olarak gériinmek-
tedir. Bireysel gelisim konusunda ise yoneticilerin, bireysel gelisim sorumlulugunun 6ncelikle bireye
ait oldugu goriisiinde olduklart sonucu ortaya ¢iknustir.
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EK 8: Anket Formu

Degerli Katilimet,

Inénii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde yiiriitiilmekte olan "Firma kiiltiiriiniin inovasyon
uzerine etkisi ve Gaziantep ilinde bir arastirma” konusu tizerinde hazrlanan doktora tezine iligkin anket
sorulart asagida yer almaktadwr. Bu anket ile toplayacagmuz veriler sadece bilimsel amag i¢in kullanila-
cak olup diistincelerinizi dogru olarak aktarabilmesine baghdur.

Katilmmizdan dolay: simdiden tesekkiir ederiz.

Dog. Dr. Lufiye Ozdemir Ogr. Grv. R. Vedat SONMEZ
Inond Universitesi Sirnak Universitesi Cizre M.Y.O.
lutfiye.ozdemir@inonu.edu.tr rvsonmezgmail.com

. Cinsiyetiniz O Bay O Bayan

. Faaliyet Gosterdiginiz Sektor

. Isletmenizin Kurulus Yih

. Bu isletmede Kag¢ Yildir Calismaktasmiz?

. Isletmedeki Konumunuz

. Firmanizda Kag Kisi Caligiyor.

1
2
3
4
5. Egitim durumunuz
6
7
9

. Isletmenizde Ar-Ge birimi var midir? O Evet O Hayrr
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Asagida inovasyona iliskin cesitli ifadelere yer verilmistir. S S £ £
Liitfen, isletmenizdeki mevcut durumu dikkate alarak her bir ® o s § g -
ifadeye iliskin diizeyi kutucuklara " X" isareti koyarak belirtiniz g E E 5 S E 4
c = = = = s 5
2z z | 5| E&
X ¥ 2 I~ = =
1. Uriinlerimizin rakip iiriinlere nazaran istiinliigii 1 2 3 4 5
2. Urilinlerimizin tiiketicilerin ihtiyaclarini karsilama diizeyi 1 2 3 4 5
3. Uriinlerimizin fiyatlar1 ve sagladiklar1 faydalar arasindaki 1 2 3 4 5
tutarlilik diizeyi
4. Uriinlerimizin mdsteriler tarafindan algilanan teknolojik 1 2 3 4 5
gelismislik diizeyi
5. Uriinlerimizin algilanan yenilik derecesi 1 2 3 4 5
6. Yeni bir irtinii basarili bir sekilde olusturmada firmamizin 1 2 3 4 5
pazar yetenekleri
7. Firmamizin pazar yeteneklerini ortaya ¢ikaran faktorler ara- 1 2 3 4 5
sindaki uyum diizeyi
8. Yeni bir iirlinii basarth bir sekilde olusturmada firmamizin 1 2 3 4 5
teknolojik yetenekleri
9. Firmamizin bir Uriinii pazarasunmadaki zamanlamasi 1 2 3 4 5
10. Firmamizda Insan Kaynaklari departmaninin yeni triin 1 2 3 4 5
gelistirmeye olan baglilig
11. Firmamizda Arastirma-Gelistirme departmaninin yeni tiriin 1 2 3 4 5
gelistirme konusundaki kararlilig
12. Firmamizda yeni tirtin gelistirmek i¢in formal (resmi) 1 2 3 4 5
prosediirlerin kullamm diizeyi
13. Firmamizn {iretim dncesi faaliyetleri (fikir gelistirme, pazar 1 2 3 4 5
arastirmas, finansal analiz vb.) gergeklestirmedekiyeterlilik
diizeyi/yetenegi
14, Firmamizin pazarlamaeylemlerini basarmadaki yeterlilik 1 2 3 4 5
diizeyi/yetenegi
15. Firmamizin  yeniurinler gelistirmek ignyeni tekno- 1 2 3 4 5
lojilerden yararlanmadaki yeterliligi/yetenegi
15. Firmamizin iirlinleri piyasayasunmadaki yeterliligi/y etenegi 1 2 3 4 5
16. Yeni bir fikrin iirtine donistiiriilmesi ve pazara sunumu 1 2 3 4 5
arasinda gecen zaman diliminin rakiplere nazaran etkinligi
18. Firmamizin igsel ¢cevreye, rekabetci ¢evreye uyum diizeyi 1 2 3 4 5
19. Firmamizda yeni iirtin gelistirme stirecinde musteri beklenti- 1 2 3 4 5
lerinin dikkate alinma diizeyi
20. Firmamizda yeni iiriin gelistirme siirecine biitiin departmanla- 1 2 3 4 5
rin katilim diizeyi
21. Yerli iirtin gelistirme siirecinde departmanlar arast iletigim 1 2 3 4 5
diizeyi.
22. Yeni iiriin gelistirmesiirecinin tist yonetim tarafindan destek- 1 2 3 4 5
leme diizeyi
23. Yeni urtin girislerine karsi firmamizin rekabet edebilme 1 2 3 4 5
olasiligi/diizeyi
24. Yeniirin girislerine karst firmamizin olusturdugu rekabet¢i 1 2 3 4 5
tepkinin etkinligi
25. Firmamizm miisteribeklentilerindeki degisimi 6ngorebilme 1 2 3 4 5
yetenegi
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Asagida "Orgiit kiiltiiriine" iliskin gesitli ifadelere yer verilmistir. Liitfen, E E g g
isletmenizdeki meveut durumu dikkatealarak herbir ifadeye iliskinkatlm | © o | 2 E Z @ 2
diizeyinizi = E g b2 4 =S
belirtiniz. £EZ | 2 s z £Z
3 = 5] Gl < 3 =
X X X X ¥
1. Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklar isle biitinlesmislerdir. 1 2 3 4 5
2. Calisanlar arasinda yeterli 61¢iide bilgi paylagimi oldugundan, gerekti- 1 2 3 4 5
ginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3. Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme siirecinde belli 61gtide 1 2 3 4 5
dahil edilmektedir.
7. Takim caligmasi yapilmast, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 1 2 3 4 5
8. Tim calisanlarkendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki iligkiyi 1 2 3 4 5
kavramistir.
9. Calisanlara kendiislerini planlamalari i¢in gerekli yetki verilmektedir. 1 2 3 4 5
10. Calisanlarimizinig gorme kapasiteleri siireklibir gelisim gostermek- 1 2 3 4 5
tedir.
11. Calisanlarimizinis gorme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey 1 2 3 4 5
yapilmaktadir.
12.  Yoneticiler soylediklerini uy gulamaktadirlar. 1 2 3 4 5
13. Is gorme yontemlerimize yol gosteren tutarl bir degerler sistemimiz 1 2 3 4 5
vardir.
14. Isfaaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan 1 2 3 4 5
tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok gayret gdstermektedir.
15. Bu is yerinde giiglii bir isletme kiiltiirii vardir. 1 2 3 4 5
16. Sorun gikan (problematik) konularda dahi kolayca bir goriis birligi 1 2 3 4 5
saglanabilmektedir.
17. Calisanlarimiz igletmenin farkli bdlimlerinde de olsalar is faaliyetleri 1 2 3 4 5
agisindan ortak bir bakis a¢isin1 paylasabilmektedir.
18. Isletmenin farkli bolimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca 1 2 3 4 5
koordine edilmektedir.
19. Is gdrme tarzimizoldukca degisime agiktir. 1 2 3 4 5
20. Rakip firmalarm faaliyetlerindeki degisimlere bagli olarak yonetim, 1 2 3 4 5
uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
21. Isalanimizdaki yenilikler yonetim tarafindan izlenmekte ve uy gulan- 1 2 3 4 5
maktadir.
22. Misterilerin istekleri is faaliyetlerin de siklikla degisiklikler yapilma- 1 2 3 4 5
sina yol agabilmektedir.
23. Tim galisanlar, misterilerimizin isteklerini anlamaya 6zen gostermek- 1 2 3 4 5
tedir.
24. Herhangi bir basarisizlikla kargilagildigin da bu, yonetim tarafindan 1 2 3 4 5
Ogrenme i¢in bir firsat olarak degerlendirilir.
25. Yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve odillendirilmek- 1 2 3 4 5
tedir.
26. Calisanlarin isleri ile 1lgili olarak dgrenmeleri ( yeni bilgiler edinmest) 1 2 3 4 5
onemli bir amagtir.
27. Uzun donemli is programimizmevcuttur. 1 2 3 4 5
28. Calisanlarin yaptiklan iglere yon verebilecek, acik bir isletme misyo- 1 2 3 4 5
numuz vardir.
29. Isletmenim amaglannailiskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir uzlas- 1 2 3 4 5
ma vardir.
30. Yoneticiler isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket ede- 1 2 3 4 5
bilmektedirler.
31. Calisanlar uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi 1 2 3 4 5
gerekenleri bilmektedir.
32. Yoneticilerimiz uzun donemli bir bakis agisina sahiptirler. 2 3 4 5
33. Kisa donemli s talepleri vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilana- 2 3 4 5

bilmektedir.
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