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STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMi UYGULAMALARI

ILE ORGUTSEL INOVASYON ARASINDAKI iLISKIDE ORGUTSEL
OGRENME YETENEGININ ROLU

EPHREM ASSEFA HAILE

Bu arastirmanin temel amaci Stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel inovasyon
arasindaki iliskileri ve ayrica s6z konusu degiskenler arasindaki iliskileri etkileyen
orgiitsel O0grenme yeteneginin aracilik roliinii ampirik olarak ortaya koymaktir. Bu
ama¢ dogrultusunda, veriler Etiyopya'da (Addis ababa ve Oromiya bolgelerinde)iiretim
sektoriinde faaliyet gosteren 197 isletmeden toplanmistir. Arastirma hipotezleri test etmek
icin ¢oklu korelasyon analizi, yapisal esitlik modeli (YEM) ve ANOVA testi
kullanilmigtir. Yapilan korelasyon analiz sonuglaria gore Stratejik IKY; orgiitsel 6grenme
yetenegi (r=0.694, P<0.01) ve orgiitsel inovasyon (r=0.474, P<0.01) ile pozitif yonde
iligkilidir. Ayrica, oOrgiitsel O6grenme yetenegi ile Orgiitsel inovasyon arasinda olumlu
bir iliski vardir (r=0.530, P<0.01). YEM yol analiz sonuglarina gore; Stratejik IKY,
orgiitsel inovasyon ($=0.396, P<0.01) ve orgiitsel 6grenme yetenegi ($=0.686, P<0.01)
lizerinde olumlu bir etki yapmustir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin de, drgiitsel inovasyon
tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir oldugu tespit edilmistir (8 =0.506, P<0.01).Ayrica, bu
calismada; orgiitsel 6grenme yeteneginin Stratejik IKY ile drgiitsel inovasyon arasindaki
iligkide aracilik rolii incelenmistir. Yapilan analizin sonucunda, orgiitsel 6grenme yetenegi
modele eklendiginde Stratejik IKY nin orgiitsel inovasyon iizerindeki dogrudan etkisi =
0.396’den (P<0.01) pI = 0.091°¢ (P=0.367 >0.05) dismistiir. Dolayisiyla, oOrgiitsel
ogrenme yeteneginin, Stratejik IKY ile drgiitsel inovasyon arasindaki iliskide aracilik rolii
vardir. Son olarak, Stratejik IKY uygulamalarni yiiksek diizeyde yerine getiren
isletmeler ile getirmeyenler arasinda Orgiitsel agisindan fark olup olmadigmi test
etmek icin ANOVA testi kullamlmustir. Analiz sonuclarina gore, Stratejik IKY'nin
yiikksek diizeyde uygulayan isletmelerin Orgiitsel inovasyon ortalamasi (x=4,566) soz
konusu uygulamalarini diisiik diizeyde yerine getirenlerden (Xx=3,467) daha fazla oldugu
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tespit edilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore arastirmacilar ve uygulamacilar

i¢in birtakim Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik IKY Uygulamalari, orgiitsel dgrenme yetenegi, orgiitsel

inovasyon, aracilik rol, yapisal esitlik modeli



ABSTRACT

THE EFFECT OF STRATEGIC HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT PRACTICES ON ORGANIZATIONAL
INNOVATION: THE MEDIATIONAL ROLE OF ORGANIZATIONAL
LEARNING CAPABILITY

EPHREM ASSEFA HAILE

The main objective of this study was to empirically test the relationship between
SHRM practices and organizational innovation and to examine the mediational role of
organizational learning capability (OLC) in the relationship between these two constructs.
To this end, a cross-sectional data was gathered from 197 manufacturing sector firms in
two administrative areas in Ethiopia, Addis Ababa and Oromia. The research hypotheses
were analyzed via multiple correlation analysis, structural equation modeling (SEM)
and one way ANOVA. The results of correlation analysis show that SHRM practices are
positively correlated with OLC (r=0.694, P<0.01) and organizational innovation
(r=0.474, P<0.01). Organizational learning capability is also positively associated with
organizational innovation (r=0.530, P<0.01). Moreover, SEM path analysis results
indicate that SHRM practices caused a statistically significant positive effect on
organizational innovation ($=0.396, P<0.01) and organizational learning capability
(#=0.686, P<0.01). Organizational learning capability has positively affected
organizational innovation ($=0.506, P<0.01). The mediational role of OLC in the
relationship between SHRM practices and organizational innovation was assessed
using AMOS software. The results reveal that the direct effect of SHRM practices on
organizational innovation reduced from = 0.396 (P < 0.01) to p/= 0.091 (P = 0.367 >
0.05) after including the mediator variable (OLC) into the model. This implies that,
OLC mediated the relationship between the two constructs. Finally, One-Way
ANOVA was used to test the mean difference between firms implementing high and
low levels of SHRM practices in terms of organizational innovation. The results indicate

that, the mean value of organizational innovation for firms implementing high level of
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SHRM practices (X = 4,566) is higher than the mean value of those firms which implement
lower level of such practices (X = 3,467). Based on these findings, recommendations were
suggested for practitioners and researchers who are interested to conduct related studies in

the future.

Key words: SHRM practices, organizational learning capability, organizational

innovation, mediational role, structural equation modelling
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ONSOZ

Bu arastirmanin temel amaci Stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel inovasyon
arasindaki iligkileri ve ayrica s6z konusu degiskenleri arasindaki iligkileri etkileyen
orgiitsel O0grenme yeteneginin aracilik roliinii incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda,
veriler Addis Ababa, Etiyopya’da {iretim sektoriinde faaliyet gosteren 197 isletmeden anket
yontemiyle toplanmistir. Verileri analiz etmek i¢in ¢oklu korelasyon analizi, yapisal esitlik

modeli (YEM) yol analizi, tek yonlii ANOVA gibi analiz yontemlerinden faydalanilmistir.

Bu ¢alismanin baslangicindan sonuna kadar gesitli sekillerde destek saglayanlara
tesekkiir ederim. Ilk bastan, benim bu diinyada yasamamin nedeni olan Tanr1 ve onun
annesi Ana Meryami’na ¢ok tesekkiir ederim. Daha sonra, doktora ders asamasindan
itibaren bu tezin tamamlanmasina kadar bana her tiirlii destek saglayan ve bu arastirmaya
151k tutan Saym Prof. Dr. Vala Lale TUZUNER e cam goniilden tesekkiir etmek isterim.
Bununla beraber, bu tezin basariyla tamamlanmasi i¢in katki saglayan Prof. Dr. Oya
Ozgelik, Dog. Dr. Fulya Aydili Kulak, Prof. Dr. Deniz Elber Bérii, Dog. Dr. Turhan

Erkmen, Prof. Dr. Génen Diindar ve Prof. Dr. Inci Artan’a ¢ok tesekkiir ederim.

Ayrica, benim bu seviyeye ulagsmam igin her tiirli destegi saglayan anneme
(Bizunesh Ameha), babama (Assefa Haile) ve kardeslerime (Almaz, Yordanos, Dr. Tigist
ve Tamirat) tesekkiirlerimi sunarim. Bu tezin kontrol edilmesine biiyiik katki saglayan
degerli kardesim ve Tiirkolog Nurmehmet’e de ¢ok tesekkiir etmek isterim. Son olarak,

degerli zamanlarini ayirarak ankete katilan tiim katilimcilara tesekkiir ederim.

EPHREM ASSEFA HAILE
ISTANBUL, 2019
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GIRIS

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri igin nitelikli
caliganlarini stratejik bir varlik olarak gérmeleri ve bunun i¢in gerekli yatirim yapmalari
beklenmektedir. Bununla beraber, isletmelerin hizli degisen is ortamina uyum
saglayabilmeleri ve islerine yenilik katmalar1 icin siirekli olarak &grenmeleri
gerekmektedir. Bu agidan, orgiitiin 6grenme yetenegi ve inovasyon gelistirme kapasitesi
bilgi iscileriyle iliskilidir. Isletmelerin; bilgi iscilerinin yeteneklerini gelistirmek,
motivasyonlarini arttirmak ve yiliksek performans gosterebilmelerine firsat saglamak i¢in

Bagliliga Dayali IKY uygulamalarini kullanmalar1 éngdriilmektedir.

Bu calismanin amaci, Stratejik IKY uygulamalari ile orgiitsel inovasyon
arasindaki iliskide orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliinii incelemektir. Orgiitsel
inovasyon, “orgiit i¢in yeni olan {irlin, siire¢ ve idari uygulamalarinin 6rgiit i¢erisinde
gelistirilmesi ya da disaridan adapte edilmesi” olarak tanimlanir. Benzer olarak, orgiitsel
inovasyon, “organizasyonda yeni bir fikir veya davranigin yaratilmasi” seklinde ifade
edilebilir. Stratejik IKY uygulamalar1 ise “Orgiitiin amaglarmi gerceklestirmek igin
planlanmis insan kaynaklari faaliyetleri” olarak tanimlanabilir. Stratejik 1KY, “rgiitiin
performansini iyilestirmek ve inovasyonu tesvik eden bir Orgiit kiiltiirii yaratmak icin
olusturulan IK islevlerinin stratejik amaglar ve drgiitsel hedeflerle baglanmas1” seklinde
tanimlanir. Bu ¢alismada araci degisken olarak ele alinan orgiitsel 6grenme yetenegi ise,
“Orgiitsel Ogrenme siirecini tesvik eden veya Orgiitin 08renmesini saglayan
organizasyonel ve yonetsel Ozellikleri” olarak tanimlanabilir. Orgiitsel dgrenme
yetenegi, “Orgiit performansinin iyilestirilmesi veya davranislarin degistirilmesi i¢in
orgiitiin bilgi yaratabilme, bilgiyi elde etme, aktarma ve biitiinlestirme yetenegi” olarak
da ifade edilebilir.

Mevcut literatiirde, Stratejik IKY uygulamalarmin &rgiitsel 6grenme yetenegini

olumlu olarak etkiledigine dair birtakim calismalar vardir. Isletmelerin, calisanlarini



O0grenme potansiyeline gore ise almalari, i¢ ve dis ¢evreden bilgi toplamalar1 ve kendi
aralarinda paylagmalarin1 vurgulayan gelisime dayali performans degerlendirme
sistemleri, ¢alisanlarin yeni fikirlere acik ve genis bakis acilarina sahip olmalart i¢in
kapsamli egitim faaliyetleri ve tesvik eden ticret sistemleri, orgiitiin 6grenme yetenegini
arttiracagi iddia edilebilir. Ayrica, orgiitsel 6grenme yeteneginin de drgiitsel inovasyonu
arttiracagina dair calismalar bulunmaktadir. Dolayisiyla, 6rgiitsel inovasyon; siirekli
olarak i¢ ve dig ¢evreden yeni bilgi yaratma, bu bilgiyi ¢alisanlar arasinda paylasma,
yorumlama ve ileride kullanmak iizere orgiitsel siireclerle biitiinlestirme yetenegi ile

ilgili oldugu ifade edilebilir. Bu ¢aligma dort boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde, orgiitsel inovasyon kavramina deginilmistir. Spesifik olarak,
orgiitsel inovasyon ve ilgili kavramlar, orgiitsel inovasyon kuraminin gelismesinde farkli
disiplinlerin katkilari, 6rgiitsel inovasyonun siniflandirmalari ve modelleri ele alinmistir.
Ikinci boliimde ise, Stratejik IKY uygulamalari, yaklagimlari ve dzellikleri tartisiimistir.
Bununla beraber, esnek is dizayni, segici ise alim ve secim faaliyetleri, gelisime dayali
performans degerlendirme faaliyetleri, tesvik edici 6diil sistemleri ve c¢alisanlarin
kararlarina katilimi gibi inovasyonu tesvik eden Bagliliga Dayali IKY uygulamalar1 bu
boliimde ele alinmistir. Ayrica, Stratejik IKY uygulamalari ve drgiisel 6grenme yetenegi
ile ilgili yapilan ampirik calismalar1 tartisilmistir. Tezin Ugilincii boliimiinde, araci
degisken olan Orgiitsel 6grenme yetenegi kavrami 6zerinde durulmustur. Daha spesifik
olarak bakildiginda, orgiitsel 6grenme yetenegi ve benzer kavramlar, orgiitsel 6grenme
kuraminin gelisimi ve Orgiitsel 6grenme yeteneginin boyutlar: bu boliimde yer almistir.
Son olarak, orgiitsel 6grenme yetenegi ile orgilitsel inovasyon arasindaki iliskiyi gdsteren
ampirik calismalar tartisilmistir. Tezin dordiincii ve son béliimiinde, Stratejik IKY
uygulamalari ile Orgiitsel inovasyon arasindaki iliskiSine yonelik aragtirmanin amaci,
onemi, modeli, hipotezleri, yontemi, varsayimlar1 ve sinirliklari, 6l¢ekleri, 6lgeklerin
giivenilirlik ve gegerlilik testleri ve hipotez sonuglar1 yer almistir. Bu ¢alismanin sonug
boliimiinde ise arastirmadan elde edilen sonuglar, uygulamacilara ve ileride konuya

iligkin ¢alisma yapmak isteyen arastirmacilara birtakim oneriler sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL INOVASYON

1.1  Orgiitsel inovasyon ve ilgili kavramlari

Inovasyon kavrami, birgok disiplin alaninda incelenmis ve farkli perspektiflere
gore degisik bigimlerde tanmimlanmistir. Inovasyonu, Psikolojide esas olarak bireysel
diizeyde incelenirken, iktisat ve yonetim alanlarinda ise endiistri ve isletme
diizeylerinde, sirasiyla, arastirilan bir kavramdir (Damanpour ve Schneider, 2006).
Inovasyon, Latince bir sdzciik olan ‘innovatus’tan tiiremis olup toplumsal, kiiltiirel ve
idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmasi anlamini tagimaktadir. Webster
sozliglinde ‘yeni seylere ve yontemlere gegis’ olarak tanimlanmaktadir (Ziimriit Ecevit

Sat1, 2013:3).

Inovasyon, “yeni iiriinlerin, siireclerin, tedarik kanallarin, pazarlarin veya
yonetim uygulamalarin gelistirilmesi” olarak tanimlanmistir (Schumpeter, 1934). Bu
tanimdan anlasildig1 gibi, inovasyon; {iriin, siire¢, tedarik, pazar ve idari uygulamalar
biciminde ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica, inovasyon “organizasyona yeni olarak adapte
edilen program, politika, sistem, ara¢, hizmet, iirlin, davranis veya fikir” olarak
tanimlanabilir (Damanpour ve Gopalakrishnan, 2001). Inovasyon ¢alismalarinda
siklikla atifta bulunulan Oslo Kilavuzu (OCDE, 2005)’na gore; inovasyon, ‘’yeni veya
onemli 6l¢iide iyilestirilmis bir {irlin (mal veya hizmet) veya siireg, yeni bir pazarlama
yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin isletme i¢i uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde gerceklestirilmesidir.” S6z konusu kilavuzuna
gore, tiim yenilikler belli bir derece yeni olma durumu igerir ve bu da ii¢ sekilde (firma,
pazar ve diinya i¢in yeni) olabilmektedir. Bir {iriin, silire¢, pazarlama yontemi veya
organizasyonel yontem zaten diger isletmeler tarafindan gerceklestirilmis olabilir fakat
s0z konusu yontem isletme icin yeni ise bu o isletme i¢in bir inovasyondur. Ayrica,
inovasyonlar, firma inovasyonu kendi pazarinda piyasaya siirecek ilk firma oldugunda,

pazar i¢in yenidir. Son olarak, bir inovasyon, firma inovasyonu yurti¢i ve uluslararasi
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tiim pazarlar ve endiistrilerde ortaya koyan ilk isletme oldugunda, diinya i¢in yenidir

(OECD, 2005).

Bu calisma, drgiitsel inovasyon iizerinde odaklanmaktadir. Orgiitsel inovasyon,
orglit icin yeni olan iirlin, arag, sistem, siire¢, politika, program veya hizmetlerin orgiit
icerisinde tretilmesi ya da disaridan temin edilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Damanpour ve Evan, 1984). Yazarlara gore, orgiitsel inovasyon, yeni teknik ve idari
fikirlerin organizasyon i¢inde uygulanmasini kapsamaktadir. Ayrica, inovasyonun
isletmenin kendi bilinyesinde gelistirilebilecegi gibi diger isletmeler tarafindan

gelistirilen yeni bir fikrin isletme tarafindan benimsenmesini de icermektedir.

Damanpour (1991) orgiitsel inovasyonu, yeni {irlinlerin veya hizmetlerin,
siireclerin ve idari sistemlerinin gelistirilmesi olarak tanimlarken, Gumusluoglu ve Ilsev
(2009) tarafindan Orgiitin yeni veya iyilestirilmis irilinlerini veya hizmetlerini
gelistirmesi ve bunlarin pazara sunmasi olarak tanimlanmistir. Bu tanimlamalardan
hareketle, bu ¢alismada orgiitsel inovasyon kavrami, orgiit i¢in yeni olan iiriin, slireg¢ ve
idari uygulamalarinin orgiit icerisinde gelistirilmesi ya da disaridan adapte edilmesi
olarak tanimlanir. Bu tanimdan anlasildig1 gibi orgiitsel inovasyon, liriin, siire¢ ve idari
inovasyonlarin1 kapsayan ¢ok boyutlu bir kavramdir. Orgiitsel inovasyonun farkli

tanimlari tablo 1.1°de yer almaktadir.

Tablo 1.1: Orgiitsel inovasyonun tanimlar

Yazar Tanim

Damanpour ve | Orgiitsel inovasyon, organizasyonda yeni bir fikir veya
Gopalakrishnan (2001) | davranigin yaratilmasidir.
Hadi ve Attarnezhad | Orgiitsel inovasyon, organizasyonun paydaslarma katki
(2013) saglayacak tarzda yeni iriinleri, hizmetleri veya siirecleri
ortaya koyma yetenegidir.

Battisti ve Stoneman Orgiitsel inovasyon, yeni ydnetim uygulamalarini, is
(2010) organizasyonu, pazarlama konseptlerini ve kurumsal




stratejilerini kapsamaktadir

Amabile ve Conti | Orgiitsel inovasyon, organizasyon igin yeni veya katki
(1999) saglayacak fikirlerin uygulanmasidir.

Daft (1978) Orgiitsel inovasyon, yeni bir fikir veya davranisin orgiit
tarafindan benimsenmesidir.

Hage (1980; 1999) Orgiitsel inovasyon, organizasyon igin yeni olan bir

davranis veya fikrin uygulanmasidir.

Inovasyon; icat (invention) ve yaraticilik (creativity) gibi benzer kavramlardan
farklidir. Genel olarak bakildiginda, inovasyon, yaratici fikirleri gelistirme ve uygulama
asamalarindan olusmaktadir. Yaraticilik, yeni fikir, bakis acis1 veya yaklasimlari
gelistirmeye yonelik bilissel bir siire¢ iken, inovasyon ise yaratici fikirlerin gelistirilmesi
ve uygulanmaya konmasidir. Bunun igin, yaraticilik bireysel diizeyde gergeklesirken,
inovasyon ise organizasyon diizeyinde ortaya c¢ikmaktadir (Oldham ve Cummings,
1996:608). Yaraticiligin temel olarak yeni bir fikir gelistirme siireci oldugu igin
inovasyonun altyapisini olusturur. Ancak, yaraticilik inovasyonun temelini olusturan
onemli bir etken olmasina ragmen tek basina yeterli degildir. Bagka bir ifadeyle, maliyet,
riskleri, pazar kosullari, orgiitiin kapasitesi gibi faktorler nedeniyle ¢alisanlarin ortaya

koyduklari her yaratici fikir isletme tarafindan uygulanmamaktadir.

Inovasyon kavramindan ayirt edilmesi gereken diger bir kavram ise icattir. Icat,
bilimsel arastirmalarla veya teknolojik calismalarla ortaya ¢ikarken, inovasyon ise
bunlarin (icatlarin) gelistirilmesi veya yeni fikirlerin uygulanmasi ile ilgilidir
(Schumpeter, 1934). Schumpeter’e gore, icat, yeni bir {iriin veya siirece iligskin bilimsel
veya teknik bilginin ilk olarak ortaya ¢ikmasini isaret ederken, inovasyon ise yeni {iriin,
hizmet veya siireclerin gelistirilmesi ve ticaretlestirilmesini icermektedir. Ayrica,
inovasyon icattan farkli olarak ekonomik bir kazan¢ igermektedir. Benzer olarak,
Mansfield (1968: 83); inovasyonu, bir icadin ilk olarak uygulanmasi olarak
tanimlamistir. Ancak, bu ¢alisma orgiit diizeyinde yiirtitiildiigiinden orgiitsel inovasyon

uzerinde odaklanmaktadir.



1.2 Orgiitsel inovasyon kavraminin gelisimi ile ilgili calismalar

Inovasyon kavraminin ortaya ¢ikmasinda ve gelismesinde farkli disiplinlerin
katkilar1 vardir. Bu agidan, iktisatgilar, sosyologlar, psikologlar, miihendisler, yonetim
bilimciler gibi bilim insanlar1 inovasyonun kuramsal alt yapisinin olusturmada biiyiik bir
katki saglamislardir (Benoit Godin, 2015). Ancak, inovasyona iliskin tiim ¢aligmalar1 ele
almak zor oldugu i¢in mevcut literatiirde daha c¢ok tartisilan c¢alismalar kapsamli bir

sekilde asagidaki kisimda ele alinacaktir.

1.2.1 Iktisatcilarin inovasyon ile ilgili cahsmalar:

Inovasyon kuramimn gelisimine biiyiik katki saglayan disiplinler arasinda yer
iktisat yer almaktadir. Iktisatcilar, sosyologlardan farkli olarak inovasyonun yayma
(innovation diffusion) asamasindan ziyade gelistirme asamasina vurgu yapmaktadirlar.
Iktisat alaninda, inovasyon, makro diizeyde (sektér veya iilke bazinda) daha fazla
performans artiglara, verimlilige ve biiylimeye yol acan 6nemli bir faaliyet olarak ele
alinmaktadir. Bunun i¢in, sektérde kokli bir degisiklige yol acan radikal inovasyonlar
lizerinde odaklanmaktadir. lktisatgilar, teknolojik inovasyonlarini (iiriin ve siireg
inovasyonlar1) etkileyen isletmenin biiyilikliigii, piyasa yapist gibi cesitli ¢evresel ve
yapisal faktorler iizerinde dururlar. Ayrica, inovasyonu dlgmek i¢in Ar-Ge harcamalari,

patent sayis1 gibi 6l¢iimler kullanirlar (Gopalakrishnan ve Damanpour, 1997).
1.2.1.1 Schumpeter’in inovasyon ile ilgili calismasi

1960’lerden o6nce inovasyon ile ilgili ¢ok az sayidaki ¢alismalar
gergeklestirilmistir. Bu tarihlerde en c¢ok atif yapilan yazarlar arasinda Avusturyali
iktisat¢1 Joseph Schumpeter (1983-1950) 6ne c¢ikmaktadir (Fagerberg ve Verspagen,
2009). Schumpeter (1934), “Ekonomik Kalkinma Teorisi” adl1 bir eserinde ekonomik
kalkinmada ve inovasyonun gerceklesmesinde girisimcinin veya yenilik¢inin roliiniin
daha fazla oldugunu belirtmistir. Ona gore, girisimci, yeni fikir ortaya koyan ve mevcut
kaynaklarin yeni kombinasyonlardan yeniligi meydana getiren kisidir. Baska bir
ifadeyle, girisimci inovasyonu gerceklestiren veya ekonomiye yenilik getiren kisidir. Bu
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acidan, girisimcinin yeni bir iirlin iiretebilmesi i¢in gerekli teknik bilgiye sahip olmasi ve
finansal kaynaklara erigsebilmesi gerekmektedir. Schumpeter, bes tiir inovasyondan

bahsetmistir (a.g.e, 66). Bunlar:

e Yeni bir {irlin- tiiketicilerin daha 6nce tanimadiklar1 bir {iriiniin ortaya ¢ikmasidir.

e Yeni bir tiretim metodudur (daha 6nce sunulmamais bir liretim metodunun ortaya
cikmasidir).

e Yeni bir pazarin agilmasidir.

e Hammadde veya yar1 islenmis mamul arizalarin yeni kaynaklaridir.

e Herhangi bir sektorde yeni bir organizasyonun yiiriitiillmesidir.

Schumpeter’in 6ne siirdiigli inovasyon g¢esitleri (liriin, siire¢, pazar, tedarik
kaynaklar1 ve orgiit sekilleri) sonraki inovasyon siniflandirma sistemlerini etkilemistir.
Schumpeter (1939), “is ¢evrimi” (Business Cycles) isimli eserinde ekonomik gelismenin
dongiisel bir siirecin ve dalgalanmalarin (cyclical disturbances) bir sonucu olarak ortaya

ciktigini ileri stirmdistiir.

Schumpeter (1942), “Kapitalizm, Sosyalizm ve Demokrasi’ adli kitabinda
‘yaratict yikim’ (creative destruction) kavramini ortaya koymustur. Schumpeter,
kapitalizmin esas itibartyla statik olmadigini, aksine evrimsel bir siireci icerdigini one
stirmiistiir. “Kapitalizm, ekonomik yapinin siirekli olarak degistiren, eski olanlar1 yok
eden ve yerine yeni olanlar1 ortaya koyma siirecidir. Bu ‘Yaratict Yikim siireci’
kapitalizmin esas temeldir (a.g.e, 82-83). Ayrica, Shumpetere gore, “yeni tiiketim
maddeleri, yeni liretim veya ulagim yoOntemleri, yeni pazarlar ya da yeni endiistriyel
organizasyon bigimleri kapitalist siirecinin devamliligini saglayan mekanizmalardir”
(a.g.e, 83). Bu aciklamadan anlasildigi gibi, inovasyonu ekonomik kalkinmaya ve
gelismeye biiylik katki saglayan bir faaliyettir. Bununla beraber,‘ Yaratici yikim siireci’
stirekli olarak mevcut uygulamalarini yok etmekte, yenilerini yaratmaktadir. Bunun igin,
bu siireg ekonomik gelismenin aract olarak goriilebilir. Schumpeter, inovasyon

caligmalarina biiytik bir katki saglamasina ragmen, inovasyonun nasil ortaya ¢iktigi veya



onu kolaylastiran ya da etkileyen faktorlerin neler oldugunu agiklamamistir (Godin,
2008:3).

1.2.1.2 Maclaurin’in inovasyon ile ilgili calismasi

Inovasyon kavrammin gelismesine katki saglayan diger bir iktisatg1 ise W.
Rupert Maclaurin’dir  (1907-1959). Maclaurin, Schumpeter’den farkli olarak
inovasyonun gecirdigi asamalar1 (sliregler) ve inovasyonu etkileyen faktorler iizerinde
durmustur (Godin, 2008). Maclaurin’in ilk ¢aligmasi teknolojik gelismelere yol agan
faktorler lizerinde odaklanmistir. Bu amaca ydnelik Amerika’da floresan lamba {ireten
13 isletme iizerinde bir ¢alisma gerceklestirmistir. Yazar, s6z konusu sektordeki
isletmelerin yeni iiriin gelistirmelerini etkileyen dort temel faktdr ortaya koymustur.
Bunlar, isletmelerin Ar-Ge faaliyetleri, rakipler arasindaki rekabetin diisiik olmasi, talep

yetersizligi ve ikame mallarin mevcudiyetidir (Bright ve Maclaurin, 1943).

Maclaurin’in diger bir c¢alismasinda teknolojik inovasyon siireci iizerinde
odaklanmistir. Inovasyon, iiriin veya siirece yonelik bir icadin ticaretlestirilmesi olarak
tanimlanmistir (Maclaurin, 1953:105). Yazara gore, teknolojik inovasyonlar1 bes
asamadan olusmaktadir. Bunlar, temel arastirma, uygulamali arastirma, tasarim, iiretim
ve hizmet olarak siralanabilir (Godin, 2008:12). Bu aciklamadan anlasildigi gibi,
inovasyon, bilimsel arastirmalardan {iriin ticaretlestirmeye kadar uzanan bir siirectir.

Ayrica, Maclaurin’in girisimcileri, inovasyonu gerceklestiren kisiler olarak ele almistir.

Maclaurin’in, bir sektorde teknolojik gelismeleri belirleyen faktorlerin neler
oldugunu incelemis ve bunlar1 6lgmek igin bazi Oneriler gelistirmistir. O’na gore,
teknolojik gelismelerini belirleyen bes faktor vardir. Bunlar, temel veya bilimsel
arastirma, icat etme, yenilik yapma, finansman ve inovasyonun yayilmasi (kabul
edilebilirligi) olarak siralanabilir (Maclaurin, 1953:97-98). Universiteler ve biiyiik
Olcekli isletmeler temel arastirmalar yapmaktadirlar. Bu arastirmalarin sonuglari

teknolojik ¢aligmalarina 6nemli bilgiler saglar. Bu agidan, Ar-Ge harcamalari, yeni bir



irlinlin piyasaya sunulmasina kadar gecen siire, vb faktorler bilimsel arastirmalarin
etkinliligini 6lgmek i¢in kullanilabilir. Ayrica, bir {ilkenin icat etme veya yenilik yapma
egilimi ekonomik kalkinma iizerinde etki yapmaktadir. Patentlerin sayisi, Ar-Ge
harcamalar1 ve Ar-Ge uzmanlarin sayis1 bir iilkenin icat etme kapasitesini dlgmek igin
kullanilabilir. Bununla beraber, yillik satis hacmi, verimlilik diizeyleri, yeni {iriin veya
stire¢ gelistirmek icin harcanan maliyetler inovasyonu 6l¢gmek i¢in kullanilan 6l¢timler
arasinda yer almaktadir. inovasyonun basarisimi belirleyen diger bir etmen ise finanstir.
Yeni bir iiriin veya silire¢ gelistirmek i¢in tahsis edilen biitcenin az olmasi inovasyonu
olumsuz etkiler. Her sene yeni agilan isletmelerin sayisi, yatirnm diizeyleri, insa edilen
yeni tesislerin sayis1 inovasyonun gostergeleridir. Son olarak, yeni bir iiriin veya siireg
her yerde ayni diizeyde benimsenmemektedir. Bunun i¢in, yeni bir iirliniin veya siirecin
kabul edilebilirligi farkli gruplar, bolgeler ve tiiketiciler tarafindan benimsenmesine

kadar gecen siire agisindan degerlendirmek miimkiindiir (Maclaurin, 1953).

Maclaurin’in, diger bir ¢alismada, isletmeleri teknolojik ilerleme veya yenilik
yapma seviyeleri acisindan smiflandirmaya calismistir. Bu amaca yonelik, ABD’de 13
sektorde faaliyet goOsteren isletme iizerinde nitel bir c¢alisma gergeklestirmistir.
Aragtirmaya tabi tutulan isletmelerin yenilik yapma diizeylerini belirlemek i¢in
isletmede Ar-Ge birimin mevcudiyeti, patent edilen {riinlerin sayis1 ve arastirma ile
ilgilenen uzmanlarin sayis1 gibi li¢ faktor kullanilmistir. Yazar, sozii edilen faktorlere
dayanarak isletmelerin yenilik yapma diizeylerini ist, orta ve alt diizey olarak iige

ayirmistir (Maclaurin, 1954).

1.2.1.3. Edwin Mansfield’in inovasyon ile ilgili calismasi

Schumpeter, biiyiik isletmelerin kiiciik isletmelere kiyasla inovasyon konusunda
daha basarili olduklarini iddia etmistir. Ancak, Edwin Mansfield (1930-1997) bu
varsayimina karsi ¢ikmistir. Yazar, isletme biiytlikliigiiniin inovasyon lizerindeki etkisini
incelemek amaciyla celik, petrol ve komiir sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler

iizerinde bir calisma yapmistir. Bu calismadan elde edilen sonuglara gore, komiir ve
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petrol biiyiik 6lgekli sirketler kiigiik dlgekli sirketlere kiyasla daha fazla yeni tirtinler
gelistirirken, celik sektoriinde faaliyet gosteren kiiciik olgekli sirketler ayni sektorde
bulunan biiyiik sirketlere kiyasla daha yenilik¢i olmuslardir. Bu sonuglardan anlasildigi
tizere; bliylik olcekli isletmeler kiigiik olgekli isletmelere nazaran inovasyon agisinda her

zaman bagarili degillerdir (Mansfield, 1963).

Mansfield, isletmelerin Ar-Ge harcamalari ile inovasyon performansi arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla ABD’de degisik sektorde faaliyet gosteren 108 isletme
iizerinde bir calisma gergeklestirmistir. Yazar, bu calismada temel {i¢ konu {izerinde
odaklanmistir. Bunlar, isletmenin Ar-Ge harcamasmin verimlilik {izerindeki etkisi,
isletmenin Ar-Ge harcamasinin inovasyon iizerindeki etkisi ve isletmenin Ar-Ge
harcamalarini belirleyen faktorlerin neler oldugudur. Calismadan elde edilen sonuglara
gore, Ar-Ge ve temel arastirmalar1 iizerinde yapilan harcamalar sabit kalinca 1948 ile
1966 tarihleri arasinda goriilen verimlilik artiglar1 temel olarak yapilan uzun vadeli Ar-
Ge harcamalar ile dogrudan iliskili olmustur. Baska bir deyisle, temel arastirmalart ve
uzun vadeli Ar-Ge faaliyetleri verimliligin artmasina yol agmistir. Bununla beraber, Ar-
Ge harcamalar1 sabit kalirsa, isletmelerin inovasyon ¢iktilarinin sayist temel
arastirmalara tahsis edilen Ar-Ge harcamalarin ylizdesiyle dogrudan artmistir. Yazar,
Ar-Ge harcamalarini belirleyen faktorlerin neler oldugunu incelemistir. Buna gore, Ar-
Ge harcamalarinin miktari isletmenin biiyiikligi ile iliskilidir. Ancak, biiyiik sirketlerin
daha fazla bilimsel arastirma ve uzun vadeli Ar-Ge yiirlitmelerine ragmen radikal
inovasyonlar (liriin ve siire¢) lizerinde daha az biitce tahsis etmislerdir. Bununla beraber,
daha yogunlagmis endiistrilerde faaliyet gosteren isletmeler yeni iiriin veya siireg
gelistirmeye yonelik temel arastirmalar iizerinde daha az biitce tahsis etmislerdir

(Mansfield, 1984).

Mansfield, patent ile inovasyon arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla ABD’de
12 endiistride faaliyet gosteren 100 isletme iizerinde bir ¢alisma yapmistir. Aragtirmaya

tabi tutulan isletmelerin 1981 ile 1983 tarihleri arasinda inovasyonu gelistirmeleri i¢in
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patent korunma belgelerinin bulunmasinin belirleyici bir faktér olup olmadigini
sorulmustur. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, eczacilik ve kimya sektdrlerinde
faaliyet gosteren sirketler disindaki diger sektor isletmelerinin inovasyonu gelistirmeleri
icin patent korunma belgesinin bulunmasinin belirleyici bir faktor olmadig1 gorilmiistiir

(Mansfield, 1986).

1.2.1.4. Christopher Freeman’in inovasyon ile ilgili calismasi

Christopher Freeman’m ‘Yenilik Iktisadi’> (The Economics of Industrial
Innovation) isimli kitab1 esas olarak teknolojik inovasyonlari {izerine odaklanmustir.
Inovasyon, ‘yeni veya iyilestirilmis iiriin ve siireclerin gelistirilmesi ve yayilmas1® olarak
tanimlanmistir  (Freeman, 1974:18). Teknolojik inovasyonlar (iiriin ve siireg
inovasyonlar1) ekonominin gelismesi ve yasam kalitesinin yiikselmesi agisindan biiyiik
bir katki saglar. Inovasyonun ortaya ¢ikmasi igin girisimciler, Ar-Ge birimler,
tiniversiteler gibi farkli paydaslarin isbirligi icerisinde c¢alismalar1 gerekmektedir

(a.9.e,162-164).

Freeman ve Luc Soete (1997), alti inovasyon stratejisi ortaya koymuslardir.
Bunlar, saldirgan, savunmaci, taklit¢i, bagimli, geleneksel ve firsatlar1 izleyen inovasyon
stratejileri olarak siralanabilir. Yazarlara gore, isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklara,
gecmisteki deneyimlerine veya yonetim tutumlarina gore uygun gordiikleri inovasyon
stratejisini benimserler. Ayrica, isletme bir inovasyon stratejisinden diger bir stratejiye
gecis yapabilecegi gibi farkli is birimlerinde de farkh stratejiler uygulayabilir. Saldirgan
inovasyon stratejisi, yeni bir iiriin veya siire¢ gelistirmede Oncii olmay1 ve pazara ilk
girmeyi amaglamaktadir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler giiclii bir Ar-Ge birimine
sahiptir, yenilik yapmak i¢in risk alirlar ve uzun vadeli projelerde yatirim yaparlar.
Ayrica, yeni iirlin ve siireglerini patent belgesi ile korumaya g¢alisirlar. Dolayisiyla, bu
isletmelerin siirekli olarak yenilik yapabilmeleri i¢in nitelikli isgiliciine sahip olmalari
gerekmektedir. Bunun igin, ¢alisanlarin bilgi kazanmalari igin egitim verirler (a.g.e, 268-

269). Ote yandan, savunmaci inovasyon stratejiyi izleyen isletmeler ise yeni bir {iriin
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veya siire¢c gelistirmede ve pazara sunmada Oncii olmayr hedeflememekte ancak
teknolojik gelismelerin arkasinda kalmak da istememektedirler. Saldirgan isletmelerin
aksine bu stratejiyi benimseyen isletmeler yenilik yapma konusunda 6ncii olmaktan
kaynaklanan risklerden kacar. Baska bir ifadeyle, savunmaci isletmeler saldirgan
isletmelerin hareketlerini izler ve hatalarindan G6grenirler. Ayrica, bu isletmeler Ar-Ge
iizerinde yiiksek bir yatirnm yapmaz ve radikal inovasyon gelistirmek yerine kiigiik

iyilestirmeler tizerinde odaklanirlar (a.g.e, 272-275).

Taklit¢i inovasyon stratejisini izleyen isletmeler ise teknolojik bakimdan giiclii
olan isletmelerin yenilik faaliyetlerini taklit ederler. Bu isletmeler isgiicii, malzeme,
yatirim ve iiretim gibi maliyetlerini diistirmeyi amaglar. Bunun igin, etkin bir {iretim
sistemi kurarlar. Saldirgan isletmelerin aksine, bu isletmeler Ar-Ge, egitim gibi
faaliyetler lizerinde ¢ok az yatirim yapar (a.g.e, 279). Bagimli inovasyon stratejisini
benimseyen isletmeler ise biiyiik sirketlerin bagli kurulusu (taseron) olarak calisirlar.
Bagimli kuruluslar miihendislik, egitim, iiretim gibi farkli alanlarinda teknik bilgiye
sahip olduklar1 i¢in biiyiik sirketlerin talebine gore inovasyon konusunda gerekli bilgi
saglarlar (a.g.e, 280). Geleneksel inovasyon strateji izleyen isletmeler ise inovasyonu
gelistirebilecek teknik kapasite ve bilgiye sahip degiller. S6z konusu isletmeler Ar-Ge
caligmalarina daha az 6nem verir ve Uriin iizerinde kiiciik iyilestirmeler yaparlar. Bu
isletmelerin faaliyette bulundugu pazardaki rekabetin az oldugu ve talebin degismedigi
icin inovasyonu ile pek ilgilenmezler. Aksine baska isletmeler tarafindan gelistirilen
inovasyonlar1 adapte ederler. Bunun i¢in genelde yenilik¢i igletmeler degildir (a.g.e,
282). Son olarak, firsatlar1 izleyen inovasyon stratejisi benimseyen isletmeler ise pazarda
ortaya cikabilecek firsatlar1 ve bosluklar arastirir ve degerlendirirler. Kendilerine uygun

gordiikleri belli bir is pazar gelistirmeye c¢aligirlar.

1.2.1.5. Cohen ve Levinthal’in inovasyon ile ilgili calismalan

Arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) faaliyetleri inovasyonu etkileyen Onemli

faktorler arasinda yer almaktadir. Cohen ve Levinthal “Innovation and learning: The two
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faces of R&D” isimli bir makalesinde Ar-Ge’ faaliyetlerinin sadece bilgi edinme ve
orgiitiin yenilik yapma yetenegini etkilemedigini ayn1 zamanda Orgiitiin ¢evresinden
edindigi bilgiyi tanimlama, benimseme (assimilation) ve kullanma kapasitesine
(6ztimseme kapasitesi) katkida bulundugunu bahsetmislerdir (Cohen ve Levinthal,

1989:569).

Cohen ve Levinthel (1990) diger bir ¢alismalarinda 6rgiitiin 6ztimseme kapasitesi
ile inovasyon arasindaki iligkilerini incelemislerdir. Yazarlar, orgiitiin O0zlimseme
kapasitesi (the firm’s absorptive capacity), ‘Orgiitiin yeni bilginin degerini fark etme, bu
bilgiyi benimsenme ve ticari bir sonu¢ olarak kullanma kapasitesi” olarak
tanimlamiglardir (a.g.e, 128). Dis cevre inovasyon siirecinin 6nemli bilgi kaynaklari
arasinda yer almaktadir. Dolayisiyla, isletmenin yenilik yapma yetenegi biiyiik 6l¢iide
dis cevreden bilgi edinme ve kullanma kapasitesine baglidir. Ayrica, 6rgiitiin 6ziimseme
kapasitesi orgiitiin ge¢mis bilgileri veya deneyimleri ile iligkilidir. Bu agidan, isletmenin
giincel bilimsel veya teknolojik gelismeler hakkinda bilgiye sahip olmasi dig ¢cevreden
bilgi edinme, benimseme ve kullanma kapasitesini etkiler. Orgiitiin dziimseme kapasitesi
sahip oldugu calisan bireylerin 6ziimseme kapasitesine baghdir. Ancak, Orgiitiin
oziimseme kapasitesi bireysel Oziimseme kapasitelerinin toplamindan daha fazladir.
Orgiitiin 6ziimseme kapasitesi orgiitiin dis ¢evresi ile olan etkilesimini ve isletmenin alt
birimleri arasinda bilgi transferini icermektedir. Isletmeler smir kapsayici (boundary
spanning) rollinii Uistlenen uzmanlar aracilifiyla dis cevreyi siirekli olarak izler ve
cevreden gelen bilgiyi orgiitsel faaliyetlerini iyilestirmek i¢in kullanirlar (a.g.e, 131-
132). Isletmede etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi rgiitiin 6ziimseme kapasitesini
gelistirir. Ayrica, isletmeler yeni isgiicii temin ederek, damismanlik hizmetlerinden
faydalanarak, diger bir isletmeyi satin alarak veya mevcut ¢alisanlarin beceri diizeylerini
artirarak 6ziimseme kapasitesini gelistirebilirler (a.g.e, 135). Yazarlara gore, 6ziimseme
kapasitesi yiiksek olan igletmeler ¢evreyi proaktif bir sekilde izler ve ortaya ¢ikan
firsatlardan yararlanabilirler. Dolayisiyla, 6ziimseme kapasitesi orgiitiin yenilik yapma

yetenegini etkilemektedir.
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Yazarlar, oOrgiitiin Ogrenme ihtiyacim ve dolayisiyla Ar-Ge harcamalarin
etkileyen iki faktorden bahsetmislerdir. Bunlardan biricisi dis c¢evreden elde edilen
bilginin miktar1 ile ilgilidir. Ogrenme ihtiyac1 6rgiitiin dis cevreden elde etmeye ¢alistig
bilginin miktar1 ile beraber artmaktadir. Orgiitiin 6grenmeye ve Ar-Ge calismalarina
olan ihtiyacin1 etkileyen diger bir faktér ise Ogrenmenin kolaylik veya zorluk
derecesidir. Bazi durumlarda isletmenin ihtiyaci duydugu bilgiye erismesi kolay
degildir. Bu durumlarda, istenen bilgiyi iiretmek i¢in arastirmaya (Ar-Ge’ye) ihtiyac

duyulmaktadir (a.g.e, 139).
1.2.2 Sosyologlarin inovasyon ile ilgili galismalar:

Inovasyon kuraminin gelismesine katki saglayan disiplinler arasinda sosyoloji de
yer almaktadir. Sosyologlar, inovasyonun igletme tarafindan benimsenmesi i¢in elverisli
bir ortam saglayan Orglitsel faktorler iizerinde odaklanirlar. Sosyologlar iktisat¢ilardan
farkli olarak teknolojik, idari, radikal ve artimsal gibi inovasyon tiirlerini incelerler.
Aksine, iktisat¢ilar teknolojik (iirtin ve siire¢ inovasyonlar1) ve biiylik bir degisiklik
gerektiren radikal inovasyonlari arastirirlar (Gopalakrishnan ve Damanpour, 2001).
Genel olarak, sosyologlar, sosyal faktorlerin inovasyon faaliyetlerini nasil etkiledigi
tizerinde dururlar. Sosyologlarin inovasyon kuraminin gelismesine biiytik katki saglayan

caligmalar1 agsagidaki kisimda ele alinacaktir.

1.2.2.1 Gabriel Tarde’nin (1890) inovasyon ile ilgili calismasi

Gabriel Tarde (1843-1904) inovasyon kuraminin alt yapisinin olusmasina biiyiik
bir katki saglayan Fransali bir sosyologdur. Schumpeter, inovasyonu ilk olarak
sistematik bigimde inceleyen yazar olarak iddia edilmesine ragmen onun inovasyon ile
ilgili gortisleri Tarde’nin c¢alismalarindan etkilenmistir (Michaelides ve Theologou,
2009). Tarde, 1890 yilinda yayimlanan “The law of Imitation” adli bir eserinde icat
(invention), inovasyon (innovation) ve inovasyonun yayilmasi (innovation diffusion)

gibi kavramlarin olusmasina etki etmistir.
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Tarde’ye gore, tekrarlama (repitition) ve benzetme (resemblance) olaylart hem
fiziksel hem de sosyal diinyada olusan evrensel olgulardir. O’na gore, bilim temel olarak
sayilara ve Ol¢limlere dayandigi icin tekrarlama ve benzetme (6rnegin, viicudumuzdaki
hiicrelerin sayis1 gibi) bir olguyu 6lgmek i¢in kullanilmaktadir. Tiim sosyal, biyolojik ve
fiziksel olgular ii¢ bicimde tekrarlanmaktadir. Fiziksel olgular1 vibrasyon veya periyodik
hareketlerin bir sonucu olarak tekrar. Biyolojik varliklar1 genetik (hereditary) yoluyla
tekrar ederken, tiim sosyal olaylar1 ise imitasyon yoluyla (6rnegin, gelenekler, moda,
sempati, egitim, gibi) tekrarlar. Tiim benzetmeler tekrarlama olgusunun bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun i¢in, tiim tekrarlama big¢imleri yenilik icermekte ve
farkliliklara yol agmaktadir (Tarde, 1890:7). Imitasyon bilingli veya bilingsiz, planl
veya plansiz, goniillii veya goniilsiiz olarak ortaya ¢ikan sosyal bir olgudur. Tiim sosyal
olaylar, icatlar veya buluslar kendi sosyal ortaminda gelismektedir. Ornegin, Amerika
ilk olarak Christopher Colombus tarafindan kesfedildi. Bu olay sonraki denizciler

tarafindan taklit edilmis ve siirekli olarak tekrarlanmistir (a.g.e, 17-20).

1.2.2.2. Everett M. Rogers’in (1962) inovasyon ile ilgili calismasi

Sosyologlar, temel olarak inovasyon siireci ve inovasyonun yayilmasi {izerinde
odaklanmaktadirlar. Inovasyonun yayilmasi (diffusion of innovation) ile ilgili yapilan ilk
calismalar1 incelendiginde Rogers’in “Inovasyonun yayilmasi” adli bir eser karsimiza
¢ikmaktadir. Inovasyonun yayilmasi, ‘inovasyonun bir sosyal sistemin iiyeleri arasinda
belli kanallar yoluyla zaman iginde paylasma siireci’ olarak tanimlanmistir (Rogers,
1962:5). Yazar’a gore yayillmanin dort bileseni vardir. Bunlar, inovasyon, iletisim,
zaman ve sosyal sistemdir. Inovasyon, birey veya diger birim tarafindan yeni olarak
algilanan bir fikir, uygulama veya iiriinii ifade eder. Iletisim ise bireylerin ortak anlayisa
sahip olabilmeleri i¢in bilgi yaratma ve bu bilgiyi aralarinda paylagma siirecidir. Radyo,
televizyon, gazete, kisilerarasi iletisim (yliz-yiize iletisim) gibi iletisim kanallar1 bilgi
paylagmak i¢in kullanilmaktadir. Zaman, inovasyon ile ilgili karar verme siirecinde,
yenilikgiligi ve yenilik¢i benimseme hizini (rate of adoption) belirlemede dikkate alinan

temel bir faktordiir. Sosyal sistem ise ortak bir hedefe ulasmak ve sorun ¢ézmek igin
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birbirleriyle iligkili olan birimlerini ifade eder. Bu agidan, bireyler, informal gruplar,

organizasyonlar, vb sosyal sistemin etmenleri arasinda yer almaktadir (a.g.e: 11-24).

Rogers’e gore, inovasyon karar verme siireci bes asamadan olusmaktadir.
Bunlar, bilgi, ikna olma, karar, uygulama ve dogrulama olarak siralanabilir. Ilk asamada,
birey, inovasyonu hakkinda bilgi edinir. ikna olma asamasinda, birey veya isletme bu
bilgi sayesinde inovasyon hakkinda olumlu veya olumsuz bir tutum gelistirir. Karar
asamasinda, birey inovasyonun gili¢lii ve zayif taraflarin1 degerlendirir ve inovasyonu
kabul ya da reddeder. Eger birey inovasyonu benimsemek icin karar verirse,
inovasyonun uygulama asamasina ge¢cmis olur. Son olarak, dogrulama asamasinda birey
inovasyonu benimsemek i¢in daha dnce aldig1 kararin1 dogrular veya yeniden gézden

geger (a.g.e, 20-21).

Isletmeler inovasyonu benimsemek icin aldiklar1 zaman agisindan birbirinden
farklidir. Bazi isletmeler diger sirketlere gore inovasyonu daha erken benimserler.
Rogers, isletmelerin yenilik¢ilik diizeyine gore bes ideal gruba ayirmistir. Bunlar,
yenilikgiler (innovators), inovasyonu ilk benimseyenler (early adopters), ilk cogunluk
(early majority), ge¢ cogunluk (late majority) ve geride kalanlar (laggards) olarak
siralanabilir (Rogers, 1962:246). Yenilikgiler (innovators) diger bireylere gore yeni bir
fikre ilk bagvuranlardir. Yenilikgiler siirekli olarak bilgi arayis icindedir, sosyal iliskileri
daha giiglidiir, risk alirlar ve belirsiz durumlarla basa c¢ikabilmektedirler. Ayrica,
yenilik¢iler yeni bir fikir denerler ve inovasyon ile ilgili risk almaktan ¢ekinmezler.
Yenilikgiler, sosyal sistemin diger iiyelerine yeniligi getiren bir kapr gorevlisidir.
Inovasyonu ilk benimseyenler (early adopters), bulunduklar1 sosyal ortamda diisiince
lideri (opinion leader) ve rol modeli olarak goriilmektedirler. Ayrica, ilk benimseyenler
sistem tarafindan saygi goriirler. Bu bireylerin inovasyon ile ilgili aldiklar1 karar
digerleri tizerinde etki yapmaktadir. Ancak, yenilikcilerden farkli olarak yeni bir fikir
veya inovasyonu benimsemeden kaynaklanan riskleri azaltmaya calisirlar. Ik ¢cogunluk

(early majority) ise inovasyonu benimsemek ac¢isindan ne ilk olmak ne de ge¢ kalmak
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isterler. Bunlar, inovasyonun etkili olup olmadigmi belirlemek i¢in onu daha once
benimseyen bireylerden bir kanit istemektedirler. Ge¢ ¢ogunluk (late majority) degisim
icin hazir olmayan ve inovasyonu ge¢ benimseyen grubunu temsil etmektedir. Bunlar,
yeni bir iiriinii sosyal sistemin ortalama tiyelerinden sonra kabul ederler. Bu bireyler
ekonomik kisitlamalar nedeniyle risk almaktan kagarlar. Son olarak, geride kalanlar
(laggards) ise degisime veya inovasyona agik olmayan ve inovasyonu en son
benimseyen grubunu temsil eder. Bunlar, daha ¢ok geleneklere dayanmaktadir. Bu

bireyler ekonomik kisitlamalar nedeniyle risk almaktan kagarlar.

Inovasyon, farkli o6zelliklerine sahip olan dinamik bir faaliyettir. Rogers,
inovasyonun bes Ozelligini ortaya koymustur. Bunlar, goreli avantaj, uyumluluk,
karmagiklik, denenebilirlik ve gozlenebilirlik olarak siralanabilir.  Goreli avantaj
(relative advantage), yeni bir inovasyonun Oncekilerden daha {istlin olarak algilanma
diizeyini ifade etmektedir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Yeni bir {iriin, hizmet veya
stire¢ kullanicilarin ihtiyaglarini kargilamasi ve iistiin bir deger yaratmasi gerekmektedir.
Baska bir ifadeyle, yeni bir iiriin, hizmet veya silirece sagladigr katkis1 (faydasi)
maliyetten daha fazla olmasi gerekir. Bu agidan zaman ve maliyetten tasarruf, sorun
cozme, sosyal prestij gibi faktorler inovasyonun goreli avantajini 6lgmek igin
kullanilmaktadirlar. Omegin, mobil telefonlarin taginabilir, internet ile baglanma, hemen

arama gibi 6zelliklerinden dolay1 kablolu telefonlara gore iistiin bir niteligine sahiptir.

[novasyonun  uyumluluk  (compatibility)  &zelligi, bir  inovasyonu
benimseyenlerin degerleri, kiiltiirli, gecmis deneyimleri ve gereksinimleri ile uyumlu
olarak algilanma derecesini gostermektedir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Bireyler yeni
bir iirlinlin basarisin1 ge¢misteki deneyimlere gore degerlendirmek isterler. Bunun igin,
kullanicilarin ihtiyacglari, yasam tarzi, deger sistemi, kiiltiirii gibi faktorlerle catisan veya
uyumlu olmayan yeni bir {iriin, hizmet veya silirecin benimsenme olasilig1 daha diisiik
olacaktir. Karmagiklik (complexity), bireyin inovasyonun gii¢liigiine iliskin algi

diizeyini ifade etmektedir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Anlamak ve kullanmak i¢in
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kolay olarak algilanan yeni bir {riiniin kullanici1 tarafindan benimsenme olasilig1 daha
fazladir. Bagka bir deyisle, kullanmak i¢in zor olarak algilanan yeni bir iiriin, hizmet
veya siirecin kullanicilar tarafindan benimsenme orani daha diisiiktiir. Ornegin,
1980’lerde bilgisayar; anlasilmasi ve kullanilmast zor bir iirlin olarak goriilmiistiir.
Bunun i¢in s6z konusu zamanda bilgisayarin kullanicilar tarafindan benimsenme orani

daha diisiik olmustur.

Inovasyonun  gézlenebilirlik  (observability)  6zelligi, bir inovasyonun
sonuclarinin kullanicilar tarafindan gozlenebilme derecesini gostermektedir (Rogers ve
Shoemaker, 1971). Baska bir ifadeyle, faydasi gozlenebilir olan yeni bir iriin
kullanicilar tarafindan daha fazla kabul edilir. Ancak, bazi inovasyonlarin sonuglari
(6rnegin, siire¢ inovasyonu gibi) fiziksel bir nitelige sahip olmadigi i¢in kullanicilar
tarafindan daha ge¢ olarak benimsenir ya da kabul edilir. Inovasyonun denenebilirlik
(triabiliy) 6zelligi, bireyin bir inovasyonu deneme olanaginin derecesini ifade etmektedir
(Rogers ve Shoemaker, 1971). Yeni bir iirlinii satin almadan 6nce deneme temelinde
kullanabilmek i¢in olanak saglanmasi, kullanicilarin s6z konusu iirlinii kabul etme
diizeyini arttiracaktir. Denenebilirlik, yeni bir iriinii kullanirken kaynaklanacak olasi
sorunlart gidermek igin yardimei olur. Ornegin, bazi isletmeler; abonelerinin yeni bir

iirtinii belli bir siire denemek i¢in hizmetlerini internet {izerinde sunarlar.

Inovasyonun o6zellikleri ile inovasyonun yayilmasi arasinda bir iliski s6z
konusudur. Buna gore, goreli avantaj saglayan, uyumlu, anlasilmasit ve kullanilmasi
kolay, denenebilen ve goézlenebilen bir inovasyon; kullanicilar tarafindan daha hizh
benimsenir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Diger bir ¢aligmaya gore, inovasyonun ‘goreli
avantaji’ ve ‘uyumluluk’ 6zellikleri ile inovasyonun kabul edilebilirligi arasinda olumlu
bir iliski bulunmustur. Ote yandan, inovasyonun ‘karmasiklik’ 6zelligi ile inovasyonun

kabul edilebilirligi arasinda olumsuz bir iligki vardir (Tornatzky ve Klein, 1982).

18



1.2.2.3. Langrish ve digerlerinin (1972) inovasyon ile ilgili
calismalar

Langrish ve arkadaslarinin “Wealth from knowledge: Studies of innovation in
industry” adli bir eseri teknolojik inovasyona vurgu yapmaktadir. Teknolojik inovasyon,
gelistirilmis {liretim sistemi, liriin ve siire¢ gelistirme ve bunlari pazara sunma gibi
faaliyetleri icermektedir.Baska bir ifadeyle, inovasyon siireci yeni bir fikir ortaya
koyma, iiriin veya siire¢ gelistirme ve ticaretlestirme gibi faaliyetleri kapsamaktadir.
Dolayisiyla inovasyon; pazar, kurumsal, sosyal gibi faktorleri dikkate alan genis bir

faaliyettir (Langrish, vd., 1972).

Langrish ve arkadaslarinin c¢alismasi 1966 ile 1969 tarihleri arasinda Ulusal
Inovasyon Semasi (national innovation scheme) veya “Queen’s Award” tarafindan
ddiillendirilen 84 isletmede gerceklestirilen inovasyon ¢alismalari {izerine odaklanmistir.
Bu calisma, inovasyon faaliyetlerini kolaylastiran veya kisitlayan faktorleri belirlemeyi
amaglamistir. Calismadan elde edilen sonuglara gore, miisterilerin gereksinimlerini iyi
bilme, yardimlasma, kaynaklarin mevcudiyeti ve devletin destegi basarili bir inovasyon
faaliyetini belirleyici faktdrlerdir. Ote yandan, talep eksikleri, ydnetimin inovasyonun
potansiyel katkisini bilmemesi, yenilige karsi direngli olmasi, kaynak kisitlamalar
(isgiicii veya sermaye), zayif bir igbirligi ve iletisim sistemi basarisiz bir inovasyon
faaliyetinin belirleyicileridir (a.g.e,71). SAPPHO Projesi tarafindan gerceklestirilen
diger bir calismada da benzer sonuclar elde edilmistir.S6zii edilen ¢alismada basarili ve
basarisiz olan 43 inovasyon faaliyeti arasinda bir karsilastirma yapilmistir. Arastirmadan
elde edilen sonuclara gore, miisterilerin ihtiyaglarini iyi bilmek, isletmede iyi bir iletisim
sistemi kurmak, isbirligi ve iist yonetimin bagliligi basarili bir inovasyon faaliyetinin
belirleyicisidir. Aksine, miisterilerin ihtiyaglarini dikkate almamak, talep eksikleri, zayif
bir yonetim ve iletisim sistemleri basarisiz bir inovasyonun belirleyicileridir (Rothwell,

vd., 1974).
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Islemeler, teknolojik inovasyonlara sahip olmak icin i¢ ve dis kaynaklardan
faydalanabilir. Ancak, basarili bir inovasyonun temel kaynagmi belirlemede
aragtirmacilar arasinda fikir birligin s6z konusu degildir. Bununla beraber, igletmelerin
yenilik¢i fikirlere sahip olabilmeleri icin yetenekli c¢alisanlart ise almak, deneyim
yoluyla bilgi kazanmak, ticari anlasmalar yapmak, bilimsel ¢alismalar ve patentlerle
ilgilenmek ve egitim gibi araglardan yararlanmaktadirlar. Langrish ve arkadaslar
teknolojik inovasyonlarin kaynaklarindan bahsetmislerdir. Yazarlar, igletmelerin yeni bir
fikir gelistirmelerinde dis kaynaklarin katkisi isletmelerin sahip olduklari ¢alisanlarin
sagladig1 katkidan daha fazla oldugunu sdylemislerdir. Onlara gore, arastirmaya dahil
edilen isletmelerin toplam olarak 158 yenilik¢i fikir gelistirmelerinde dis kaynagin
katkis1 daha fazla iken (%65), ¢alisanlarin katkisi (%35) daha az olmustur. Ancak,
Myers ve Marquis (1969) buna karsi sonuglar elde etmislerdir. Yazarlar, 567 basarili
inovasyonun kaynaklarini incelemislerdir. Buna gore, sozii edilen inovasyonlarin
gelistirilmesinde isletme i¢ kaynaginin (calisanlarin) biiyiik bir katkist (%54) vardir.
Ancak, dis kaynaklarin katkist %36 iken degisik kaynaklarin katkist %11 olmustur.
Buna benzer olarak, Beker vd., (1967) basarili bir inovasyonun gelistirilmesinde
calisanlarin katkisinin daha biiyiikk oldugunu sodylemislerdir. Yazarlara gore, %22

yenilik¢i fikir ¢alisanlar ve %11 ise dis kaynaklar tarafindan 6nerilmistir.

1.2.3 Yonetim ve organizasyon arastirmacilarinin inovasyon ile

ilgili caliymalar:

Yonetim ve organizasyon arastirmacilari, inovasyonu etkileyen oOrgiitsel ve
cevresel faktorleri vurgulamaktadirlar (Godin, 2008). Baska bir deyisle, yonetim
bilimciler esas olarak oOrgiit yapisi, yonetim tarzi gibi faktorlerin orgiitsel inovasyon
iizerindeki etkisini arastirirlar. Yonetim ve organizasyon alaninda orgiitsel inovasyon

kuraminin gelismesine katki saglayan ¢aligsmalar1 asagidaki kisimda ele alinacaktir.
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1.2.3.1 Burns ve Stalker’in (1961) inovasyon ile ilgili calismalari

Yonetim alaninda durumsallik yaklasimini vurgulayan arastirmacilar arasinda
Burns ve Stalker 6n sirada gelmektedir. Yazarlar, evrensel olarak uygulanan yonetim
faaliyetlerinin ve Orgiit yapisinin s6z konusu olmadigini ancak bunlar isletmenin
faaliyette bulundugu cevre kosullari tarafindan belirlendigini soylemislerdir. Bununla
beraber, Burns ve Stalker’in caligmasi inovasyon kuraminin gelismesine katki
saglamiglardir. Burns ve Stalker, “The management of innovation” adli eserinde
mekanik ve organik organizasyon sistemlerinden bahsetmislerdir. Ayrica, mekanik
orgiitler, uzmanlagma, formellesme, acik gorev tanimlart ve calisma yoOntemleri,
hiyerarsik bir kontrol, otorite ve iletigim sistemleri, emir {lizerinde odaklanan iletisim
sistemi ile karakterize edilmektedir. Ote yandan, organik organizasyonlar ise hizl
degisen ve calkantili bir ¢evrede faaliyet gostermektedirler. Bunun i¢in siirekli degisen
gorev tanimlari, daha az hiyerarsik kontrol ve otorite sistemi, yatay bir iletisim sistemi,
bilgi aktarmaya ve danigmaya 6nem veren iletisim sistemi ile karakterize edilmektedir
(Burns ve Stalker, 1961).

Burns ve Stalker’e gore, isletmelerin hizli degisen ve karmasik ¢evre kosullariyla
basa c¢ikabilmeleri i¢in esneklik saglayan Orgiit yapisina sahip olmalar1 gerekmektedir.
Ancak, mekanik veya hiyerarsik oOrgiit yapist duragan bir ¢evrede faaliyet gosteren
isletmeler i¢in daha uygun goriilmiistiir. Bununla beraber, yazarlar, degisik cevre
kosullarinda esneklik saglayabilen organik yapisinin inovasyon faaliyetleri i¢in elverisli
bir ortam sagladigin1 sdylemislerdir. Baska bir ifadeyle, merkezka¢ Orgiit sistemleri
caligsanlarin yaratici fikir gelistirme c¢abalarini tesvik ederler (Burns ve Stalker, 1961).
Hull ve Hage (1982) de benzer sonuglara ulagmislardir. Yazarlar orgiit yapisinin
inovasyon {lizerindeki etkisini incelemek amaciyla ABD’de faaliyet gosteren 110
yenilik¢i isletme {iizerinde bir ¢alisma gerceklestirmislerdir. Calismadan elde edilen

sonuglara gore, organik Orgiit yapisina sahip olan isletmeler mekanik isletmelere kiyasla
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daha fazla inovasyon ¢iktisina sahip olmustur. Ayrica yazarlar, organik yapinin; kiiclik

Olcekli ve teknolojiye dayanan isletmelerde daha etkili oldugunu sdylemislerdir.

1.2.3.2Myers ve Marquis’in (1969) inovasyon ile ilgili calismalari

Myres ve Marquis’in ¢aligmasi orgiitsel inovasyonu etkileyen faktorler tizerinde
durmaktadir. Inovasyon, yeni fikir, ara¢c ve pazar gibi faaliyetleri kapsamli bigimde
gelistirme siirecidir (Myers ve Marquis, 1969). Yazarlar, orgiitsel inovasyonu etkileyen
faktorleri ortaya koymak amaciyla 121 yenilik¢i proje iizerinde bir c¢alisma
gerceklestirmislerdir. Calismadan elde edilen sonuglara gore teknolojik, pazar ve
orgiitsel faktorler inovasyonu etkilemistir. Isletmelerin teknoloji ile ilgili deneyimleri,
teknolojik degisimler, teknolojinin karmagsikligi, yenilikgilik diizeyi ve teknolojik
rekabetcilik inovasyonu etkileyen teknoloji ile ilgili faktorler arasinda yer almaktadir.
Ayrica, miisterilerin gereksinimlerini iyi anlayabilmek bir inovasyonun basarisini
belirleyen temel bir faktordiir. Bununla beraber, yoneticilerin bakis agilari, isletme ic ve
dis iletisim sistemi, planlama ve siire¢ organizasyonu gibi faktorler inovasyon

faaliyetlerini etkilemektedir.

Myers ve Marquis, basarili bir inovasyonun kaynaklarini ortaya koymak
amaciyla 120 isletme tarafindan gelistirilen 567 inovasyon faaliyetini incelemislerdir.
Buna gore, sozii edilen inovasyonlarin bliyiikk bir kismi (%54 veya 305 basarili
inovasyon) isletme i¢ kaynaklar aracilifiyla gerceklesirken, %36 (200 basaril
inovasyon) dis kaynaklardan ve % 11 (62 basarili inovasyon) ise degisik kaynaklardan
yararlanmistir. Egitim ve deneyimler (%48), bireysel iliskiler (%25), basili dokiimanlar
(%8) ve deneyler (%?7) basarili bir inovasyonu gelistirmek i¢in bilgi saglayan isletme i¢
kaynaklar1 arasinda yer almaktadir (Myers ve Marquis, 1969). Ayrica, yazarlar,
isletmelerin basarili olarak pazara sunduklari inovasyonlarin ¢ogu kismini (%22 ile
%33) diger isletmelerden benimsediklerini sdylemislerdir. Bu inovasyonlarin biiyiik bir
kismu kiigiik iyilestirmeler i¢ceren artimsal siire¢ inovasyonlar1 oldugunu belirtmislerdir.

Ancak, isletmelerin kendileri inovasyonu gelistirmek icin harcadiklari maliyeti ile bu
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isletmelerin diger isletmeler tarafindan gelistirilen inovasyonu benimsemek igin

harcadiklar1 maliyeti hemen hemen aynidir (Utterback, 1974:621).

1.2.3.3 Zaltman ve digerlerinin (1973) inovasyon ile ilgili
calismalar

Zaltman, Duncan ve Holbek’in (1973) ‘Inovasyon ve Organizasyonlar’ adl1 bir
eseri temel olarak inovasyonun benimsenmesi (innovation adoption) {izerine
odaklanmaktadir. inovasyon ‘inovasyonu benimseyen birim tarafindan yeni olarak
algilanan fikir, madde ve sanat’ olarak tanimlanmistir (Zaltman, vd., 1973:10). Yazarlara
gore, inovasyon siireci iki asamadan olusmaktadir. Bunlar, inovasyonu baslatma
(initiation) ve uygulama (implementation) asamalardir. Inovasyonu baslatma asamasi,
inovasyonu hakkinda bilgiye sahip olma, yoneticiler ve calisanlar tarafindan ortak bir
tutum olusturma ve karar verme gibi faaliyetlerini icermektedir. Ote yandan, inovasyon
stirecinin ikinci asamasi (uygulama asamasi) ise yeni bir {iriin veya silire¢ gergeklestirme

asamasidir.

Zaltman ve dig (1992) inovasyon siirecini etkileyen orgiitsel faktorlerden
bahsetmisglerdir. Onlara gore, organik orgiit yapisi bilgi edinme ve isleme siireclerini
kolaylastirir. Dolayisiyla, karmagsik cevre kosullari, diisiik bir formellesme ve
merkezlesme ile karakterize edilen organik yapilar, inovasyonun ‘baslatma’ asamasini
kolaylastirir. Ote yandan mekanik drgiit yapisi ise inovasyonun ‘uygulanma’ asamasinda
ortaya ¢ikabilecek belirsiz durumlar1 veya olasi catigmalar1 6nler. Bunun i¢in, diisiik bir
cevre karmagsikligi, daha fazla formellesme ve merkezlesme ile karakterize edilen
mekanik Orgiit yapisi inovasyonun gergeklestirilmesini (uygulanmasini) kolaylagtirir.
Dolayisiyla, organik yapisina sahip olan isletmeler inovasyonun ‘baslatma’ asamasinda
daha etkili olurken, mekanik organizasyonlar ise inovasyonu daha basarili bi¢imde

uygulayabilirler.
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1.2.3.4 Brian Twiss’in (1974) inovasyon ile ilgili calismasi

Twiss’in “Teknolojik inovasyon yonetimi” adli eseri temel olarak inovasyon
faaliyetlerini etkileyen yonetimsel ve teknolojik faktorler {izerine odaklanmaktadir.
Yazar, sozi edilen eserinde inovasyon siireci, Ar-Ge stratejileri, teknolojik kestirmeler,
yaratici ¢6ziim gelistirme, inovasyon yonetimi gibi konular ele almistir. Twiss’in (1992)
inovasyon modeli (‘Egg’ inovasyon modeli) degisik faaliyetlerden olugsmaktadir. Sekil
1.1’de goriildiigii gibi inovasyon siireci yeni bir fikir gelistirme, inovasyon projesi
teklifi, proje degerlendirme sistemi, proje yonetimi (Ar-Ge, iiriin tasarimi, iiretim ve
pazarlama) ve iiriin gelistirme gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Bununla beraber, isletme
i ve dis cevre kosullar1 inovasyon siirecini etkilemektedir. Bu agidan bilimsel,
teknolojik ve piyasa ile ilgili bilgiler inovasyon siirecini etkileyen temel digsal

faktorlerdir.

D1s cevre

Ic cevre
Proje Proje_
Fikir Snerisi degerlendirme Yeni
Proje Degerlendirme Proj_e _
: sistemi yonetimi
sampiyonu ‘ ‘ Ar-Ge
e Analiz e Uriin
o - e Stratejik tasarimi
o M
~  hususlar e Uretim
S - F% Pazarlama
\/\/\ ~
4 = =
f»\
- -
Isletme
Bilimsel ve Piyasa ile
teknolojik ilgili bilgiler

bilgiler

Sekil 1.1: Twiss'in inovasyon modeli (‘Egg’ model of innovation) (Twiss, 1992)
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Twiss (1992) basarili yenilik¢ilerin sahip olmalar1 gereken bazi1 6zelliklerinden
bahsetmistir. O’na gore, basarili yenilik¢iler: Miisterilerin ihtiyaglarim1 1iyi anlar,
pazarlama faaliyetine 6nem verir, basarisiz isletmelere gore liriin gelistirme faaliyetlerini
etkili bicimde yerine getirir ve dig teknolojilerden ve danigman hizmetlerinden

faydalanirlar.

1.3 Inovasyonun simiflandirmalari

Mevcut literatiirde, inovasyonun pek c¢ok farkli siniflandirmasiyla karsilagmak
miimkiindiir. Baska bir ifadeyle, farkli acilara gore farkli inovasyonun tiirleri mevcuttur.
[novasyon ile ilgili ¢alismalarinda atifta bulunan Schumpeter’e goére (1934),
inovasyonun bes tiirli vardir. Bunlar, {iriin, siire¢, pazarlama, tedarik kaynaklar ve idari
inovasyonlar1 olarak siralanabilir. Ardindan, Schumpeter’in c¢alismasina dayanarak
inovasyonun farkli smiflandirmalari ortaya ¢ikmistir; {iriin ve siire¢ inovasyonlari
(degisim tiirline gore), idari ve teknolojik inovasyonlari (teknoloji kullanma derecesine
gore) ve radikal ve artimsal inovasyonlar1 (degisimin derecesine gore) (Cooper, 1998;
Damanpour, 1991). Ayrica, Oslo Kilavuzu (OCDE, 2005) inovasyonu dort gruba

ayirmistir. Bunlar; iiriin, siire¢, pazarlama ve idari inovasyonlardir.

1.3.1 Degisim tiiriine gore inovasyonun tiirleri

1.3.1.1 Uriin inovasyonu (Product innovation)

Miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilamak ig¢in tiretilen mal veya hizmete {iriin
denilmektedir. Uriin inovasyonu, iiretim igin bir vasitadir (Ojasalo, 2008) ve yeni
iriinlerin, hizmetlerin gelisimini ifade eder. Dahasi iiriin inovasyonlari, yeni ve daha iyi
iirlinlerin (ya da {iriin ¢esitlerinin) {iretilmesi ve satilmasidir. Yani, iiriin inovasyonu esas
olarak neyin iiretildigi sorusu ile ilgilenmektedir (Meeus ve Edquist, 2006). Uriin
inovasyonu, mevcut ozellikleri veya ongoriilen kullanimlarina gore yeni ya da onemli
derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir. Uriin inovasyonlar,

hem yeni mal ve hizmetlerin tanitimin1 hem de mevcut mal ve hizmetlerin islevsel veya

25



kullanic1 6zelliklerinde yapilan 6nemli iyilestirmeleri igermektedir (OECD, 2005).
Bilgisayarlar, akilli telefonlar, LCD televizyonlar, robotlar vb’leri iiriin inovasyonun

Ornekleri olarak ele alinabilir.

Uriin inovasyonunu, degisim diizeyine gore ikiye ayirmak miimkiindiir. Bunlar
radikal ve artimsal {iriin inovasyonlardir. Radikal {iriin inovasyonu mevcut iiriinden
farkli olarak koklii bir degisime yol agmaktadir. Ornegin, ilk ugaklar veya internet
radikal {iiriin inovasyonun o&rnekleri arasinda sayilabilir. Ote yandan, artimsal iiriin
inovasyonu ise mevcut iiriin iizerinde baz1 iyilestirmeler igermektedir. Ornegin, iphone
ilk akilli telefonlar tizerinde bazi iyilestirmeler yapmistir. Genis bir ekran, uygulama
diikkani (app store), internet {izerinde satin alma gibi iyilestirmeler artimsal inovasyonun
ornegidir. Artimsal {iriin inovasyonuna gore radikal inovasyonu daha fazla zaman ve risk

icermektedir.

Bir iirtinlin teknik 6zelliklerinde yalnizca kiigiik ¢apli degisiklikler yaparak o
iirlin i¢in yeni bir kullanim gelistirmek, bir iirlin inovasyonudur. Buna bir 6rnek, daha
onceden yalnizca astar iiretiminde bir aract madde olarak kullanilmis olan mevcut bir
kimyasal kompozisyonu kullanarak yeni bir deterjanin piyasaya siiriilmesidir (OECD,
2005:52). Bir inovasyonu gelistirmek igin Ar-Ge, iiretim, pazarlama, finansman, IK gibi
birimlerin yakin bir isbirligi iginde olmalar1 gerekmektedir (Mohr ve Sarin, 2009).
Degisik birimler arasindaki bilgi aligveris ve isbirligi yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve

uygulanmasi i¢in yardimci olur.

1.3.1.2 Siire¢ inovasyonu (Process innovation)

Siireg, bir tliriinii gelistirmek ve pazara sunmak i¢in tasarlanmig faaliyetleri ifade
etmektedir. Uretim siirecinde siireg, girdilerin ¢iktilara doniismesine imkan saglayan bir
mekanizmadir. Siireg, triinden farkli olarak bir fdrinin nasi/ dretildigi ile
ilgilenmektedir. Gliniimiizde isletmelerin ayakta kalmalari igin siireglerini siirekli olarak

iyilestirmeleri gerekmektedir. Stire¢ inovasyonu, yeni veya Onemli derecede
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tyilestirilmis bir liretim veya teslimat yonteminin gergeklestirilmesidir. Bu inovasyon,
teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda onemli degisiklikler icermektedir. Bu tiir
yenilikler, birim liretim veya teslimat maliyetlerini azaltmak, kaliteyi artirmak veya yeni
ya da oOnemli derecede iyilestirilmis {irlinler {iretmek veya teslim etmek {izere
ongortiilebilir (OECD, 2005). Diger bir tanima gore, siire¢ inovasyonu, bir iiriin veya
hizmet gelistirmek icin isletmenin iiretim sisteminde veya hizmet operasyonunda
(malzemeler, gérev tanimlari, is akis mekanizmalari, ekipmanlart vb) yenilik katmaktir
(Damanpour ve Gopalakrishnan, 2001). Dolayisiyla, siire¢ inovasyonun temel amaci
birim maliyetlerini azaltmak, iirlin kalitesini artirmak, teslimat sistemini iyilestirmek ve

miisteri memnuniyetini artirmaktir.

Inovasyon siirecinde kullanilan teknolojiye gore siire¢ inovasyonunun iki bigimi
vardir. Bunlar, teknolojik ve Orgiitsel siire¢ inovasyonlaridir. Teknolojik siire¢
inovasyonu yeni bir iirlin gelistirmek i¢in uygulanan yeni makineler, robotlar veya
ekipmanlari ifade eder. Ote yandan, drgiitsel siire¢ inovasyonu ise inovasyonun degisim
derecesine gore radikal veya artimsal bir degisiklik igerebilir. Radikal siire¢ inovasyonu
isletmedeki mevcut siireclerinden farkli olarak koklii bir degisiklik icermektedir. Ote
yandan, artimsal siire¢ inovasyonu ise mevcut Orgiitsel siirecler {izerinde kiiglik
iyilestirmeler yapmaktir. Dell bilgisayar iireticisi (Dell computer) tarafindan yapilan
iyilestirmeler siire¢ inovasyonunun klasik bir Ornegidir. Dell firmasi satis,
konfigiirasyon, dagitim gibi faaliyetlerini kapsayan yeni bir teknoloji gelistirmis ve
bdylece tiretim maliyetlerini diigiirmiistiir (Campbell, R., 2004). Bunlarla beraber, ‘Just
In Time’, toplam kalite yonetimi, yalin iiretimi gibi uygulamalar siire¢ inovasyonunu

gergeklestirmek i¢in kullanilmaktadir.

Uriin ve siire¢ inovasyonlar arasinda bir ayrim yapmak gerekmektedir. Bir
inovasyonun kendisini gelistiren isletme tarafindan ilk olarak kullanilmasi durumuna
stire¢ inovasyonu denilmektedir. Ancak, bir inovasyonun diger bir isletme tarafindan ilk

olarak kullanilmasi durumunda iiriin inovasyonundan soz edilmektedir. Ayrica, bir
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inovasyon son kullanicilara sunuldugu zaman (inovasyonu gelistiren isletme igin) iirlin
inovasyonu denilmektedir. Ancak, bir inovasyonun diger isletmeler tarafindan tiretim
stirecinde ilk olarak uygulandigi zaman (inovasyonu benimseyen isletmeler icin) siireg
inovasyonu olmaktadir (Archibugi, Evangelista ve Simonetti, 1994). Ornegin, yeni bir
tekstil makinesi bu makineyi {lireten fabrikasi i¢in {iriin inovasyonu olurken s6z konusu
makineyi lretim siirecinde kullanmak igin benimseyen tekstil isletmesi igin siire¢
inovasyonu olmaktadir. Ancak, hizmet sektoriinde iirlin ve siire¢ inovasyonlar1 arasinda

bir ayrim yapmak giigtiir.

1.3.2 Degisim derecesine gore inovasyonun tiirleri

1.3.2.1 Radikal inovasyon (Radical innovation)

Radikal inovasyon, ekonomide veya endiistride biiyiik bir degisiklige yol agar ve
mevcut ¢alisma diizenini koklii bir sekilde degistirir. Ote yandan, artimsal inovasyon ise
mevcut lirlin, siire¢ veya hizmetler lizerinde kiiciik iyilestirmeler yapmay1 icermektedir
(Marquis, 1969).Radikal inovasyon, koklii bir degisiklik iceren yeni iiriin, siire¢ veya
idari sistemlerinin gelistirilmesidir. Bu tiir inovasyonlar; mevcut {iriin, siire¢ veya idari
faaliyetler iizerinde yapilan kiigiik iyilestirmeler degildir. Aksine, bunlar mevcut
uygulamalardan daha farkli olarak algilanan bir {riin veya silireg gelistirmeyi
icermektedir. Bunun i¢in, radikal inovasyonlar, miisteriler tarafindan daha once
bilinmeyen veya kullanilmayan yeni bir iriin, siire¢ ve idari uygulamalara yol
agmaktadir. Dolayisiyla, bu tiir inovasyonlar igletmeye biiylik bir gelir getirmektedir.
Ancak, radikal inovasyonlar artimsal inovasyonlara gore daha fazla zaman, maliyet, risk
ve belirsizligi icermektedir. Ilk olarak Thomas Edison tarafindan gelistirilen ampul

radikal inovasyonun bir 6rnegidir.

1.3.2.2 Artimsal inovasyon (Incremental innovation)

Artimsal veya adimsal inovasyon, isletmedeki mevcut iirlin, slire¢ veya idari
sistemler iizerinde yapilan kiigiik ve kademeli iyilestirmeleri ifade etmektedir. Bunun

icin, radikal inovasyona gore kademeli inovasyonu daha az risk ve belirsizlik durumu
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icermektedir. Artimsal inovasyon iyi taninmis pazarlar, daha alismis {iriin 6zellikleri,
digik bir kar diizeyi, etkili bir iiretim teknolojisi gibi durumlarla karakterize

edilmektedir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2007).

1.3.3 Teknoloji kullanma derecesine gore inovasyonun tiirleri

Inovasyon siirecinde kullanilan teknolojiye gore inovasyon ikiye ayrilir. Bunlar,
teknik ve idari inovasyonlardir. Teknik ve idari inovasyonlar arasinda bir ayrim yapmak
icin Sosyo-Teknik Sistem Teorisini (Eric Trist, 1951) kullanmak miimkiindiir. S6z
konusu teoriye gore, organizasyonlar hem sosyal hem de teknik sistemlerden
olugmaktadir. Organizasyonun sosyal boyutu, sosyal degerler, calisan davranislari,
algilar, beklentiler, kisileraras: iligkiler gibi hususlar1 kapsamaktadir. Organizasyonun
teknik boyutu ise liretim siirecleri, ekipmanlar, araglar, geregler gibi fiziksel hususlar
icermektedir. Buna gore, teknik inovasyonlar organizasyonun teknik boyutu ile iliskili

olurken, idari inovasyon ise organizasyonun sosyal boyutu ile ilgilenmektedir.

1.3.3.1 Teknik inovasyon (Technical innovation)

Teknik inovasyon yeni bir {irlin, hizmet veya iiretim siirecine iligkin yeni bir
fikrin isletme tarafindan benimsenmesidir (Damanpour ve Evan, 1984:394). Teknik
inovasyon; iiretim siirecindeki girdileri ¢iktilar haline dontistiirmek i¢in kullanilan yeni
ekipmanlar ve iiretim metotlar1 ifade etmektedir. Isletmeler iiretim siirecindeki girdileri
ciktilara doniistiirmek i¢in biiylik Olgiide farkli teknolojilerden yararlanmaktadirlar.
Dolayisiyla, teknik inovasyonlar farkli teknolojik desteklerle ortaya c¢ikan
inovasyonlardir. Bununla beraber, teknik inovasyonlar iiriin ve silire¢ inovasyonlarini

icermektedir.
1.3.3.2 idari inovasyon (Administrative innovation)

Idari inovasyon, yeni prosediirlerle, politikalarla ve orgiitsel bigimlerle ilgilidir
(Jimenez ve digerleri, 2008). Bu tiir inovasyon, Orgiitlin is uygulamalari, igyeri

organizasyonu veya dis iliskilerinde yeni bir 6rgiitsel yontemin uygulanmasidir. idari
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inovasyonunun ise alma uygulamalari, kaynaklar1 tahsis etme durumu, goérevlerin
yapilandirilmasi, odiillendirmeleri gibi faaliyetlerini igermektedir. Bunun igin, s6z
konusu inovasyon, organizasyonun yeni bir {iriin veya siire¢ gelistirme ¢abasini dolayl
olarak etkiler. Genel olarak idari inovasyonlar, organizasyonun sosyal yonii ile

ilgilenmektedir (Daft, 1978).

Idari inovasyonlar, iiriin ve siire¢ inovasyonlar1 i¢in yalmzca destekleyici bir
faktor olmayip, kendi baslarina isletmenin performansi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olabilirler. Bu tiir inovasyonlar, igin kalitesini ve verimliligini iyilestirebilmekte, bilgi
aligverisini artirabilmekte ve isletmelerin yeni bilgi ve teknolojileri 6grenme ve kullanma
kapasitelerini  giiclendirebilmektedir. Bununla beraber, idari inovasyonlarin, idari
maliyetlerini ve islem maliyetlerini diisiirmek, isyeri memnuniyetini (ve dolayisiyla
is¢ilik iiretkenligini) iyilestirmek, ticari olmayan varliklara (diizenlenmemis dis bilgiler)
erisim kazanmak ya da ara¢ gere¢ maliyetlerini diisiirmek suretiyle isletme
performansini artmasi 6ngoriilebilir (OECD, 2005). Bu tlir inovasyon, orgiit tiyeler
arasindaki iletisim ve degisime iliskin kurallari, rolleri, prosediirleri ve orgiit yapilarini

icerir (Subramanian ve Nilakanta, 1996) ve orgiitiin sosyal sistemini etkiler.

Personel otomasyon sistemi, bi¢imsel stratejik planlama siireci, hedeflere gore
yonetim (management by objectives) vb’leri idari inovasyonun bazi Ornekleridir
(Damanpour ve Evan, 1984). Isyeri organizasyonundaki idari inovasyona bir &rnek,
isletme c¢alisanlarina karar alma konusunda daha fazla ozerklik veren ve onlari
fikirleriyle katkida bulunmaya cesaretlendiren bir organizasyonel modelinin ilk kez
gerceklestirilmesidir. Diger bir 6rnek ise farkli boliimler arasinda bilgi paylasimini
cesaretlendirmek amaciyla bilginin dokiimante edilmesine yonelik yeni yazilim ve
uygulamalarin ~ kullanim1  yoluyla bir stratejinin  gergeklestirilmesidir (OECD,
2005).Ayrica, isletmelerin tiim is siireglerini kolaylastirmak, etkinliligi artirmak, maliyet
diistirmek ve zamandan tasarruf etmek amaciyla gelistirilen Kurumsal Planlama Sistemi

(Enterprise Resource Planning/ ERP) idari inovasyonun diger bir 6rnegidir. ERP esas
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olarak; insan kaynaklari, finans, muhasebe, iiretim, tedarik, lojistik, envanter yonetimi,
satis, misteri iliskileri gibi faaliyetlerini entegre eden merkezi bir bilgi (yazilim)
sistemdir. Bu bilgi sistemden elde edilen veriler yoneticilerin daha isabetli kararlar
almalart i¢in yardimci olmaktadir. Ayrica, bu sistem departmanlar veya is birimler

arasindaki iletisimini kolaylagtirir.
1.3.4 Oslo Kilavuzunun (OECD, 2005) inovasyon siniflandirmasi

Oslo Kilavuzunun temel amac1t OECD (Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii)
tilkeleri icin uluslararasi alanda karsilastirabilir inovasyon gostergeleri ve ilkeleri
gelistirmektir. S6z konusu kilavuzu ilk olarak 1992°de yayinlanmistir. Bu baski, sadece
teknolojik iiriin ve silire¢ inovasyonlarindan bahsetmistir. 1997 yilinda diizenlenen ikinci
baski inovasyon ile ilgili kavramlar, tanimlar ve metodoloji ¢ergevesini ve daha ileri
diizeyde inovasyon siireci anlayisini igcerecek bir sekilde gilincellenmistir. 2005 yilinda
diizenlenen tiglincl baskisi ise teknolojik (liriin ve siire¢) inovasyonlarina ek olarak idari
ve pazarlama inovasyonlarim1 ele almistir. Dolayisiyla, Oslo Kilavuzuna gore

inovasyonun dort tiirii vardir. Bunlar, iiriin, siire¢, idari ve pazarlama inovasyonlaridir.

Bir iiriin inovasyonu, mevcut ozellikleri veya ongoriilen kullanimlarina gére yeni
ya da 6nemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir. Siire¢
inovasyonu ise yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis bir iiretim veya teslimat
yonteminin gerceklestirilmesidir. Bu yenilik, teknikler, techizat ve/veya yazilimlar da
onemli degisiklikleri igermektedir. Pazarlama inovasyonu {irlin tasarimi veya
ambalajlamasi, lriin  konumlandirmasi, {rin  tamitim1  (promosyonu)  veya
fiyatlandirmasinda 6nemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama ydntemidir. Idari
inovasyon ise isletmenin ticari uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis

iliskilerinde yeni bir organizasyonel yontem uygulamasidir (OECD, 2005).

Tim inovasyon faaliyetlerinin degisim icermektedir. Ancak, isletmeler

tarafindan yapilan tiim degisimler inovasyon ile es anlamli degildir. Baska bir ifadeyle,
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isletmelerdeki tiim degisiklikler inovasyon olarak kabul edilmemektedir. Oslo Kilavuzu

(OECD, 2005) inovasyon olarak degerlendirilmeyen degisikliklerden de bahsetmistir.

Bunlar asagida siralanmustir:

1.

Bir siirecin, bir pazarlama yonteminin veya bir organizasyon yonteminin
kullanimi veya bir iiriin pazarlamasinin durdurulmasi: Baska bir ifadeyle, birsey
yapmay1 durdurmak, bu sekilde davranmak isletme performansini iyilestirse bile, bir
inovasyon olarak sayilmaz.

Basit sermaye yenileme veya artirnmi: Tesis edilmis techizata 6zdes modellerin
satin alinmas1 ya da mevcut techizat veya yazilimlara kiigiikk capli ilaveler ve
giincellemeler yapilmasi, siire¢ inovasyonu degildir. Yeni techizat ve ilaveler hem
isletme icin yeni olmali hem de spesifikasyonlarda oOnemli bir iyilestirmeyi
kapsamalidir.

Yalmzca faktor fiyatlarindaki degisimlerden kaynaklanan degisiklikler:
Yalnizca tiretim faktorlerinin fiyatindaki degisikliklerden otiirii bir {irliniin fiyatinda
ya da bir siirecin iiretkenliginde meydana gelen bir degisiklik, inovasyon degildir.
Ornegin, aym model bilgisayarm, sirf bilgisayar ¢iplerinin fiyatmin diismesi
nedeniyle daha diisiik bir fiyata imal edilmesi ve satilmas1 durumunda bir inovasyon
ortaya ¢ikmaz.

Kisisellestirme: Ozel iiretim isletmeleri, miisterilerin siparislerine gore tek ve
siklikla karmasik maddeler tiretmektedir. Bir kerelik iiretilen bu iiriin, isletmenin
daha oOnceden iiretmis oldugu iriinlerden Onemli derecede farkli ozellikler
sergilemedikge, bu bir iiriin inovasyonu degildir.

Diizenli, mevsimsel ve diger dongiisel degisiklikler: Konfeksiyon ve ayakkabi
endiistrisi gibi belli endiistrilerde, mal ve hizmetlerin tiiriinde, ilgili iriinlerin
goriintisiindeki degisikliklerin de eslik edebildigi, mevsimsel degisiklikler soz
konusudur. Tasarimdaki bu rutin degisiklik tiirleri genellikle ne iiriin ne de
pazarlama inovasyonudur.

Yeni veya onemli derecede iyilestirilmis iiriinlerin ticareti: Yeni iiriine iliskin

durum, mal-nakliye hizmetleri ve dagitim ticaretinde (toptan ve perakende dagitim,
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tasima ve depolama) karmasiklagsmaktadir. Yeni veya iyilestirilmis iirlinlerin ticareti
genel olarak toptanci, perakende satis yeri ya da tasima ve depolama firmasi i¢in bir

iiriin yeniligi degildir.
1.4 Inovasyon modelleri

Inovasyon modeli, temel olarak 6rgiitsel inovasyonun nasil meydana geldigini
(inovasyon siirecini) anlamak igin yardimci olmaktadir. inovasyon, yeni bir fikir
gelistirmeden yeni bir iirlinii piyasaya sunmaya kadar uzanan dinamik bir siirectir.
Mevcut literatiirde inovasyonun degisik modelleri bulunmaktadir. Inovasyon
modellerine yonelik ilk siniflandirmalar Rothwell (1992) tarafindan yapilmistir.
Rothwell inovasyon modellerini bes temel jenerasyona ayirmistir. S6z konusu

siniflandirmalar tablo 1.2°de yer almaktadir.

Tablo 1.2: Rothwell’in Bes Jenerasyon inovasyon modeli (1992)

Donem Jenerasyon Inovasyon modelinin 6zellikleri
1950s Birinci jenerasyon | Inovasyonu basit ve dogrusal bir siire¢ olarak ele
inovasyon modeli | almaktadir. Ayrica, inovasyonu Ar-Ge
(teknoloji itme | caligmalarinin ~ bir ~ sonucu  olarak  ortaya
modeli) cikmaktadir. Ayrica, pazar kosullart Ar-Ge
faaliyetlerini takip etmektedir.
1960s Ikinci jenerasyon | Inovasyonu basit bir siireg olarak ele almaktadir.
inovasyon modeli | Pazar kosullar1 Ar-Ge ¢alismalarini yonlendirir.
(pazar cekme
modeli)
1970s Uciincii Isletmenin farkli birimler arasindaki etkilesim,
jenerasyon inovasyon siireci agisindan onem kazanmaktadir.
inovasyon modeli | Ayrica, inovasyon siirecinde Ar-Ge caligmalar1 ve
(esleme model) pazar kosullar (talep) dikkate alinmaktadir. Bunun
icin, bu inovasyon modeli birinci ve ikinci
inovasyon modellerinin kombinasyonudur. Ancak,
inovasyon dogrusal bir siire¢ olarak ele
alimmaktadir.
1980s Dordiincii Inovasyonu siirecinde isletmedeki farkli birimler
Jenerasyon (Ar-Ge, tiretim, pazarlama gibi) ile tedarikg¢iler ve
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ve inovasyon modeli | esas miisteriler arasinda bir isbirligi gerekmektedir.

(entegre model) Bunun igin, ortak girisimler (joint venture) ve

1990s stratejik ortaklik (stratejik alliances) gibi isletmeler
arasinda yatay iliskiler s6z konusudur.

1990s Besinci Jenerasyon | Bu inovasyon modeli; inovasyonun degisik

inovasyon modeli | birimler ve kurumsal sebekeler arasindaki

(sistem
entegrasyonu
sebekelesme
modeli)

ve

entegrasyonunun bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini
savunmaktadir. Dolayisiyla, isletme ile miisteriler,
tedarikciler, ortak girisimler, ortak arastirma
takimlar ve diger paydaslar arasinda daha yakin bir
stratejik entegrasyon soz konusudur. Bununla
beraber, yeni bir {iriin veya siire¢ gelistirmek igin
Ar-Ge galismalar1 simiilasyon ve uzman sistemleri
gibi teknolojiler tarafindan desteklenmektedir.

Rothwell’e (1992) gore, 1950 ve 1960 yillarda inovasyon siireci temel olarak

birbirlerini takip eden asamalardan olusan dogrusal bir faaliyet olarak ele alinmistir. Bu

donemlerde, teknoloji itme ve pazar ¢ekme gibi dogrusal inovasyon modelleri yaygin

olarak kullanilmistir. 1970’lerde, inovasyonu gelistirmek icin degisik paydaslarin rolii

iizerinde odaklanmistir. 1980°1i ve 1990’1 yillarda inovasyon siireci ile ilgili daha

karmasik modeller gergeklestirilmistir. Tablo 1.3’te goriildiigii gibi Rothwell’in

inovasyon modellerine benzeyen diger calismalar ortaya ¢ikmustir.

Tablo 1.3: inovasyonun degisik modelleri

Jenerasyon | Rothwell Marinova ve | Tidd (2006) | Berkhout, | Boehm ve
(1992) Phillimore Duin ve | Frederick
(2003) Ortt (2006) | (2010)
Birinci Teknoloji ‘kara kutu | Dogrusal Teknoloji Teknoloji
itme modeli’ inovasyon itme itme
Ikinci Pazar ¢gekme | Dogrusal Modeli Pazar ¢ekme | Pazar ¢gekme
modeli (teknoloji
itme ve pazar
cekme)
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Ugiincii Esleme Interaktif Esleme Teknoloji Portfoy
modeli modeli modeli itme ve | yonetimi
(Coupling (Coupling Pazar ¢ekme
model) model) modelerinin

kombinasyo
nu

Dordiinci Birlestirilmis | Sistem modeli | Paralel Dongiisel Birlestirilmis
inovasyon inovasyon inovasyon yonetim
modeli modeli modeli
(entegrated
innovation
model)

Besinci Sistem Evrimsel Sistem Sistem
entegrasyonu | modeli entegrasyonu entegrasyonu
ve ag modeli

Altinct Inovatif cevre Sebekelerin

modeli entegrasyonu

(Innovative
milieux
model)

1.4.1 Birinci Jenerasyon Inovasyon Modeli (Teknoloji itme

modeli)

Birinci inovasyon modeli veya teknoloji itme (technology push) modeli 1950 ve

1960’larda ortaya c¢ikmigtir. Bu inovasyon modeli, inovasyon faaliyetlerinin Ar-Ge

caligmalarinin bir sonucu olarak ortaya c¢iktigin1 savunmaktadir. Teknoloji itme

inovasyon modeline gore inovasyon siireci birbirini izleyen bes asamadan olusmaktadir.

Bunlar, temel arastirma, iiriin tasarim ve miihendisligi, liretim, pazarlama ve satis olarak

siralanabilir (Rothwell, 1992). Bilimsel arastirmalar inovasyon siirecini baglatmak i¢in

gerekli olan bilgiyi saglar. Bu bilgiler yeni bir iiriinii veya siireci tasarlamak icin

kullanilmaktadir. Uretim faaliyeti daha ©6nce tasarlanmus iiriin veya siiregleri

gergeklestirir. Pazarlama ve satig faaliyetleri ise yeni bir iirlinii veya siireci miisterilere

dagitilmasina yardimci olmaktadir. Bunun igin, teknoloji itme modeli dogrusal

inovasyon modeli olarak adlandirilmaktadir. Teknoloji itme modeline gére, inovasyonun

basarist Ar-Ge caligmalar lizerinde yapilan yatirimlarla orantili olarak artmaktadir.
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Miisteriler veya kullanicilar bazi1 gereksinimlerin farkinda olmayabilirler.
Isletmeler bilimsel arastirmalar araciligiyla miisterilerin gereksinimlerini belirlemeye ve
karsilamaya calisirlar. Eczacilik sektoriinde yapilan inovasyon calismalari bunun bir
ornegi olabilir. Ancak, sekil 1.2°de goriildiigli gibi teknoloji itme inovasyon siirecinde
tek yonlii geribildirim sistemi s6z konusudur. Dolayisiyla, inovasyon siirecinin dnceki
asamalar (Ornegin, temel arastirmalar) sonraki asamalardan geribildirim (6rnegin,
miisterilerin ihtiyacglar1) almazlar. Teknoloji itme modelinin diger bir sakincasi ise
isletme yeni bir iirlin veya siire¢ gelistirirken pazar kosullari1 dikkate almadig: igin

inovasyondan elde edilen gelir diizeyinin azalmasina neden olabilir.

Temel/bilimsel Tasarim ve

i Uretim |y | Pazarlama s Sati
arastirma Miihendisligi —> ;

Sekil 1.2: Teknoloji itme inovasyon modeli (Rothwell, 1992)

1.4.2 Ikinci Jenerasyon inovasyon Modeli (Pazar cekme modeli)

Ikinci inovasyon modeli Pazar ¢ekme (market /demand pull) modeli olarak
adlandirilmaktadir (Rothwell, 1992). Pazar ¢ekme inovasyon modeli 1960 ve 1970’lerde
yaygin olarak kullanilmistir. Bu modele gore, pazar kosullar1 inovasyon faaliyetlerini
yonlendiren temel faktorlerdir. Baska bir ifadeyle, isletmeler degisen miisteri talebini
karsilamak i¢in yeni bir iriin veya siire¢ gelistirirler (Myers ve Marquis, 1969).
Dolayisiyla, isletmeler ilk bastan pazar arastirmalari yaparak miisteri ihtiyaglarini
belirlerler ve ona gore yeni bir iiriin veya siire¢ gelistirirler. Sekil 1.3’te gortildiigi gibi
inovasyon siireci birbirini izleyen (dogrusal) dort asamadan olugsmaktadir. Bunlar, talep
belirleme, iiriin gelistirme, liretim ve satis olarak siralanabilir (Rothwell, 1992). Pazar
kosullar1 veya talep isletmenin Ar-Ge faaliyetlerini yonlendirmektedir. Ancak, pazar
cekme inovasyon modeli biiyiik bir degisikligi iceren radikal inovasyonlara yol
acmamaktadir. Aksine, miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in mevcut iiriin veya

stirecler iizerinde kiiciik iyilestirmeler yapilmaktadir.
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Talep belirleme Uriin gelistirme Uretim > Satis

Sekil 1.3: Pazar cekme inovasyon modeli (Rothwell, 1992)

Dogrusal inovasyon yaklagiminin bazi sakincalar1 vardir. Birincisi, bu model,
inovasyonu birbirini izleyen asamalardan olusan basit bir siire¢ olarak ele almistir.
Ancak, inovasyon farkli aktorler arasinda yakin bir etkilesim igeren daha karmasik bir
siirectir. Ikincisi, inovasyon siirecinde tek yonlii bir geribesleme sistemi séz konusu
oldugu i¢in miisteriler veya tedarikgilerin fikirlerinden yararlanmaz. Ugiinciisii, dogrusal
inovasyon modeline gore bilimsel arastirma inovasyon siirecinin temelini olusur. Ancak,
baz1 inovasyonlar mevcut iriin veya siireglerin yeni bir kombinasyonu veya tasarimi
seklinde ortaya c¢ikabilir (Kline ve Rosenberg, 1999). Bununla beraber, inovasyonun
teknik ve ekonomik agilardan degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in, pazarlama,
Ar-Ge ve tiretim gibi birimler arasinda yakin bir isbirligi gerekmektedir (Chesnais F,
1993). Dolayistyla, inovasyonun basarisini sadece Ar-Ge harcamalart agisindan

degerlendirmek hatalidir.

1.4.3 Uciincii Jenerasyon inovasyon Modeli

Ugiincii Jenerasyon inovasyon modeli dogrusal inovasyon modelinin bir
alternatifi olarak ortaya ¢ikmistir (Kline, 1985). S6z konusu inovasyon modeli esleme
(coupling) inovasyon modeli (Rothwell, 1992), zincir baglanti1 (chain-linked) inovasyon
modeli (Kline ve Rosenberg, 1999), interaktif inovasyon modeli (Marinova ve
Phillimore, 2003) ve portfoy yonetimi (Boehm Frederick, 2010) gibi farkli isimlerle
bilinmektedir. S6zii edilen inovasyon modellerine gore inovasyon siireci hem teknolojik
(bilimsel arastirmalar) hem de pazar ile ilgili faaliyetleri bir araya getirmektedir. Sekil
1.4te gorildiigli gibi, inovasyon siirecinde iki yonlii geri-besleme sistemi
bulunmaktadir. Dolayisiyla, inovasyon siirecinde sonraki asamalar onceki asamalara
geri-besleme saglarlar. Ancak, dogrusal inovasyon modelinde tek yonlii geri-besleme

sistemi s0z konusudur. Bununla beraber, esleme inovasyon modeli inovasyonu birbirini
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izleyen asamalardan olusan basit bir siire¢ olarak ele almamistir. Aksine, inovasyonu

karmasik bir siire¢ oldugunu vurgulanmis ve daha kapsamli bicimde ele almustir.

|

R I I Arastirma R 7

3 /1 gl 3/,

| .

7&/: 44Kl 4 Bilgi (Know[ﬁ?d) K T

Y \/ W
N
I

o cC C . C

I

Potansiyel Pazar | Icat etme ve/iiretim IAyrlntlh tasarimi . Yeniden tasarim . Dagitim ve Pazar

=\ —

Analitik tasarimi 1 ve test ve lretim
f Lo f f
1 T |
f
=

Sekil 1.4: Zincir baglant1 (chain-linked) inovasyon modeli (Kline ve Rosenberg, 1986)

Sekil 1.4’te goriildiigii gibi, inovasyon siirecinin bes yolu (pathes)
bulunmaktadir. Inovasyon siirecindeki birinci yol potansiyel pazar, icatlar, {iriin tasarimu,
irlin gelistirme, iretim ve pazarlama gibi faaliyetlerini baglar ve ‘C’ harf ile
simgelenmistir. Ikinci yol (‘f" ve ‘F’) ise inovasyon siirecindeki farkli geribildirim
sistemlerini gosterir. Dolayisiyla, piyasadan elde edilen bilgiler inovasyonun diger
faaliyetlerinin (iiriin tasarimi, {iretim, vb) iyilestirmesi igin yardimei olur. Inovasyon
stirecinin {ligiincli yolu (‘K-R’) ise arastirma ile bilgi arasinda bir baglanti kurar.
Inovasyon siirecinin dérdiincii yol (‘D’) arastirma ile icat ve tasarim arasindaki iligkiyi
gosterir. Temel arastirmalar radikal inovasyona yol acabilir. Ornegin, atom bombast,
yari iletken ve lazer gibi inovasyonlar temel arastrmanin sonuglaridir. Inovasyon
stirecinin besinci yolu ise (‘I’) inovasyon ile bilimsel arastirmalar arasindaki iliskiyi
gosterir. Baska bir ifadeyle, inovasyon faaliyetlerinden elde edilen yeni makineler,

aletler, prosediirler, araclar vb bilimsel calismalarda kullanilmaktadirlar. Ornegin,
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mikroskobun gelistirilmesi tip alanin gelismesinde biiyiik bir katki saglamistir. Genel
olarak, Kline ve Rosenberg, inovasyonun her zaman bilimsel arastirmalarin bir sonucu
olarak ortaya c¢ikmayacagini soylemislerdir. Onlara gore, bilimsel aragtirmalari
inovasyon siirecinde 6nemli bir etmen olmasina ragmen tek basina yetmez. Dijitallesme,

analitik tasarimlar ve icatlar inovasyonun gelecegini sekillendirecektir.

1.4.4 Dérdiincii Jenerasyon inovasyon Modeli

Dordiincii Jenerasyon inovasyon modeli 1980°li ve 1990°l1 yillarda ortaya
cikmistir. S6z konusu inovasyon modeli, birlestirilmis inovasyon modeli (Rothwell,
1992), sistem inovasyon modeli (Marinova ve Phillimore, 2003), paralel ¢izgiler modeli
(Tidd, 2006) ve dongiisel inovasyon modeli (Berkhout, vd., 2006) gibi farkli isimlerle
bilinmektedir. Birlestirilmis inovasyon modeline gore, Ar-Ge, prototip gelistirme,
iiretim, pazarlama gibi inovasyon ile ilgili faaliyetler paralel olarak ortaya ¢ikmaktadir.
S6z konusu inovasyon modeli ilk olarak Japonyada iiretim sektoriinde faaliyet gosteren
ve yali iiretim sistemini uygulayan isletmeler tarafindan gelistirilmistir. Inovasyon
stirecinde isletme ile miisteriler, ortak girisimler (joint venture), stratejik ortaklik
(stratejik alliances) ve diger paydaslarla arasinda yatay bir isbirliginin s6z konusu olmast
gerekmektedir. Gilinlimiizde, birlestirilmis inovasyon modeli en iyi inovasyon modeli
olarak isletmeler tarafindan kullanilmaktadir (Rothwell, 1992). Nissan araba fabrikasinin

birlestirilmis inovasyon modeli sekil 1.5’te yer almaktadir.
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Sekil 1.5: Birlestirilmis inovasyon modeli (Rothwell, 1992)

Besinci inovasyon modeline gore (‘Sistem entegrasyonu ve sebeke modeli’)
(Systems Integration and Networking model) inovasyonu farkli fonksiyonlar ve
kurumsal sebekeler sayesinde ortaya ¢ikan bir siiregtir (Rothwell, 1992). S6z konusu
inovasyon modeli ‘Evrimsel inovasyon modeli’ olarak adlandirilmaktadir (Marinova ve
Phillimore, 2003). Marinova ve Phillimore inovasyonu Darwin’in evrim teorisiyle
iliskilendirmislerdir. Onlara gore, biyolojik varliklar gibi ¢evresel kosullarla uyum
saglayan yeni urlinler, siirecler veya bigimler basarili olacaktir. Besinci Jenerasyon
inovasyon modeli birlestirilmis inovasyon modelinin ideal bi¢imini ifade etmektedir.
Bagka bir ifadeyle, inovasyonun gercgeklestirilmesi igin stratejik girisimler, ortak
arastirma gruplari, ortak pazarlama diizenlemeleri ve miisteriler arasinda yakin bir
isbirligi gerekmektedir. Giinlimiizde, teknolojik gelismeler inovasyon stirecini etkileyen
temel faktorlerdir. Dolayisiyla, simiilasyon, uzman sistemler, CAD (Computer Aided
Design/ Bilgisayar Destekli Tasarim) modeller gibi teknolojiler yeni bir {iriin veya siire¢
gelistirmede kullanilmaktadir. Isletmelerin besinci inovasyon modelini benimsemeleri

icin esneklik saglayan yonetim sistemi ve inovasyonu tesvik eden orgiit yapisina sahip
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olmalar1 gerekir (Rothwell, 1992). Sistem entegrasyonu ve sebeke modeli sekil 1.6’da

yer almaktadir.
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Sekil 1.6: Sistem entegrasyonu ve sebeke modeli

1.4.6 Altinc1 Jenerasyon inovasyon Modeli

Altinc1 inovasyon modeli inovatif ¢evre modeli (Marinova ve Phillimore, 2003)

veya sebekelerin entegrasyonu (Boehm ve Frederick, 2010) olarak adlandirilmaktadir.

Bu modele gore, cevre kosullart (isletmenin faaliyette bulundugu spesifik cografyasi)

inovasyonun basarisin1  belirleyen temel faktorlerdir. Isletmeler arasi iliskileri,

inovasyonu destekleyen 6zel ve kamu kuruluslar gibi sosyo-ekonomik aktorler; kiiltiir,

toplu 6grenme imkénlar1 gibi cevresel faktorler inovasyonu etkilemektedir (Camagni,

1991). Dolayisiyla, isletmenin faaliyette bulundugu ¢evre 6zellikleri (6rnegin, isletmenin

dogal kaynaklara olan yakinlig1) 6rgiitsel inovasyonu etkiler.
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IKiINCIi BOLUM
STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

2.1. Stratejik Insan kaynaklar1 Yonetimi kavram

Giiniimiizde, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletme alaninda yaygin
olarak arastirilan konular arasinda yer almaktadir. Rekabet, teknolojik gelismeler, isgiicii
maliyetinin artmasi, bireysel beklentilerin farklilagmasi, miisteri ihtiyaglarinin
degismesi, vb. faktorler nedeniyle isletmelerin kendi calisanlarini stratejik bir varlik
olarak kullanmalarin1 gerektirdi. Bu faktorler ayn1 zamanda insan kaynaklar
uygulamalarini etkilemistir. Mevcut literatiirde Stratejik insan Kaynaklar1 Y&netimi nin
farkli tanimlar1 vardir. Butler ve digerlerine (1991) gore, Stratejik IKY; IKY’nin
fonksiyonunu ve roliinii inceleyen, makro orgiitsel bir yaklagimdir. Wright ve McMahan
(1992) tarafindan verilen tammma gore Stratejik IKY; “Orgiitin amaglarim
gerceklestirmek icin planlanmis insan kaynaklar1 faaliyetleridir.”Inovasyonu ve
esnekligi dikkate alarak verilen bir tamima gore, Stratejik IKYY, “6rgiitiin performansini
tyilestirmek ve inovasyonu ve esnekligi tesvik eden bir orgiit kiiltiirQi yaratmak i¢in
olusturulan IK islevlerinin stratejik amaglar ve orgiitsel hedeflerle baglanmasidir’’
(Truss ve Gratton, 1994). Diger bir tamma gore; Stratejik IKY “Taklit edilemeyen,
ikame edilemeyen ve dayamkl isgiiciinii gelistirmeye yonelik yetkinliklere dayali IKY
yaklagimidir” (Bamberger ve Meshoulam, 2000). Son zamanlarda yapilan bir bagka
tanima gore Stratejik IKY; “beseri sermayenin, drgiitiin stratejik hedeflerine en etkili
sekilde katki saglamasi icin IKY sisteminin segilmesi, uyumlu hale getirilmesi ve
entegrasyonu” olarak tanimlamistir (Cascio, 2015). Bu tanimlardan da anlasildig1 gibi
Stratejik IKY uygulamalar1 6rgiitiin uzun vadeli stratejik amaglarina ulasmaya 6nem
vermektedir. Aslinda, Stratejik IKY’ nin esas mantig1, rekabet iistiinliigiiniin anahtart
olan insan kaynaklarmin degerli bir varlik olarak kabul gérmesi ve dolayisiyla stratejik

olarak yonetilmesidir.
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2.2 Stratejik insan kaynaklar1 Yonetiminin ézellikleri

Stratejik IKY’yi geleneksel insan kaynaklari ydnetiminden ayirt eden bazi
ozellikler vardir (Jeffery A. Mello, 2011). Kapsam olarak bakildiginda, Stratejik 1KY
yaklasimi 1KY ile ilgili calismalarini genis bir baglamda ele almaktadir. IKY planlama
siirecinde hat yoneticilerinin katilimi saglar. Aksine, geleneksel IKY yaklasimi IK ile
ilgili olan faaliyetleri IKY departmanu ile sinirli tutmaktadir. Rol agisindan bakildiginda,
geleneksel IK’nin rolii reaktif ve degisim takipgisi olurken, Stratejik IKY’nin rolii ise
proaktif bir bigimde i¢ ve dis ¢cevreden siirekli olarak bilgi toplamakta, analiz etmekte ve
problemler ortaya ¢ikmadan ©Once gerekli tedbirlerin alinmast i¢in katkida
bulunmaktadir. Bununla beraber, zaman agisindan, Stratejik IK'Y esas olarak uzun vadeli
stratejik amagclara katki saglarken, geleneksel IK'Y ise kisa vadeli ve giinliik operasyonel
faaliyetlerle ilgilenir. Bunun igin, Stratejik IKY, orgiitin suanki ve gelecekteki
ihtiyaglarini karsilayan nitelikli elemanlarin ise alinmasi, egitilmesi, motive edilmesi ve
elde tutulmasi igin gerekli yatirnmin yapilmasini gerektigini vurgulamaktadir. Ayrica,
hesap verebilirlik acisindan, geleneksel IKY’de, calisan maliyet merkezi olarak
goriiliirken, Stratejik IKY’da ise yatirrm merkezi olarak goriilmektedir. Odak agisindan,
geleneksel IKY, isci ile isveren iliskisine, motivasyona, kural ve prosediirlere odaklanir.
Aksine, Stratejik 1KY ise orgiitiin i¢ ve dis paydaslarma odaklanir. Bununla beraber,
geleneksel IKY acisinda Yatimlar, fiziksel varliklar (Srnegin, teknoloji, arsa,
ekipmanlar, vb) iizerinde yapilirken, Stratejik IKY agisindan ise yatirimlar calisanlarin

bilgi, beceri ve deneyim kazanmalar1 i¢in yapilmaktadir (Jeffery A. Mello, 2011).

2.3 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimlar

1980’ler once, rekabet avantajin kaynagi; isletme tarafindan kontrol edilmeyen
digsal faktorlerle (6rnegin, rekabet kosullar, tiretim faktorleri ve maliyeti, kredi
sistemleri, yasal kosullari, miisteri ihtiyaglari, vb) iligskilendirilmistir. Bunun icin isletme
tarafindan sahip olunan icsel kaynaklar dikkate alinmamistir. Ancak, 1980’lerde

isletmelerin karsiladiklar1 yogun rekabet karsisinda direng gosterebilmeleri ig¢in sahip
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olduklar1 insan kaynagmi etkin olarak kullanmaya baslamislardir. Bu durum, Stratejik
IKY’nin ortaya ¢ikmasma neden olmustur. Stratejik IKY’nin teorik ¢ercevesi esas
olarak, Kaynaklara Dayali Yaklasimi (KDY) ile iligkilidir. Bu yaklasima gore,
isletmelerin sahip olduklari kaynaklar (insan kaynaklari dahil), siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglar. Bu yaklasim ilk olarak Edith Penrose (1959) tarafindan olusturulmustur.
Penrose, isletmenin sahip oldugu fiziksel ve fiziksel olmayan (insan) kaynaklar
sayesinde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edilebilecegini sdylemistir. Barney’in
(1991) daha sonra ortaya koydugu Kaynaklara Dayali Yaklasim, Stratejik IKY’e olan
bakis acisin1 degistirmistir. Ona gore, isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin
strdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi dort kosula baghdir. Birincisi, bu
kaynaklarin degerli olmas1 gerekmektedir. Yani, isletmenin sahip oldugu kaynaklar,
isletmenin stratejisini uygulamak ve performansin1 gelistirmek acisindan katki
saglamali. Ikincisi, bu kaynaklarin nadir olmasi1 gerekmektedir. Ugilinciisii, bu kaynaklar
rakipler tarafindan taklit edilmemeli. Yani, isletmeninin sahip oldugu stratejik kaynaklar
rakipler tarafindan kolayca taklit edilirse artik kaynaklar rekabet avantaji saglayamaz.
Barney, isletmelerin sahip olduklar1 stratejik kaynaklarin rakipler tarafindan ikame
edilmelerini engelleyen {ic mekanizmadan bahsetmistir. Bunlar, nedensel belirsizlik
(isletmenin rekabet istiinliigliniin kaynaginin bilinmemesi), sosyal karmasiklik
(yoneticiler arasindaki olumlu iliskiler, orgiit kiiltiirli, islemenin itibar1) ve tarihsel
baghiliktir (kilit kaynaklara erisebilme olanaklari, isletmenin kendine 6zgii bir orgiit
kiiltiiri olusturabilmesi ve sirket kurucularin benzersiz kabiliyetleri gegmis deneyimlerle
baglidir). Ornegin, isletmeye 6zgii manevi varliklar yani, 6rtiilii bilgi akimi, yonetim ile
calisanlar arasindaki olumlu iligkiler zaman ile gelistigi i¢in rakipler tarafindan taklit
edilmesi zordur (Amit ve Schoemaker, 1993). Dordiinciisii, Stratejik kaynaklarinin
ikame edilememesi gerekir. Yani, rakipler stratejilerini uygulamak i¢in isletmenin sahip
oldugu stratejik kaynaklarma benzeyen kaynaklara sahip olmamalidir. Aksi takdirde,
isletme rekabet iistiinliigiinii kaybeder. Genel olarak, Stratejik 1KY ile ilgili {i¢ yaklasim
bulunmaktadir. Bunlar; Evrensellik, Durumsallik ve Konfigiirasyonel (bigimlendirme)

yaklagimlardir (Delery ve Doty, 1996). Bu yaklasimlarin ayirim noktast “uyum” ile
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ilgilidir. Bunlar, dikey uyum (IK uygulamalar ile orgiit stratejisi) ve yatay uyum (IK

uygulamalarin kendi aralarinda olan uyum) olarak bilinmektedir.

2.3.1 Evrensel yaklasim

Giiniimiizde, evrensel olarak kabul edilen en iyi IKY uygulamalar
arastirmacilarin  ilgisini cekmektedir. Evrensellik yaklasimi, Stratejik IKY’nin
isletmelerin i¢inde bulunduklar1 kosullar1 dikkate almadan her durumda gegerli olan en
iyi IK uygulamalarmin sz konusu oldugunu ileri siirmiistiir. Bu yaklasim, baz1 IK
uygulamalarmin digerlerinden iistiin oldugunu kabul edilir. Bu uygulamalar etkili olarak
uygulandigi takdirde isletmeye yiiksek bir performans sagladigi iddia edilmektedir.
Dolayisiyla, isletmeler, iistiin olarak sayilan en iyi IKY uygulamalarina ne kadar yakinsa
performans da o kadar yiiksek olarak diisiiniiliir. Isletmeler, en iyi IK uygulamalar
(Yiiksek Performansh Is Sistemleri- YPIS) sayesinde nitelikli isgiiciinii cezb ederek,
yeni bir beceri kazandirarak ve motive ederek yiiksek performans elde edebilirler.
Omegin, Pfeffer (1994), secici ise alma, is giivencesi, tesvik edici iicret, yiiksek maas,
bilgi paylasimi, egitim ve gelistirme gibi 16IKY uygulamasimni ileri siirmiistiir. Benzer
olarak, Huselid (1995) 13 yiiksek performans IKY uygulamasini ortaya koymustur.
Ayrica, Delery ve Doty (1996) kariyer firsatlari, formel egitim faaliyetleri, performans
degerlendirme, kar paylasimu, is giivencesi, ¢alisan katilimi ve is tanmm gibi yedi 1K
faaliyetini Onermislerdir. S6z konusu arastirmacilar, yiiksek performansli 1K
uygulamalarinin 6rgiit performansini olumlu yonde etkiledigini sdylemislerdir. Ancak,
evrensellik yaklagimi, igletmelerin benimsedikleri 6rgiit stratejisi, orgiit kiiltiirt, liderlik
tarzi ve diger faktorler agisindan birbirinden farklilik gosterdiklerinden dolay: elestiriye
maruz kalmistir. Bu agidan bakildiginda her isletme icin gegerli olan IK uygulamalari

s0z konusu degildir.
2.3.2 Durumsal Yaklasim

Durumsallik yaklasimma (en iyi uyum) gore, IKY uygulamalarinin yiiksek
performansa yol acabilmesi igin Orgiitiin diger yonleriyle tutarli olmasi gerekmektedir
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(M. Armstrong, 2008). Bu yaklasima gore, yiiksek performans saglayan ve evrensel
olarak kabul edilen IK uygulamalarinin séz konusu olmadigmi ileri siiriilmektedir.
Bunun i¢in durumsallik yaklasimi, IKY uygulamalarinin isletme stratejisi (dissal veya
dikey uyum) gibi belirli orgiitsel Ozelliklerle tutarli oldugu takdirde isletme
performansinin artacagini  savunmaktadir. Ornegin, IKY uygulamalari, Miles ve
Snow’un (1978) orgiit strateji tipolojisiyle (6ncii, analizci, savunmaci ve takipgi) veya
Jackson ve Schuler’in (1987) rekabet stratejisi (inovasyon, kalite gelistirme ve maliyet
liderligi) ile uyumlu oldugu takdirde yiiksek performans saglayabileler. Bununla
beraber, isletmenin yasam evresi (giris, bilylime, olgunluk ve gerileme) IKY
faaliyetlerini belirleyen temel bir faktordiir. Ornegin, IK faaliyetlerinin mevcudiyeti,
sayis1 ve formellesme derecesi giris evresinden biiyiime evresine gegtikge daha artar.
Genel olarak bakildiginda, durumsallik yaklagiminin esas mantigi, isletmeye yiliksek
performans saglayan IK uygulamalarin1 belirlemek icin yapisal, stratejik ve cevresel
faktorlerin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bazi arastirmacilar durumsallik
yaklasimimi desteklemislerdir. Ornegin, Huselid’in (1995)yaptig1 bir calismaya gore,
isletme stratejisi ile IK faaliyetleri arasinda uyum saglayan isletmeler yiiksek performans
elde etmislerdir. Ancak, IK faaliyetlerinin secilmesinde bu uygulamalarin kendi

aralarinda olan uyum (igsel veya yatay uyum) dikkate alinmadigi igin elestirilmistir.

2.3.3 Konfigiirasyonel (Bicimlendirme)Yaklasim

Konfigiirasydnel yaklagimi, 6zgiin IK uygulamalar dizisinin yiiksek performans
saglayacagini savunmaktadir (Lengnick-Hall ve digerleri, 2009). Bu yaklasim,
isletmelerin yiiksek performans elde edebilmeleri igin, IK uygulamalarmm hem kendi
aralarinda uyum saglamasi (i¢gsel uyum) hem de isletme stratejisi gibi oOrgiitsel
baglamlarla (digsal uyum) uyumlu olmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Baska bir deyisle,
yiiksek bir performans elde etmek i¢in IK uygulamalarinin i¢sel olarak iliskili olmas1 ve
farkli gevresel faktorlerle (isletme stratejisi, orgiit kiiltiirli, yonetim tarzi ve diger ¢evre

kosullar1) uyumlu olmasi1 gerekmektedir. Ayrica, evrensellik yaklagimini benimseyen
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arastirmacilar; her durumda {istiin olarak sayilan her bir IK uygulamasmnm isletme
performansi1 iizerindeki etkisini arastirirlar. Aksine, bi¢cimlendirme yaklagimin
benimseyen arastirmacilar insan kaynaklari yonetimi kaliplarinin bir biitiin olarak

isletmeye sagladigi katkisini incelerler (Lepak ve Shaw, 2008).

Konfigiirasyonel yaklasima gore, yiiksek bir performans saglayan ve birbirleriyle
iliskili olan birden fazla ‘IK konfigiirasyonu’ (essonluluk- ‘equifinality’) mevcuttur.
Dolayisiyla, isletmelerin bulunduklari durumlar igin uygun olan IK bicimlerini (HR
bundle) se¢meleri gerekmektedir. Ornegin, isletme nitelikli ¢alisanlar1 ise alirsa, ancak
calisanlarinin performansini degerlendirmek i¢in zorunlu dagilim yontemi kullanir ve
ticret sistemi de bireysel katkilarini dikkate almaz ise, s6z konusu uygulamalarinin
birbirine uyumlu olmadigi i¢in ise alma sisteminin 6rgiit performans tizerindeki etkisi

diistik olur.

Mevcut literatiirde yiiksek performansa yol agan IK Konfigiirasyonlar1 yer
almaktadir. Ornegin, Snell ve Lepak (2002) insan sermayesinin stratejik degeri ve
benzersiz derecesine gore dort IK sistemini énermislerdir. Bunlar isbirligine dayali iK,
baglihiga dayali IK, verimlilige dayali IK ve kontrole dayali IK sistemleri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Arthur (1994) birbirine zit olan iki IK sistemi dnermistir. Bunlar,
kontrole dayali ve bagliliga dayal1 IK sistemleridir. Ona gore, baglhiliga dayal: IK sistemi
uygulayan isletmeler kontrole dayali IK sistemi uygulayanlardan daha fazla performans
elde etmislerdir. Genel olarak, tiim calisanlarin isletmeye sagladiklari katki degisiklik
gosterdiginden dolayr bu calisan gruplart yonetmek icin de farkli IK bicimleri
gerekmektedir.  Ancak, bu yaklasim her isletme igin uygun olan IK sistemi

belirlemedeki yasanan zorluklar nedeniyle elestiriye maruz kalmistir.
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2.4 Inovasyonu Tesvik Eden Insan Kaynaklari Yénetimi
Uygulamalar

Isletmenin yeni {iriin, siire¢ ve idari uygulamalari gelistirme yetenegi sahip
oldugu bilgi is¢ileriyle dogrudan iligkilidir. Bilgi iscilerinin sahip oldugu bilgi, stratejik
olarak degerli ve benzersiz oldugundan dolay1 bu iscilerine yonelik IKY uygulamalarina
ihtiyag vardir. Bagliliga Dayali IKY Uygulamalar esas olarak bilgiye dayal1 ¢alisanlart
(bilgi iscileri) yonetmek i¢in kullanilmaktadir (Lepak ve Snell, 1999).Peter Drucker
(1994), bilgi is¢ileri (knowledge workers), ‘formel egitim yolu ile kazandiklar teorik ve
analitik bilgilerini kullanarak yeni bir iiriin ve hizmet iireten c¢alisanlar’ olarak ifade
etmistir. Bu calisanlarin bazi 6zellikleri vardir. Bilgi isc¢iler, karmasik sorunlari
anlayabilme ve ¢ozebilme yeteneklerine sahiptirler. Bu caligsanlar, degisen is diinyasinda
etkili olmak amaciyla bilgilerini, becerilerini ve yeteneklerini gelistirmek igin stirekli
olarak gayret sarf ederler. Kendilerini teknolojik gelismelerle uyumlastirir ve
ogrendiklerini is hayatina Kkatarlar. Isletmeler, bu iscilerin sahip olduklar1 essiz
yetenekleri sayesinde yeni iriinler, hizmetler, siiregler, is yapma yontemleri vb. piyasaya

sunarlar. Miihendisler, tasarimcilar, Ar-Ge ¢alisanlar1 vb. bilgi iscilerinin bazi 6rnegidir.

Isletmeler bilgi isgilerinin sahip oldugu bilgiden faydalanarak yeni iiriin, siireg
veya idari uygulamalar1 gelistirmek icin bu calisanlara yonelik IKY uygulamalaria
ithtiya¢ duymaktadirlar. Bu agidan, ¢alisanlarin bilgi diizeylerini arttiran, motivasyonunu
yiikselten ve yiiksek bir performans gdstermelerine firsat saglayan Bagliliga Dayali IKY
uygulamalar1 bilgi isgilerini ydnetmek igin uygun bulunmaktadir. Séz konusu IKY
faaliyetleri calisanlar arasinda giliven, ortak bir anlayis1 ve isbirlik¢i ikliminin
yaratilmasint  saglar, ve dolayisiyla aralarinda bilgi paylasmalarin1  destekler.
Sosyallesme siireciyle gelistirilen bilgi inovasyonun altyapisini olusturur (Collins ve

Smith, 2006).
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2.5 Baghhga Dayah iKY Sisteminin tanim

Birbirine zit olan iki insan kaynaklar1 kaliplar1 (IK'Y sistemi) s6z konusudur.
Bunlar; Kontrole Dayali IKY ve Baghiiga Dayali IKY sistemleridir (Arthur, 1994).
Kontrole Dayal1 (geleneksel) IKY sisteminin esas amaci isgiicii maliyetini diisiirmek ve
iretim etkinligi saglamaktir. Yani, dar is tanimlari, formel iletisim kanallari, kontrole
yonelik performans degerlendirme sistemleri, diisik diizey c¢alisan katilimi gibi
faaliyetler yukarida sozii edilen amaca hizmet ederler. Ancak, giinimiizde yasanan
teknolojik gelismelerin artmasi, rekabetin yogunlasmasi, miisteri ihtiyaglarmin ve
calisanlarin beklentisinin degismesiyle beraber Kontrole Dayal1 IKY sisteminin etkinligi
sorgulanmaya baslanmistir. Ayrica, calisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve beceriler
degisim acisindan yetersiz kalmistir. Sozii edilen degisimler Baglihiga Dayali 1KY
yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bagliliga Dayali IKYY sistemi ¢alisanlara

yeni bilgi ve beceri kazandirarak isletmeye katkida bulunmalarin1 amaglar.

Bagliliga Dayali IKY uygulamalari gesitli bicimlerde tanimlanmistir. Bir tanima
gore, Baghliga Dayali IKY uygulamalari (BDIKY), ‘calisanlarin isletmeye olan
bagliligin1 artiran, onlarin daha aktif olarak katilimmi saglayan ve kendilerinin
isletmenin genel amaglarin1 benimsemeleri i¢in onlara elverigli ortam olusturmayi
amaclayan uygulamalardir (Wood ve de Menezes, 1998). Bu tanimdan anlasildig: {izere
s6z konusu IKY sisteminin esas amaci calisanlarin isletmeye olan bagliligim arttirarak
formel is tanimlarinin Gtesinde bir ¢aba sarf etmeleri igin tesvik etmektir. Bunun i¢in, ilk
olarak ¢alisanlarin orgiitiin amaclarimi ve hedeflerini bilmeleri gerekir. Ikinci olarak,
calisanlarin isletmenin amaclarin1 ve degerlerini benimsemeleri gerekir. Son olarak,
orgiitiin uzun vadeli hedeflere ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin kendilerinden beklenen
davramg1 gdstermeye istekli olmalar1 gerekmektedir. Dolayisiyla, Bagliliga Dayali IKY

uygulamalar1 yukarida s6z edilen amaglara erisebilmek i¢in hizmet eder.

Bagliliga Dayali IKY sistemi, ‘calisanlarin isletmeye olan baglihgini ve
motivasyonu arttiran yiiksek bir baglilik stratejisidir (Ellen M. Whitener, 2001). Ayrica,
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son zamanda verilen diger bir tanima gore, Bagliliga Dayali IKY, “Isletmeye iistiin bir
deger yaratmak igin yetenekli, motive edilmis ve orgiit ile giiglii bir baglhlik kuran
isgiicii gelistirmeye hizmet eden IK'Y uygulamalari dizisi” olarak tanimlanmistir (Kwon,
vd., 2010). Bu tanim, kaynaklara dayali yaklagimin temelleri ile uyumludur. Yani,
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi, isletmenin degerli, nadir, taklit olunamayan
ve rakipler tarafindan ikame edilemeyen isgiicliniin gelistirilmesine bagli oldugu

vurgulanmaktadir.

2.6 Baghhga Dayal IKY (BDIKY) Sisteminin ézellikleri

Baghiliga Dayali IKY sistemini geleneksel IKY’den ayiran &zellikleri vardir.
BDIKY, isletme i¢ kaynaklarindan temin etmek, isletme ile uyum saglayan isgérenleri
ise almak, takima ve isletmeye dayal tesvik edici ticret sistemleri, ¢alisanlarin gelisimini
saglayan uzun vadeli egitim ve performans degerlendirme sistemleri, takim ¢aligmasi ve
isletmeye 0zgili bilgi ve beceri gelistirmek gibi faaliyetlerini icermektedir (Collins ve
Smith, 2006). Bununla beraber, Walton’un (1985) soyledigi gibi, genis is tanimlari,
cevre kosullarla beraber degisen g¢alisan gorevleri, takim c¢alismasi, yatay bir orgiit
yapisi, Ust-ast arasinda statii farkliliklarin azalmasi, formel yetki yerine uzmanlik
bilgisine dayali liderlik bagliliga dayali yonetim sisteminin Ozellikleri arasinda yer

almaktadir.

Isletmelerin siirekli olarak degisen is ortaminda faaliyetlerini siirdiirebilmeleri
icin bilgi iscilerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunun igin, calisan katilimi, bilgi
paylasim sistemleri, yogun bir egitim ve {icret programlar1 gibi baghliga dayal IKY
uygulamalari 6nem kazanmaktadir (Arthur, 1992). Inovasyon odakli isletmeler
caliganlarinin risk almalarini ve yeni seyler denemelerini tesvik eder, calisanlara is
giivencesi saglar, yaratici ¢alisanlara 6dil verir, uzun vadeli ¢alisan bagliligin1 artirmak
icin kar paylasimi gibi tesvik edici iicret sistemleri uygulanir ve egitim ile gelistirme

faaliyetleri hazirlar (Toh ve digerleri, 2008).
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Bagliliga Dayali IKY sistemini benimseyen isletmeler, calisanlarin yeni bilgi,
beceri ve yetenek kazanabilmeleri i¢in biiyiik bir yatirnm yaparlar (Thompson ve Heron,
2005). Birbirleriyle tutarli olan Bagliliga Dayali IKY uygulamalari ¢alisanlarin bilgi
diizeyini artirir, motivasyonunu yiikseltir ve yiiksek bir performans gostermeleri i¢in
firsat saglar. Ayrica, isletmenin yeni iriin, slire¢ ve idari uygulamalar1 gelistirme
yetenegi sahip oldugu bilgi isgilerle dogrudan iligkilidir. Bilgi iscileri, stratejik olarak
isletmeye yiiksek bir deger tasidiklar1 ve benzersiz bir nitelige sahip olduklari i¢in onlara
yonelik IKY sistemine ihtiya¢c vardir. Bu agidan, Bagliliga Dayali IKY uygulamalari
bilgi iscilerini yonetmek i¢in kullanilmaktadir (Lepak ve Snell, 1992).Baska bir ifadeyle,
bilgi iscileri uzmanlasmis ve isletmeye 6zgii bir bilgiye sahip olduklar1 i¢in (firm
specific knowledge) organizasyonun etkinliligini ve verimliligini arttirirlar. Isletmeler
rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen ve kendine-6zgii bir isgiiclii (tacit

knowledge) gelistirerek rekabet iistiinliigii saglayabilirler.

Baglihiga Dayali iKY yaklasima gore, birbirleriyle tutarli olan IKY
uygulamalarmin isletmeye sagladiklar1 etki derecesi her bir IKY uygulamasinin
etkisinden daha fazladir. Her bir IKY uygulamasmin etkinliligi diger IKY
uygulamalariyla baglantili oldugundan yiiksek performans elde etmek igin birbirine
tamamlayan IKY faaliyetlerinin segilmesi gerekmektedir. Ornegin, eger isletme
takimlara dayali is yapma bigimini uyguluyorsa, ancak fiicret ve performans
degerlendirme sistemleri ise takim cabalarin yerine bireysel katkilara gore
belirleniyorsa, s6z konusu uygulamalarin 6rgiit performans tizerindeki etkisi azalir. Buna
benzer olarak, Ashton ve Sung (2002), IKY uygulamalarinin bir biitiin olarak
performansa sagladiklar1 katki diizeyi her bir faaliyetinin sagladigi katkisindan fazla
oldugunu vurgulamislardir. Bu c¢aligma, Baghliga Dayali IKY sisteminin orgiitsel
inovasyon tizerindeki etkisini ortaya koymay1 amaglar. Dolayisiyla, konu ile ilgili daha
once yapilan ¢alismalara dayanarak (6rnegin, MacDuffie, 1995; Youndt ve digerleri,
1996; Snell ve Lepak, 2002; Larsen ve Foss, 2003; Collins ve Smith, 2006)Bagliliga

Dayal1 IKY uygulamalar1 biitiinciil bir sistem olarak ele almacaktir.
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2.7 Baghihga Dayah iKY Sistemi ve Orgiitsel Inovasyon

Giiniimiizde, birbirleriyle iliskili olan IKY uygulamalar1 (HR bundle) ile &rgiitsel
performans arasindaki iliskiyi incelemek igin arastirmacilarin artan ilgisi vardir. Bu
uygulamalar isletmeye 0Ozgii insan kaynagi gelistirmede ve siirdiriilebilir rekabet
avantaji saglamada kritik rol oynarlar. IKY uygulamalari geleneksel veya kontrole
dayali ve bagliliga dayali IKY uygulamalar1 olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Arthur,
1999). Kontrole dayal: IKY uygulamalarmi benimseyen isletmeler esas olarak isgiicii
maliyetini diislirmeye ve Uretim etkinligini saglamaya caligirlar. So6zii edilen amaca
yonelik dar is tanimlari, spesifik egitim faaliyetleri, formellesme ve merkezi bir karar
verme sistemi kullanmilmaktadir. Ote yandan, Bagliliga Dayali IKY sistemi ise genis is
tanimlari, yogun egitim ve gelistirme faaliyetleri, hata yapmay: tolere eden Orgiit
kiiltiirti, takim c¢aligmasi gibi uygulamalar1 ile karakterize edilir. Bu uygulamalar
calisanlarin yetenegini arttirarak yaratici bir davranis gostermelerini saglar. Dolayisiyla,
bagliliga dayali uygulamalar inovasyonu gelistirmek i¢in daha elverislidir. Bu agidan,
Verburg ve digerlerinin (2007) yaptiklart bir ¢alismaya gére baghliga dayali 1KY
uygulamalari1 ~ benimseyen isletmeler kontrole dayali IKY faaliyetlerini

uygulayanlardan daha fazla 6rgiit performansi ve inovasyonu elde etmislerdir.

Birbirleriyle baglantili olan IKY uygulamalari, nitelikli isgiiciinii gelistirerek
orglitsel inovasyon tiizerinde biiyiik bir katki saglar (Shipton vd., 2005; Verburg vd.,
2007; Yu Zhou vd., 2013). Sé6z konusu uygulamalar, ‘beseri sermayeyi gelistirici IKY
uygulamalarr’, ‘yiiksek katilim saglayan IKY uygulamalar1’, ‘inovasyona ydnelik IKY
sistemi’ gibi degisik isimlerle bilinmektedir. Biitiin bu IK'Y sistemlerinin ortak noktast,
caliganlarin rekabet avantaji saglayan degerli bir varlik olarak goriimesi ve onlara gerekli

yatirimlarin yapilmasidir.

Konuya iligkin literatiir taramasi incelendiginde, IK'Y uygulamalar ile inovasyon

arasinda olumlu bir iligkinin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Seeck ve Diehl (2017)
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1990 ile 2015 yillar1 arasinda IKY ile inovasyon iizerinde yapilan 35 calismay1
incelemislerdir. Yazarlar, IKY ile inovasyon arasindaki iliskiyi ortaya koymak i¢in farkls
Stratejik 1KY yaklasimlarin (esas olarak evrensellik ve konfigiirasyonel yaklasimlar)
benimsenmesine ragmen bu caligmalarin ¢ogu birbirleriyle tutarli uygulamalardan
olusan Bagliliga Dayali IKY sisteminin 6rgiitsel inovasyonu etkiledigini belirtmislerdir.
Spesifik olarak bakildiginda, IKY uygulamalari ile inovasyon iliskin yapilan 35
caligmadan % 48 olanlari Baghiiga Dayali IKY sistemini kullanirken, geri kalan
caligmalar (%37) ise kendileri i¢in ‘en iyi’ IKY uygulamalarmi benimsemislerdir.
Ayrica, bu calismalarin ¢cogu (%86) farkli sektorde faaliyet gosteren isletmeler tizerinde
(agirlikli olarak teknoloji ve tiiretim isletmeleri) ve yonetici diizeyinde yapilmistir.
Baglihiga Dayali IKY uygulamalari ¢ahisanlarm bilgi, beceri ve yeteneklerini
gelistirerek, onlari motive ederek, olumlu bir ¢alisma ortamini yaratarak igletmenin yeni

bir iiriin, siire¢ ve idari uygulamasi gelistirme ¢cabasini destekler.

Yu Zhouvd. (2013) inovasyonu tesvik eden iki tiir IKY sisteminin (HR bundle)
orgiitsel inovasyon {izerindeki etkisini incelemislerdir. Cin’de degisik sektorlerde
faaliyet gosteren 179 isletme iizerinde yapilan bu galismaya gére, Isbirligine Dayali ve
Bagliliga Dayali IKY sistemlerinin teknolojik ve idari inovasyonlarini olumlu yonde
etkilemislerdir. Bagliiga Dayali IKY sistemi ¢alisanlarin bilgi diizeylerini artirmaya
amaglarken Isbirligine Dayali IKY sistemi ise isletmenin dis kuruluslarla (akademik
kuruluslar, bagimsiz uzmanlar, profesyonel IKY hizmet veren kuruluslarla vb.) isbirligi
gelistirmesine odaklanir. Arastirmadan elde edilen sonuclara gore, her iki IKY sistemi
orgiitsel inovasyon ve performans ile olumlu olarak iliskili oldugu belirlenmistir. Ancak,
her iki IKY sisteminin bir anda uygulanmas: isletmeye masrafli oldugundan &rgiitsel

inovasyonu olumsuz yonde etkiler.

Hong Kong’da degisik sektorlerde faaliyet gosteren 332 Cinli ve yabanci isletme
iizerinde yapilan bir ¢alismaya gore, inovasyonu tesvik eden IKY sisteminin iiriin

inovasyonu iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. ‘Inovasyonu tesvik
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eden IKY sistemi’ isletmeye Ozgii beseri sermaye gelistirmeyi amaglar. Yogun bir
egitim ve gelistirme faaliyetleri, performansa dayali iicret sistemleri, takim ¢aligsmasi
gibi IKY uygulamalar1 inovasyonu destekleyen érgiit kiiltiiriiniin (esneklige, degisimlere
ve yaraticiliga dnem veren bir orgiit kiiltiirli) olusturulmasina katki saglamis ve lriin
inovasyonu tizerinde de olumlu bir etki yapmistir. Baska bir deyisle, inovasyonu tesvik
eden IKY sistemini benimseyen isletmeler olumlu bir &rgiit kiiltiirii olusturmuslar ve

daha fazla iirtin inovasyonu elde etmislerdir (Lau ve Ngo, 2004).

Bagliliga Dayali IKY sistemini yiiksek diizeyde uygulayan sirketlerin inovasyon
acisindan etkili olduklarmi gdsteren calismalar vardir. Kanarya Adalarinda faaliyet
gosteren 157 isletme tizerinde yapilan g¢alisma bunun bir ornektir. Bu isletmeler
Bagliliga Dayali IKY sistemini uygulama diizeylerine gére iki gruba ayrilmstir: Yiiksek
ve Diisiik Bagliliga Dayali IKY sistemi isletmeler. Baglilhiga Dayali IKY sistemini
yiiksek diizeyde uygulayan 84 isletme bos pozisyonlarini terfi yoluyla i¢ kaynaklardan
temin etmis, terfi kararlarin1 egitim ve performans sonuglari ile iliskilendirmis, karar
verme siirecinde caligan katilimini saglamis, planli bir egitim ve gelistirme politikasi
uygulamis, ¢alisanlara tesvik edici iicret ve is giivencesi saglamistir. Baglhiliga Dayali
IKY sistemini yiiksek diizeyde uygulayan isletmeler, diisiik diizeyde uygulayan
isletmelere gore daha fazla {irlin ve siire¢ inovasyonuna sahip olmuslardir. Ayrica,
Bagliliga Dayali IKY sistemi, IK politikasmnin formellesmesi (planlanmasi) Ve istikrarl
isgiiciinii (kalic1 isgilerin toplam isgilere olan orani) siire¢ inovasyonunu olumlu yonde
etkilemistir. Ayrica, orta 6lgekli isletmeler daha fazla {irlin inovasyonu pazara sunarken
biiyiik 6l¢ekli isletmeler ise siire¢ inovasyonu gelistirme agisindan etkili olmustur (Perez
ve Diaz-Diaz, 2010).

Helen Shipton vd. (2005) IKY ile 6rgiitsel inovasyon arasindaki iliskiyi ortaya
koymak amaciyla Ingilterede degisik sektorlerde faaliyet gosteren 35 iiretim isletmesi
iizerinde ampirik bir ¢alisma yapmislardir. Arastirmacilara gore, ‘Etkili veya karmasik

IKY sistemi’ (Sophisticated HRM System) olarak adlandirilan ve birbirleriyle iliskili
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IKYY faaliyetleri isletme icindeki 6grenme iklimi olusturarak drgiitsel inovasyon iizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Yani, yogun bir temin ve se¢im
yontemleri, oryantasyon ve sosyallesme programi, performans degerlendirme sistemi,
egitim ve isletmede IKY’ye saglanan destekler, iiriin ve teknolojik inovasyonlarini
olumlu yonde etkilemistir. Bu uygulamalar, c¢alisanlarin yaratici fikir gelistirme
yeteneklerini tesvik etmis ve orgiitsel inovasyonu tizerinde olumlu bir etki yapmustir.
Bununla beraber, ‘Karmasik IKY sisteminin 6rgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi isletme
icinde destekleyici 6grenme iklimi s6z konusu oldugunda daha da artar. Ayrica, {icret
sistemi performans degerlendirme sonuglariyla iliskilendirildiginde 1KY sisteminin
stire¢ inovasyonu lizerindeki etkisi azalmistir. Yani, isletmeler licret sistemlerinin
performansa baglanmalari, ¢alisanlarin bireysel davranis sergilemesine ve birbirleriyle

gosterdikleri igbirliginin azalmasina neden olur.

IKY uygulamalar1 &rgiitsel inovasyon faaliyetlerini kolaylastirir. Tiirkiyede
iiretim sektoriinde faaliyet gosteren 103 isletme iizerinde yapilan bir ¢calisma, Bagliliga
Dayal1 IKY uygulamalari, inovasyonun dért ¢esidi ve inovasyon performansi arasidaki
olumlu bir iligkinin s6z konusu oldugunu ortaya koymustur. Bu ¢alismaya gore, yogun
bir temin ve se¢im faaliyetleri (i¢ kaynaklardan temin etmek, ve isletme ile uyum
saglayan ve 6grenme kapasitesi yliksek olan g¢alisanlari ise almak), tesvik edici tlicret ve
odiil sistemleri (6rnegin, bilgi isgilere tesvik primi, hisse alim plani gibi 6zendirici 6diil
sistemleri), egitim ve gelistirme faaliyetleri (takim caligmasi, beceri gelistirme,
mentorluk sistemleri, bireysel gelisim planlari, gesitli ilerleme olanaklart vb.) gibi
Bagliliga Dayali IKY uygulamalar, idari, siire¢ ve pazarlama inovasyonlari iizerinde
olumlu bir etki yapmstir. Ancak, IKY uygulamalar ile iiriin inovasyonu arasindaki
iliskide siire¢ ve pazarlama inovasyonlarinin aracilik rolii vardir. Bununla beraber, iiriin

inovasyonu isletmelerin inovasyon performansini olumlu yonde etkilemistir (Canan

Ceylan, 2013).
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Ispanyada konaklama sektoriinde faaliyet gdsteren 109 otel isletmesi iizerinde
yapilan bir galismaya gore, yogun bir egitim ve gelistirme programlari, tesvik edici {icret
sistemleri, karar vermede ¢alisan katilimi gibi birbirleriyle iliskili IKY uygulamalar
calisanlarin duygusal bagliligini ve Orgiitsel inovasyonu olumlu olarak etkilemistir.
Ayrica, oOrgiitsel inovasyon finansal performansinin artmasina yardimci olmustur.
Boylece, orgiitsel inovasyon Bagliliga Dayali iKY sistemi ile finansal performans
arasinda aracilik etmigtir. Genel olarak, yogun bir egitim ve gelistirme faaliyetleri
calisanlarin yeni fikir yaratabilme yeteneklerini etkiler. Tesvik edici licret sistemleri ise
calisanlarin daha fazla caba sarf etmelerine yardimci olmustur. Calisan katilim sistemleri
iscilerin yeni fikir ortaya koyabilmesi i¢in firsat saglayarak inovasyonu olumlu olarak

etkilemistir (Nieves ve Osorio, 2017).

Daha yakin bir zamanda yapilan bir diger ¢alismaya gore, BDIKY sistemi, 1K
kabiliyeti ile teknolojik inovasyon (kesifsel ve diizeltici inovasyonlari) arasinda olumlu
biri iliski bulunmustur. Kore’de elektronik, Bilisim ve Iletisim Teknolojisi, makine ve
celik sektorlerinde faaliyet gosteren 109 Ar-Ge isletmesi iizerinde yapilan bu ¢alisma;
yogun bir egitim ve gelistirme faaliyeti, ¢alisanlar ve departmanlar arasindaki bilgi
paylagimi galiganlarin yaratici fikir gelistirme yetenegini arttirmigtir. Bununla beraber,
grup ve organizasyon bazli tesvik edici ticret sistemleri ve gelisime dayali performans
degerlendirme sistemleri calisanlarin yaratict bir davranig sergilemelerini motive
etmistir. Ayrica, bilgi paylasimi, is giivencesi, gelisime dayali geribildirim sistemleri,
ozerklik, calisan katilimi ve giliglendirme gibi uygulamalar yetenekli ve motive edilmis
calisanlarin inovasyon calismalariyla ilgilenmeleri igin firsat saglamistir. Bagliliga
Dayali IKY uygulamalari, IK kabiliyetini (¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
davranislar1) gelistirmis, dolayisiyla, diizeltici (artimsal) inovasyon ve kesifsel (radikal)
inovasyon iizerinde olumlu bir etki yapmustir. Bdylece, IK kabiliyeti, BDIKY sistemi ile

orglitsel inovasyon arasinda aracilik etmistir (Park, Bae ve Hong, 2017).

56



IKY wuygulamalar1 calisanlarin yaratict fikir gelistirmelerini ve orgiitsel
inovasyon faaliyetlerinde katkida bulunmalarimi saglar. Ispanyada iiretim sektoriinde
faaliyet gdsteren 225 isletme iizerinde yapilan bir calismaya gore, Bagliliga Dayali IKY
uygulamalar1 ¢aliganlarin yenilik¢i is davranigi (galisanlarin inovasyon siireci igin
gerekli olan bilgi yaratabilme kapasitesi) araciligiyla friin inovasyonu (iiriin
inovasyonun yenilik ve radikal olma derecesi) iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu
ispatlanmistir. Bagka bir ifadeyle, 6grenme kapasitesi yiiksek olan ¢ok yonlii ¢alisanlarin
ise alinmasi, karar verme siirecinde ¢alisan katilimi, ¢alisanlarin ¢esitli is yapabilmeleri
icin firsatlarin taninmasi, isletmeye Ozgii bilgi gelistirmek icin kapsamli egitim
faaliyetleri, ¢ok yonlii ve gelisime odakli performans degerlendirme sistemleri, tesvik
edici tcret ve oOdil sistemleri, calisanlarin yenilikgi is davranigi gostermelerini
saglamigtir. Dolayisiyla, triin inovasyonun radikal olma niteligi (new products
radicalness) ve yenilik derecesi (new products novelty) iizerinde olumlu yonde etki
yapmistir. Bdylece, yenilik¢i is davranmist Bagliiga Dayali IKY sistemi ile iiriin

inovasyonu arasinda aracilik yapmistir (Sanz Valle ve Daniel Jiménez, 2018).

Genel olarak bakildiginda, IKY ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliski iizerinde
yapilan c¢aligmalarinin ¢ogu g¢alisanlarin beceri diizeyini arttiran, motive eden, olumlu
calisma ortam Yyaratan birbirleriyle uyumlu olan IKY faaliyetleri érgiitsel inovasyonun
degisik boyutlar1 (radikal, artimsal, iriin, siire¢, teknolojik ve idari inovasyonlar)
lizerinde olumlu etki yaptigim gdstermislerdir. Bununla beraber, Baghliga Dayali IKY
sisteminin orgiitsel inovasyon tizerindeki etkisi dolayli oldugunu ve bu iliskide yenilik¢i
is davramsi, IK kabiliyeti, destekleyici dgrenme iklimi gibi baglamsal faktorlerinin

aracilik roliiniin s6z konusu oldugunu s6ylemek miimkiindyir.

2.8 Baghhga Dayah Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Bagliliga Dayali IKY sistemindeki uygulamalar hakkinda arastirmacilar arasinda
farkli goriisler vardir. Bu farkli goriislere ragmen, bagliliga dayali IKY sisteminin hedefi
aym kalmaktadir. Baghliga dayali IKY sisteminin esas amaci isletmenin rekabet
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istlinliigiinii saglayan yetenekli, motive edilmis, giiclendirilmis ve kendini adanmis
isglictinii gelistirmektir. Kaynaklara Dayal1 Yaklasima gore, isletmenin siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliigli saglayabilmesi ancak degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame

edilemeyen bir insan kaynagi gelistirmek ile miimkiindiir (Barney, 1991).

Arastirmacilar, IKY ile érgiit performans arasindaki iliski agiklamak i¢in AMO
yaklagima (Beceri, Motivasyon ve Firsat Teorisi) dayanirlar. AMO yaklasima gore,
bireyin yiiksek bir performans gdsterebilmesi i¢in birbirleriyle baglantili olan ii¢ temel
kosul gerekmektedir. Bunlar: Beceri, Motivasyon ve Firsat’tir (Bailey, 1993). Beceri,
bireyin isini etkili olarak yerine getirebilmesi i¢in gerekli bilgiyi, beceri ve yeteneklerine
sahip olmas: gerektigini isaret eder. Isletmenin gerekli bilgiyi, beceri ve yetenekleriyle
donatilmis bireylerine sahip olabilmesi icin kullanilan IKY uygulamalar arasinda segici
ise alma, egitim ve gelistirme faaliyetleri 6n sirada gelmektedir. Motivasyon ise bireyin
sahip oldugu bilgiyi kullanarak isletmeye katki saglayabilmesi icin istekli olmasi ile
ilgilidir. Bu agidan, tesvik edici Tlcret sistemleri, gelisime dayali performans
degerlendirme, igsel kariyer veya terfi firsatlar1 ve is glivencesi, ¢alisanlarin motive eden
IKY uygulamalar arasinda yer almaktadir. Son olarak, Firsat ise yetenekli ve motive
edilmis c¢alisanlarin islerini yerine getirebilmeleri i¢in uygun firsatlarin sunulmasi ile
ilgilidir. Bunun igin, genis is tanimlari, karar verme siirecinde ¢alisan katilimi ve esnekli
calisma bic¢imleri ¢alisanlarin potansiyellerinin kullanabilmeleri i¢in elverisli bir ortam

yaratan IKY uygulamalardir.

Yukarida yer alan agiklamaya dayanarak, bagliliga dayali IKY sistemini AMO
yaklasimin gergevesiyle olusturmak miimkiindiir. Arastirmacilar, Baglhihiga Dayali IKY
sistemi ile inovasyon arasindaki iligskiyi agiklamak i¢in AMO teorisine dayanabilirler
(Seeck ve Diehl, 2017; Park, Bae ve Hong, 2017; Gémez, vd, 2017). Boylece, bagliliga
dayali IKY sistemi yetenek gelistiren (yogun bir temin ve secim, egitim ve gelistirme),
motivasyonu artiran (gelisime dayali performans degerlendirme, tesvik edici licret ve

odil sistemleri, icerden terfi olanaklar1 ve is glivencesi) ve firsat saglayan (esnekli is
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dizayn1 ve ¢alisan katilimi) birbirleriyle iliskili faaliyetlerden olusan bir sistem olarak ele
almabilir. Tablo 2.1°de goriildiigii gibi, Bagliliga Dayali IKY sistemi ile ilgili yazin
taramas1 incelendiginde, yukarida sozii edilen IKY uygulamalar bircok arastirmaci
tarafindan ele alindigim1 gériilmektedir. Bununla beraber, bu IKY uygulamalarinin
orgiitsel 6grenme ve orgiitsel inovasyon ile iligkili olduklarini sdylenmektedir (Park, Bae

ve Hong, 2017).

59



Tablo 2.1: Baghhga Dayah iKY Uygulamalan

Esnekliis | Yogun Kariyer Yogun bir | Calisan | Gelisime Performans | Takim calismas1 | Statii Sikayet
dizayny/ bir olanaklary/ | egitim ve katimi | dayah a dayah /kendi kendini farkhihkla | prosed
No | Yazar (lar) esnekliis | teminve | icerden gelistirme performans iicret/tesvik | yoneten rinn iirleri
bicimleri | secim terfi degerlendirme | edici iicret takimlar azalmasi
firsatlar
1. | Walton (1985) X X
2. | Ichniowski (1990) X X X X X X
3. | Snell ve Dean (1992) X X X X
4. | Arthur (1994) X X X
5. | MacDuffie (1995) X X X X
6. | Delery ve Doty (1996) X X X X X X
7. | Youndt, vd., (1996) X X X X
8. Ichniowski, Shaw, X X X X
Prennushi (1997)
9. | Pfeffer (1998) X X X X X X X
10. | W. Roche (1999) X X X X X X
11. | Appelbaum vd. (2000) X X X X
12. | Whitener (2001) X X X X
13. | Lepak ve Snell (1999, X X X X X X
2002)
14. | Collins  ve  Smith X X X
(2006)
15. | Kwon, vd (2008) X X X X X
16. | Sanders vd., (2009) X X X X X X
17. | Kooij, vd (2010) X X X X X X X X
18. | Perez Diaz (2010) X X X X X
19. | Bourne vd. (2013) X X X
20. | Park, vd (2017) X X X X X X
Toplam 9 12 9 17 11 13 19 3 1 2

60




2.8.1 Esnek is dizayni

Giliniimilizde, isletmelerin rekabet ortaminda faaliyet gosterebilmeleri igin
geleneksel calisma bigimlerden uzaklasarak degisimler karsisinda esneklik saglayan
uygulamalara O6nem vermektedirler. Geleneksel c¢alisma bigimleri, asir1 derece
uzmanlagma, formellesme ve merkezi bir karar verme sistemleri, formel ve tek yonli
iletisim sistemleri ile karakterize edilir. BOyle bir sistemde, ¢alisanlar isletme tarafindan
belirlenmis ve c¢cok parcalanmis basit isler yaparlar. Ancak, yukarida soéz edilen
isletmeler, hizli degisen bir ¢evrede (teknolojik degisimler, rekabet, degisik miisteri
ihtiyaclar1 ve calisan beklentileri, vb) faaliyetlerini silirdiirmekte zorlanmaktadirlar.
Dolayisiyla, isletmelerin degisimlere kars1 esnek saglayabilmeleri i¢cin benimsedikleri is
dizayn1 yaklasimlarini yeniden gézden ge¢cmeleri gerekmektedir. Bu agidan, ¢alisanlarin
kendi isleri ile ilgili karar vermelerini; karar verme siirecinde katilmalarini; ¢esitli bilgi,
beceri ve yetenekler kullanarak is yapabilmelerini; yaptiklar: islerini bir biitiin olarak
gorebilmelerini; aralarinda bilgi paylasmalarini; is rotasyonu ile yeni deneyim
kazanabilmelerini tesvik eden esnekli is dizayn uygulamalari isletmenin gevre ile uyum
saglayabilmesi i¢in Onemli bir katki saglar. Yukarida yer alan esnekli is dizayn
uygulamalar1 baghliga dayali IKY sistemi ile uyumludur. Dolayisiyla, sdéz konusu is

uygulamalari sonraki kisimda ele alinacaktir.

2.8.1.1 Is dizayn yaklasimlar

Isletmede, bireylerin yapacaklar1 ise iliskin goérevin, yiikiimliiliigiin ve
sorumlulugun bir araya getirme siireci is dizayni denilmektedir. Is dizayni, ¢alisan
memnuniyetini ve is basarisini etkilemektedir. Temel olarak, bes is dizayn1 yaklasim s6z
konusudur. Bunlar; is basitlestirme, is genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu, ekibe

dayali is dizayn1’dir (Torrington vd. 2013).

Is basitlestirme, bireylerin kendi alanma giren spesifik ve dar olarak tanimlanan
isleri yapabilmeleri i¢in bu isleri olusturan gorevlerini kiigiik ve basit parcalara ayirma

anlamina gelir. s boliimiiniin temelini dikkate alan bu yaklasim, verimliligi artirmak i¢in
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isletmedeki tiim isleri olusturan gorevlerini en kiiclik parcalara indirgenir. Yonetim
tarthinden bilindigi gibi is dizayni ile ilgili ¢alismalar 1990’11 yillarda baslamistir. Bu
tarihlerde, F.W Taylor, verimliligi artirmak ve maliyet diistirmek amaciyla zaman ve
hareket etiitleri kullanmig ve islerini boliinebilen en kiigiik parcalara ayirmistir. Bunun
icin, isletmedeki tiim isler uzmanlasmaya imkan saglayabilecek bir tarzda dar olarak
tanimlanir. Boylece, islerin kisa zamanda ve diisiik maliyet ile yapilmasi i¢in imkan
saglar. Ayrica, gereksiz olan isler ya elenir yada diger islerle birlestirilir. Bu tiir is dizayn
yaklasimi genellikle biiyiik isletmelerde kullanilir. Bu yaklasimin temel sakincasi
calisanlarin sadece kendi alanina giren spesifik isleriyle ilgilendikleri i¢in isletmedeki
diger faaliyetler hakkinda genis bir bilgiye sahip degiller. Bununla beraber, ¢alisanlarin
monoton ve basit iser yaptiklari i¢in bir yandan is tatminin ve ise bagliliklarinin
azalmasina; diger yandan ise ise gelmeme, is stresi, isten ayrilma gibi duygularin
artmasina neden olur. Ayrica, boliimler arasi is rotasyonun yapilmadigi i¢in ¢alisanlar
arasinda bilgi aligverisi s6z konusu degildir. Dolayisiyla, isletmenin degisimlere karsi

tepki gdstermesini zorlastirir.

Is genisletmede, kisinin iistlendigi sorumluluk diizeyi ve yapilan isin gii¢liik
derecesi degismeden benzer gorevler yatay olarak eklenir. Bagka bir ifadeyle, is
genisletmede isler niteliksel olarak degil niceliksel olarak artirilir. Bu is dizaynin amaci
is basitlestirmenin yarattig1 sakincalarini gidermektir. Is zenginlestirmenin temel amaci
monoton ve tekrarli islerin yarattifi olumsuz etkilerini Onlemektir. Otomobil
fabrikasinda esasen arag zemin dOsemesi gorevinden sorumlu olan ¢alisanlarin
gorevlerine ek olarak oto koltuk ve kontrol paneli gibi diger isleri de yapmakta olmalari
bunun bir rnegidir (Torrington vd., 2013). Ote yandan, is zenginlestirmede, kisinin
tistlendigi sorumluluk ve yetki bakimindan dikeye dogru bir artisindan s6z edilir. Yani,
kisinin yaptig1 isten daha fazla sorumlu olabilmesi i¢in planlama, yiiriitme, karar verme,
kontrol etme yetkisine sahip olmasi gerekir. Ayrica, isler lizerinde yapilan degisiklikler,
calisana kisisel gelisimi ve tanmma firsatlar saglar (Paul ve Robertson, 1970). Is

rotasyonu, esas is akisini etkilemeden calisanlarin 6nceden belirlenmis degisik gorev
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alanlarinda yer degistirmesini ifade eder (Gomez Mejia, 2005). Baska bir ifadeyle,
kisinin isten deneyim kazanabilmesi i¢in planli ve gecici olarak farkli gorevde is
yapmasidir. Isletmeler, calisanlarm bilgi edinmeleri igin bu teknigini bir egitim yontemi
(is bas1 egitim) olarak kullanirlar. Bununla beraber, is rotasyonu caliganlarin aralarinda
bilgi paylasmalarin1 tesvik eder, isbirligini pekistirir ve is ile ilgili stresinin azaltir. Is
rotasyonu, calisan katilimini tesvik eden ve dinamik bir is ortaminda esnek saglayan

organik kurumlarda daha yaygin olarak kullanilir.

Is rotasyonun iki cesidi mevcuttur. Bunlar fonksiyon ici is rotasyonu ve
fonksiyonlar arasi is rotasyonudur (Bennett, 2003). Fonksiyon i¢i is rotasyonu, kisinin
ayn1 fonksiyon veya departmanin biinyesinde bulunan bir gérevden baska bir goreve
kaydirilmasim1 ifade eder. Biiyilk olcekli isletmede IKY departmaninda iicret
yonetiminden sorumlu olan bir ¢alisanin ayni departmandaki performans degerlendirme
birimine gecici olarak kaydirilmasi fonksiyon i¢i is rotasyonun (intra functional job
rotation) bir ornegidir. Bu hareketliligi, calisganin kendi fonksiyon alanindaki diger
gorevler hakkinda daha kapsamli bir bilgiye sahip olmasina imkan saglar. Ote yandan,
fonksiyonlar arasi is rotasyonunda (cross functional job rotation), bir fonksiyon alaninda
calisgan kisinin bagka bir fonksiyon alanina kaydirilmasi s6z konusudur. Bu tiir is

rotasyonu, isletmedeki aday yoneticilerinin liderlik yeteneklerini gelistirmeye yoneliktir.

[s rotasyonu, ¢alisanlarin bilgi yaratabilmesine, yeni fikirler denemelerine ve bu
bilgiyi kendi aralarinda paylagsmalarina olanak taniyan bir 6grenme yontemidir. Weerd-
NederHof ve digerlerine (2002) gore, is rotasyonun isletmede daha fazla uygulamasiyla
calisanlar arasindaki fikir birliginin ger¢eklesmesine, bilginin yorumlamasina ve
dolayisiyla orgilitsel 6grenmenin ortaya ¢ikmasina yardimci olur. Baska bir ifadeyle, is
rotasyonu, c¢alisanlarin bilgi edinmeleri, yorumlamalari, paylagmalar1 ve Orglitsel
sorunlara yaratict bir ¢ézme gelistirmeleri i¢in elverigli bir firsat yaratir. Ayrica, is
rotasyonu calisanlarin degisik bakis ag¢isina sahip olmalarina, yenilik¢i bir davranig

gostermelerine, degisime agik olmalarina tesvik eder. Ornegin, Stratejik IKY ile iiriin
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inovasyonu arasindaki iligki iizerinde yapilan bir ¢alismaya gore, is rotasyonu ile iiriin

inovasyonu arasinda olumlu bir iligki bulunmustur (Beugelsdijk, 2008).

Ekibe dayali is dizayn yaklasima gore, isler takim halinde yapilmalarina imkan
saglayacak bi¢cimde tasarlanirlar. Takim, birlikte calisarak mal veya hizmet iiretiminden
sorumlu bireylerden olusan insan grubudur (Mohrman vd., 1995). Takimlar, demografik
(cinsiyet, yas, etnik kokeni, din, vb ), akademik, kisilik, deger sistemleri, vb faktorler
acisindan birbirinden farkli kisiden olusan bir gruptur. Bu farkliliklara ragmen, ortak bir
amaca ulasmak i¢in takim iiyelerinin birlikte ¢alisarak sonug iiretmeleri gerckmektedir.
Takim iiyeleri faaliyetlerinin yerine getirebilmeleri i¢in islerine iliskin planlama,
yiriitme, karar verme gibi yetkilere sahip olmalari gerekmektedir. Ekip calismasinin
isletmeye sagladigi katkisi bireysel katkisindan daha fazladir. Dolayisiyla, isletmenin
takim calismasindan yararlanabilmesi i¢in calisan katilimin saglanmali, acik iletisim
sisteminin kurulmali, diizenli olarak geribildirim yapilmali, ekibe yonelik ortak bir

baglilik yaratilmal1 ve giivene dayali bir caligsma ortami yaratilmali.

2.8.1.2 Is dizaym ve orgiitsel ¢iktilar:

Isin dogasi geregi; calisanlarin yaraticilik davramslarini, performansini, is
memnuniyetini ve isletmeye olan bagliligini etkileyen motivasyon faktoriidiir. Bu
acidan, dar olarak tanimlanmis, monoton, rutin ve tekrarli isler calisanlar iizerinde
olumsuz duygular yaratir. BOyle bir is ortaminda, calisanlar 6nceden belirlenmis
standartlara, kurallara veya prosediirlere gore islerini yapmalar1 gerektiginden dolay1
yaptiklar1 ise iligkin karar vermeleri acgisindan serbest degiller. Dolayisiyla, ¢alisanlarin
yaratict bir davramig sergilemelerini ve Orgiitsel sorunlara yenilik¢i bir ¢ézliim
gelistirmelerini engeller. Ayrica, ¢alisanlarin sadece kendi alanina giren spesifik is
yapmaktan sorumlu olduklar i¢in, diger birimdeki ¢alisanlarla bilgi paylasma, birlikte
yenilik¢i fikir gelistirme ve sorun ¢ozme gibi firsatlar bulmazlar. Bunun igin,

glinimiiziin hizli degisen is ortaminda, nitelikli iscilerin gerektirdigi bilgi temeli olan
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sektorde faaliyet goOsteren isletmenin geleneksel is dizayn teknikleri uygulanarak

faaliyetini stirdiirebilmesi zordur.

Glinlimiiziin bilgi temelli ekonomisinde, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiiniin 6nemli bir kaynagi, sahip olduklar1 yetenekli calisanlardir. Bunun igin,
bilgi iscilerinin is ile ilgili karar alabilmeleri ve degisimlere gore is metotlarinda
degisiklik yapabilmeleri i¢in firsat taninmali. Bununla beraber, isletmeler bilgi is¢ilere
finansal ve finansal olmayan &diiller ile motive etmeleri gerekmektedir. Is
karakteristikleri modeli (Hackman ve Oldham, 1980), isletmelerde yapilan isleri motive
edici ve tatmin edici bir sekilde tasarlamak i¢in is dizayn c¢alismalarinda
kullanilmaktadir. Bu modele gore, eger kisinin isini yapabilmesi i¢in ¢esitli bilgi, beceri
ve yetenekleri kullanmasina izin verirse (beceri gesitliligi); isini yaparken biitiiniinii
gorebilme imkan bulursa veya isin bastan sona kadar tamamlamasinda kendi katkisini
gorebilirse (gorevle 6zdeslesme); yaptigi isini isletme i¢inde ve disindaki kisilere 6nemli
bir katki sagladigini diisliniirse (igin 0nemi); iste kullanilacak yontem, zamanlama,
malzeme vb ilgili karar alirken serbestse (6zerklik), yaptigi ise iligkin geribildirim
alabilirse (geribildirim) isletmeye olan bagliligi, is tatmini ve performans: artacak ve
isten ayrilma olasilig1 diisecektir. Hackman ve Oldhamin is karakteristikleri modeli sekil

2.1°de yer almaktadir.
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Temel is boyutlar : Kritik psikolojik Kisisel ve is
durumlar caiktilar:

——
Beceri cesitligi Isin anlamli olduguna iliskin deneyim Yiksek igsel is motivasyonu

Is ile 6zdeslesm

Isin 6nemi Yiiksek kalitede performans

Ozerklik = Isin ¢iktilarindan sorumlu olma deneyimi Isten duyulan yiiksek tatmin

Geribildirim ==>is faaliyetlerinin sonuglarina iliskin bilgi Diisiik devamsizlik

—

Bireydeki kisisel
gelisim ihtiyacinin

Sekil 2.1: Is Karakteristikleri modeli (Hackman ve Oldham, 1976)

ve isglicti devri

Hackman ve Oldhama gore, temel is boyutlari, kritik psikolojik durumlar
iizerinde etki yapar. Bagka bir deyisle, beceri ¢esitliligi, is ile 6zdeslesme ve isin dnemi
boyutlar, bireyin isin anlamli olduguna iliskin deneyimini etkiler. Ozerklik (bireyin ise
iligkin karar almada serbest olmasi) ise isin ¢iktilarindan sorumlu olma deneyimini
etkiler. Geri-besleme veya geribildirim ise bireyin is faaliyetlerinin sonuglarina iligkin
bilgisi lizerinde etki yapar. Bu psikolojik durumlar da, yiiksek igsel is motivasyonu,
performans, is tatmini ve diisiik devamsizlik ve iggiicii devri gibi kisisel ve is ¢iktilarini
saglar. Ayrica, bireydeki kisisel gelisim ihtiyacinin giicii; temel is boyutlarini, kisisel
ciktilarini ve is ciktilarii etkiler. Ancak, bireylerin yukarida sozi edilen kisisel ve is
ciktilarini elde edebilmeleri i¢in 6nce ise iliskin psikolojik durumlarini deneyimlemeleri

gerekmektedir.
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Calisanlarin ise iliskin karar alma konusunda serbest olmalar1 yaratic1 fikirler
gelistirmelerini, denemelerini ve kendi aralarinda bilgi paylasmalarini tesvik eder.
Ancak, bireylerin kendi ise iliskin karar alabilmeleri yaratict davranig gostermeleri igin
tek basma yeterli degildir. Baska bir ifadeyle, bireylerin yaratici bir davranig
sergileyebilmeleri i¢in ¢esitli beceriye sahip olmalar1 gerekmektedir. Bireylerin
sergiledikleri yaratict bir davranis Orgiitsel Ogrenmenin ve inovasyonun temelini
olusturur. Ornegin, bir calismaya gore, bireye saglanan ise iliskin dzerklik derecesi, isin
icerigi ve karmagikligi, bireyin 6grenme potansiyeli, gorev cesitliligi ve isin sagladigi
hareketlilik firsatlar1 onun 6grenme motivasyonunu etkilemistir (Kyndt ve digerleri,
2012). Ayrica, Ispanyada faaliyet gosteren 988 isletme iizerinde yapilan bir calismaya
gore, calisanlara saglanan 6zerkligi hem radikal hem de artimsal inovasyonu iizerinde

olumlu yonde etkilemistir (Beugelsdijk, 2008).

Bununla beraber, calisanlarin yaptiklari is diger kisilere (6rnegin, is arkadaslar,
miisteriler) katki sagladigini algiliyorsa, yliksek bir performans elde etmek i¢in motive
olurlar. Buna ek olarak, calisanlarin yaptiklart ise iliskin geribildirim almalar1 zayif
taraflarinin  belirlemelerine ve gelecekte iistiin bir performans gosterebilmelerine
yardimc olacaktir. Jiang ve arkadaslarmin (2012) yaptiklar bir calismaya gore, IKY
uygulamalar ¢alisan yaraticiligini ve dolayisiyla, orgiitsel inovasyonu iizerinde olumlu
bir etki yapmistir. Ayrica, calisanlarin ise iligkin karar alabilmeleri (otonomi); islerini
yerine getirmek i¢in ¢esitli bilgi, beceri ve yetenek kullanmalar1 (beceri cesitliligi);
performansa iliskin geribildirim almalar1 (geri-besleme); yaptiklar: isini 6nemli olarak
gormeleri (isin Onemi); ve isini bitliniinii gormeleri (isle 6zdeslesme) yaratict bir
davranis, ve dolayisiyla teknolojik ve idari inovasyonlar1 iizerinde olumlu bir etki

yapmuistir.

Is Karakteristikler modeli, esas olarak bireysel is tasariminda yaygimn olarak
kullanilmaktadir. Sosyo Teknik Sistemi Teorisi, ekibe dayali is dizayn ¢alismalarinda

kullanilmaktadir. Sosyo Teknik Sistemi, Eric Trist’in (1951) Birlesik Krallik’ta faaliyet
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gosteren komiir madenciler tizerinde yaptigi bir ¢calismada ilk defa kullanilmistir. Bu
yaklagima gore, organizasyonun hem sosyal hem de teknik unsurlari igerdiginden dolayz,
ulagmak istenen orgiitsel ¢iktilarini elde etmek i¢in bu iki unsurunun es zamanda entegre
edilmesi (tasarlanmasi) gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle, sosyal unsurunu dikkate
almadan sadece teknik unsuru agisindan tasarlanmis bir is dizayni isletmeye olumlu
sonuglar getiremez. Bu durum ortak optimizasyonu (joint optimization) denilmektedir
(Appelbaum, 1997). Orgiitiin sosyal sistemi, calisanlarm davranislari, algilari, sosyal
degerleri, ihtiyaclari, beklentileri, kisilerarasi iliskileri vb hususlar igermektedir. Orgiitiin
teknik sistem ise liretim siirecler, makineler, araglar, aletler, teknikler, prosediirler vb
faktorlerini igerir. Bunun i¢in, isletmelerin ekibe dayali is dizayn1 (kendi kendini
yoneten is takimlar1) uygularken igin sosyal ve teknik taraflarin1 ayn1 zamanda dikkate

almalar1 performans gibi orgiitsel ¢iktilar elde etmek agisindan destek saglar.

2.8.2 Secici kadrolama (ise alma ve secim)

Kadrolama, IKY’nin temel faaliyetleri arasinda yer almaktadir. Kadrolama
islevinin esas amaci isletmenin ihtiyacini yerine getiren uygun nitelikte isgiiclinii, uygun
sayida, uygun yerde ve zamanda se¢mektir. Kadrolama faaliyeti esas olarak, IK
planlamasinin sonucunda ortaya ¢ikan isgiicli arz ve talebi arasindaki acig1 kapatmak
icin uygulanir. Bu islev, temin ve se¢cim olmak {izere iki alt faaliyetten olusur. Temin,
isletmenin ihtiya¢ duydugu uygun nitelikte ve sayida isgdrenlerini ¢esitli kaynaklarla
(gazeteler, kariyer siteleri, sosyal medya, is ve isgoren bulma kuruluslari, is ilanlari,
calisanlarin tavsiyeleri, vb) isletmeye cezbedilmesi ve ise en uygun olan aday(lari)
se¢mek icin isgiici havuzunun olusturulmasi ile ilgilidir. Ote yandan, secim ise gesitli
temin kaynagi ile bagvuru yapan adaylar arasinda degisik se¢im yontemi ile ise ve
isletmeye en uygun aday(lar) se¢mektir. Genel olarak, isletmeler yeni bir adayi ise
almak i¢in, bagvuru formlari, miilakatlar, testler (is orneklemesi, degerlendirme
merkezleri, yetenek testleri vb), referans incelenmesi ve saglik muayenesi gibi se¢im

araclarin1 kullanmaktadirlar.
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2.8.2.1 1Ise ahm (Temin) kaynaklar1

Temin kaynagi, icerden ve disaridan olmak {izere ikiye ayirmak miimkiindiir.
Icerden temin kaynagi, esas olarak isletmedeki ¢alisanlarmi kapsamaktadir. Isletmeler,
ylikselme (terfi), nakil, ge¢mis calisanlar1 ise alma (rehiring), staj, liye Onerme
(employee referrals) gibi yollarla igcerden temin edebilirler (K. Moser, 2005). Bu
yontemleri biraz agiklayacak olursak, organizasyonlar agik bir pozisyonunu doldurmak
icin caligmakta olan elemanlarini yiikseltme (dikey bir degisim) veya terfi (yatay bir
degisim) yoluyla karsilamaktadirlar. Diger bir uygulama ise isletmede isgiicii agig1
olunca ge¢mis caligsanlarin ise basvurmalart i¢in imkan saglamaktir. Bunlarla beraber,
isletmeler kendi ¢alisanlarinin tavsiyeleriyle adaylari ise alabilirler. Meslek bilgisini
artirmak lizere staj yapanlar da isletmelerin temin ihtiyaglarini karsilamak agisindan

Onem kazanmaktadir.

Icerden temin kaynaklarmin avantaj ve sakincalari bulunmaktadir. Isletmeler,
temin ile ilgili maliyet diisiirmek, ise yeni alinacak is¢ilerin uyum sorunlarini gidermek
gibi nedenlerden dolay1 icerden temin ederler. Baska bir ifadeyle, isletme disaridan
isgdren temin etmekten ziyade orgiit kiiltiirii ile alismis mevcut ¢alisanlardan sozii edilen
yontemlerle temin edebilir. Bununla beraber, bir arastirmaya gore, mevcut ¢alisanlarin
tavsiyesiyle ise alinan iggorenlerin diger yontemlerle (6rnegin, is ilani, istihdam
kurumlari, vb yoluyla)temin edilenlerden ise alinma olasilig1 yiiksektir. Bunun sebebi ise
isle ilgili daha ¢ok bilgiye sahip olmalaridir (K. Moser, 2005). Ayrica, icerden temin
yoluyla ise alinan galisanlar disaridan temin yoluyla ise alinan galisanlara kiyasla isten
ayrilma niyetleri daha diisiiktiir (Wanous, 1992). Bu ¢alisanlar 6rgiit kiiltiirii ve mevcut
caligma kural ve prosediirleri ile alistiklar i¢in is¢i-Orgiit uyum sorunlart s6z konusu
olmayacaktir. Bununla beraber, bu calisanlar icerden ise alindiklar1 i¢in temin ile ilgili
maliyetleri (6rnegin, ig¢i arastirma, oryantasyon, vb) diisiik olacaktir. S6z konusu ise

alim yontemleri diger ¢alisanlarin yiikselme olanaklar1 ve ¢abalarini da artirir.
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Bagliliga Dayali IKY sisteminin esas amaci ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini gelistirerek, isletmeye olan bagliliklarin1 ve katkilarini artirmaktir.
Bagliliga dayali IKY sistemini uygulayan isletmeler, i¢ isgiicii kaynag1 gelistirmeye
daha o6nem verirler (Lepak ve Snell, 1999; ve Evans ve Davis, 2005). Bunun igin,
isletmeler icerden temin etmek i¢in mevcut c¢alisanlar lizerinde daha fazla yatirim
yaparlar. Bununla beraber, isletmeler inovasyon i¢in gerekli olan yaratici fikir, diisiince,
bakis agisindan faydalanmak i¢in isgiicii piyasasindan temin edebilirler (Gomez Mejia
ve digerleri 2012). Bu agidan, degisen is ortaminda esneklik saglayabilen, 6grenme
potansiyeli yiiksek olan, ¢esitli beceriye sahip olan ¢ok yonlii ¢alisanlarin ise alinmasi
orgiitsel 6grenme yetenegini ve yeni bir iiriin, hizmet, siire¢ ve idari uygulama ortaya
koyma kapasitesini etkiler. Yukarida sozii edilen yararlarina ragmen igeriden temin
yontemleri isletmede ortaya ¢ikan acgik pozisyonlarini doldurmak igin farkli bir

diisiinceye sahip olan yetenekli ¢alisanlar1 saglamak agisindan yetersiz kalmistir.

Ote yandan, disaridan temin kaynaklari ise isletmenin disindaki calisanlari
kapsamaktadir. Geleneksel is ilanlar1 (gazete, dergi, televizyon, radyo, vb), istihdam
biirolar1, kafa avcilari, is fuari, egitim kurumlari, vb bunlar arasinda yer almaktadir (K.
Moser, 2005). Teknolojik gelismelerle beraber, internete bagli yeni temin yontemleri de

ortaya ¢cikmistir.

Gilinlimiizde, e-temin kaynaklari; is bulma siteleri (job portals), sirketlerin web
sitesi, Facebook ve LinkedIn gibi sosyal ve profesyonel siteleri yaygin olarak kullanilan
temin kaynaklar arasinda yer almaktadir. Bunlarla beraber, internet ortaminda is
olanaklari ve kariyer ile ilgili bilgiler sunan kurumsal yetenek sebekeleri(corporate talent
networks) de gecmis c¢aligsanlar, tedarikgiler, miisteriler gibi farkli kaynaklari yetenekli
adaylar1 temin etmek i¢in kullanmaktadir. Ayrica, temin siirecini kolaylastirmak i¢in
gelistirilen giincel bir uygulama ise Aday Takip Sistemidir (Applicant Tracking System).
Bu sistem, is ilan etme, aday eleme, 0z ge¢mis siralama, aday sonug takip sistemlerini

kapsamaktadir (Chungyalpa ve dig, 2016). E-temin kaynaklari, geleneksel ise alim
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kaynaklarina(6rnegin, is ilanlar1) kiyasla diisiik maliyetle daha fazla aday ¢ekmektedir.
Sozi edilen temin kaynaklari, genel olarak, inovasyonu ile ilgilenmek i¢in gerekli olan
yeni bir diislinceye sahip olan isgiiclinii isletmeye ¢ekmek agisindan kritik bir rol oynar
(Gomez Mejia ve dig, 2012:178).

2.8.2.2 Yogun isgoren secim yontemleri

Isletmeler, yetenekli calisanlarini ise almak icin cesitli se¢im yontemlerini
kullanabilirler. Se¢im yoOntemler deyince, bagvuru formu, miilakatlar, referanslar gibi
geleneksel se¢im araglarini ve testler, grup degerlemeler, degerlendirme merkezi gibi
gelismis gilincel segim araglarini kapsamaktadir. Geleneksel se¢im araglari (yani,
basvuru formu, miilakat, 6z gegmis, vb) farkli islerde yaygin olarak kullanilan araglardir.
Bu araglar genel olarak bireyin ise uygun olup olmadigini degerlendirmek igin
uygulanabilecegi gibi adaymn gecmisteki spesifik davraniglarini (6rnegin, inovatif
davraniglar1) 6grenmek i¢in de kullanilmaktadir. Adaylarin ge¢miste elde etikleri
inovasyon basarisint bagvuru formunda belirtmeleri bunun bir 6rnegidir. Bununla
beraber, miilakatlarda bireyin gegmiste inovasyon agisindan ne ve nasil kazandigi gibi
sorular sorulabilmektedir (McEntire ve Greene-Shortridge, 2011). Isletmeler séz konusu
araglar ile beraber asagida yer alan daha ileri se¢im yontemlerini kullanarak orgiit

performansini ve inovasyon Yyaratma kabiliyetini artiran adaylar1 ise almaktadirlar.

2.8.2.2.1 Genel yetenek ve Kkisilik testleri

Testler, esas olarak adaymn belli bir is yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgiye veya
yetkinligine sahip olup olmadigini saptanmak i¢in uygulanir. Bu agidan, yetenek testler,
basar1 testler, kisilik testler, is 0rnekleme testler gibi ise alim testler bulunmaktadir.
Yetenek testler, bireyin gelisim potansiyelini 6l¢gmeyi amaglamaktadir. Yetenek testler,
genel yetenek testler ve spesifik yetenek testler olmak iizere ikiye ayirabilir. Genel
yetenek (zekd) testleri, bireyin genel zihinsel kabiliyetini 6lgmeye c¢aligir. Bunun igin,

adaylar, kelime, analoji, benzetmeler, karsitlar, aritmetik ve genel sorulara yanit verirler.
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Ote yandan, spesifik veya 6zel yetenek testleri ise bireyin sayisal, mantiksal, algisal gibi
spesifik bilgiye sahip oldugunu saptanmak i¢in kullanilir. Basar1 testleri (erisim sinavi)
ise bireyin zaten sahip oldugu beceri Olgmek i¢in kullanilir. Bu agidan, adayin
Powerpoint, Word veya Excel yazilim gibi kullanma yeteneginin saptanmasi basari

testlerinin bazi1 6rnegidir (Torrington, vb, 2013).

Isletmeler, ise alinacak kisinin ise uygun bir kisilik 6zelliklerine sahip oldugunu
belirlemek icin kisilik testleri kullanirlar. Onceki ¢alismalar, farkli kisilik dzelliklerinin
performans ve inovasyon gibi oOrgiitsel ¢iktilar1 olumlu ve olumsuz bir sekilde
etkiledigini gostermistir. Calisanlarin  kisilik 6zellikleri ile inovatif davraniglar
arasindaki iligkiyi incelemek i¢cin “Bes Biiyiik” Kisilik ~ Modeli
(disadoniikliik/igedoniikliik, uyumluluk, sorumluluk, duygusal denge ve yenilige agiklik
boyutlar1) kullanilmaktadir. Farkli kisilik 6zellikleri bireylerin inovatif davranislarini ya
destekler ya da engeller. Ornegin, sosyal, konuskan, girisken, iyimser gibi disadéniik
davranis sergileyen bireyler daha yaratici ve inovatif davraniglara egilimlidirler. Ancak,
uyumluluk kisiligi (yani, isbirlik¢i, yardimsever ve dostlu vb) ile inovasyon arasinda ters
bir iligki vardir. Bagka bir ifadeyle, bu kisiligine sahip olan bireylerin daha mevcut
durumu ile uyum saglamaya calistiklar1 i¢in inovatif olma sanslar1 daha diisiiktiir.
Benzer olarak, daha diizenli, dakik, disiplinli, giivenilir, gibi sorumluluk kisiligine sahip
olan bireylerin yeni bir fikir tliretebilme ihtimali disiik olsa da (Patterson ve Zibarras,
2017) ortaya ¢ikan yeni fikirleri uygulamak noktasinda énemli bir katki saglarlar. Ote
yandan, yenilige acik olan kisiler degisime daha fazla uyum saglamaya, yaratict davranig
gostermeye, farkli bakis acilarima sahip olmaya ve belirsizligi tolere etmeye
egilimlidirler (Burke ve Witt, 2002). Ayrica, 6z giiven, otonomi, bagimsiz yargilama
(independence judgment), belirsizligi tolere etme gibi kisilik 6zellikleri yaraticiligt ve
inovatif davraniglart destekler (Zibarras, Port ve Woods, 2008). Kisilik testler esas
olarak kilit pozisyonlar1 (6rnegin, yoneticiler, uzmanlar vb) doldurmak i¢in kullanilir.

Ancak, distik gecerlilik diizeyi kisilik testlerin temel sakincasidir.
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2.8.2.2.2 lsileilgili degerlendirme araclari

Adaylarin gelecekteki is ile ilgili davranislarini tahmin etmek igin kullanilan
farkli degerlendirme araglart vardir. Is orneklemesi, degerlendirme merkezi, isin
gercekei ontanitimi (Realistic Job Previews) ve durumsal yargi testleri bunlar arasinda
yer almaktadir.Is orneklemesi, bireyin isletmede yapilan ger¢ek isini yerine
getirebileceginden emin olmak i¢in gergek ise benzer gorevleri yapmasi istenir
(Torrington, vb, 2013:141). Ornegin, isletme bir sekreter ise almadan &nce onun yazma
becerisinin kanitlanmasini isteyebilir. Ornek ¢alismasinin isletmede yapilan gercek ise
benzer oldugundan dolayi, is orneklemesinin gegerliligi daha yiiksektir. Ancak, s6z
konusu testinin organizasyonu daha fazla maliyet icermesi bu yOntemin esas

sakincasidir.

Yukarida sozii edilen testlere ek olarak, isletmeler kilit ¢alisanlar1 (6rnegin, aday
yoneticiler) ise almak i¢in degerleme merkezlerini kullanabilirler. Degerleme merkezi,
yetenek testler, miilakatlar, kisilik testler, grup tartismalari, isletme oyunlar1 gibi birden
fazla se¢cim araglarini ve degerleyicilerinin kullanildigi bir se¢im yOntemidir. Bunun
icin, adayinda bulunmasi gereken yetkinliklerini ve davranislarini gosteren yetkinlik
profilinin gelistirilmesi gerekmektedir. Adaylar, daha 6nce belirlenmis kriterlere gore
degerlendirilir (a.g.e, 145). Ancak, bu se¢im yaklagimin is Orneklemesi gibi daha

giivenilir sonuglar saglamasina ragmen maliyetli ve zaman gerektiren bir faaliyettir.

Secim sirasinda, ¢alisanin ise uygunlugunu (isci-is uyumu) degerlendirmek icin
kullanilan diger bir uygulama ise Isin Ger¢ek¢i Ontanitimr’dir (James A. Breaugh,
2008). Isletmeler, bir yandan ise alinacak bireyin isin her yoniinii 6grenmesi ve diger
yandan ise onun ise uygun olup olmadigimi (is¢i-is uyumu) degerlendirmek igin is ile
ilgili yazili belgeler, gorsel videolar veya sirket geziler hazirlarlar. Bu uygulamalar,
calisan beklentisi ile gercek is kosullar1 arasindaki uyumsuzlugu gidermek veya isgiicii

devrini azaltmak i¢in kullanilmaktadir.
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Isletmeler adaylarin isle ilgili performanslarmi (inovatif davranislar1 dahil)
tahmin etmek i¢in is 6rneklemesi ve degerlendirme merkezlerine ek olarak Durumsal
Yarg1 Testlerini (Situational Judgment Tests) de kullanmaktadirlar. S6zii edilen se¢im
araglarindan farkli olarak Durumsal Yargi Testlerinde adayin ger¢ek bir davranis
gostermesi gerekmez. Aksine, bu testte, bireyin gergek ise benzer senaryoyu yansitan
sorulara yanit vermesi istenmektedir. Bu test, yazili bir sekilde (¢oktan se¢meli sorular
veya Likert Slgegi) olabilecegi gibi video tabanli da olabilir. Buradaki temel amag,
adayin gercek is hayatinda farkli durumlarda ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 ¢ézmek igin
alabilecegi olas1 kararlar1 6grenmektir (Weekley ve Ployhart, 2006). Bu testlerin
gecerlilik diizeyi kisilik testleri gibi yiiksek olmasina ragmen bazi sakincalar1 vardir.
Birincisi, soz konusu testleri (6zellikle video destekli olanlari), diizenlemek daha
masraflidir. Diger bir sakincasi ise testteki sorular daha spesifik duruma yonelik
oldugundan, testler hazirlanirken spesifik isler (is aileleri) ve kiiltiirel farkliliklar dikkate

alinarak diizenlenmesi gerekir (Lievens, Peeters ve Schollaert, 2008).

2.8.2.2.3  inovasyon potansiyelini belirleyen secim araclar

Gilinlimiizde, isletmeler adaylar1 ise almadan Once yeni bir fikir gelistirme ve
uygulama potansiyellerini degerlendirmek igin Inovasyon Potansiyel Gostergesi
(Innovation Potential Indicator) kullanmaktadirlar (McEntire ve Greene-Shortridge,
2011). Dort boyuttan olusan bu gosterge Fiona Patterson (1999) tarafindan
gelistirilmistir. Bu boyutlar; degisim motivasyonu (bireyin yeni ve ¢Oziilmemis
sorunlara ¢oziim getirmek i¢in hazir olma durumu), miicadeleci davranis (bireyin diger
kisilerin bakis agilarini sorgulamasi), uyumluluk (bir problemi ¢ézmek igin yeni bir
yonteme basvurmadan mevcut prosediirleri kullanma egilimi) ve ¢alisma bigimlerinin
sabitligi’dir (adayin esnek ¢alisma ortamlarindan ziyade formel veya yapilandirilmis is
yaklagimlarini segmesi). Bu gostergeye gore, degisime acik olan, diger kisilerin bakis
acilarii sorgulayan, sorunlara yeni bir ¢6zliim getiren ve degisen is ortaminda esneklik

saglayabilen ¢alisanlar daha inovatif olmaktadirlar.
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Takim halinde yeni fikir iiretmek ve gergeklestirmek igin birey- takim uyumunu
degerlendirmek icin gelistirilen diger bir se¢im araci ise Takim Iklim Envanteri’dir
(Anderson ve West, 1998). Arastirmacilara gore, se¢im aracinin dort boyutu vardir;
vizyon, katilimcilik ve giiven ortami, goreve yonelim ve inovasyona destek olma’dir. Bu
aracin vizyon boyutu bireyin, acik vizyona sahip olan bir takimin i¢inde ¢alisma
isteginin s6z konusu olup olmadigimi o6lgmektedir. Agik bir vizyon, takim {yeleri
arasinda fikir birligini ve inovatif davranis sergilemelerini saglamaktadir. Katilimcilik ve
giiven ortami ise bireyin takim halinde kararlara katilmasi ve yeni bir fikir sunarken
tehdit edilmeme derecesini 6lgmektedir. Goreve yonelim ise, bireyin miikkemmel ve
tistiin bir performans hedefleyen bir takim iginde g¢alisma istegini 6l¢mektedir. Son
olarak, inovasyona destek olma boyutu ise bireyin inovatif davranisini destekleyen bir
takim i¢inde ¢alisma istegini dlgmektedir. Genel olarak, yukarida sozii edilen boyutlara
uygun bireylerin segilmesi isletmenin yeni bir iriin veya siire¢ gelistirebilme

kapasitesini artiracaktir.

Ise alim ve secim ydntemlerinin belirlenmesinde; is pozisyonu, isletme itibari,
ilgili faaliyetlere tahsis edilen biitge diizeyi gibi faktorler onemlidir (Sinha, P. Thaly,
2013). Ornegin, entelektiiel bilgi gerektiren yonetici ve Ar-Ge gibi Kilit pozisyonlart
doldurmak i¢in kullanilan temin ve se¢im yontemleri (6rnegin, degerlendirme
merkezleri, yetenek testleri, vb) siradan bir is pozisyonu doldurmak i¢in kullanilan
yontemlerden (O0rnegin, basvuru formu, miilakatlar, vb) farklidir. Ayni zamanda,
isletmelerin temin ve se¢im faaliyetleri igin diisiikk bir biit¢e tahsis etmeleri, maliyetli
olan ileri se¢im araglarinin (6rnegin, degerlendirme merkezleri, yetenek ve kisilik
testleri, vb) kullanilmamalarina neden olmaktadir. Temin ve se¢im faaliyetler igin
harcanan zaman ve maliyet ve kullanilan se¢im elemanlarin sayis1 kadrolama islevinin
yogunlugunu degerlendirmek i¢in kullanilabilir (Snell ve Dean, 1992). Buradaki mantik,
eger isletme temin ve secim faaliyetler icin daha fazla zaman ve maliyet harciyorsa ve
secim elemanlarmi kullaniyorsa, kadrolama islevinin de o kadar yogun oldugunu

gosterir.
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2.8.2.3 Segcici kadrolama, orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel
Inovasyon arasindaki iliski

2.8.2.3.1 Secici kadrolama ve orgiitsel 6grenme yetenegi

Kadrolama fonksiyonu orgiitsel 6grenme yetenegini etkiler. Nitelikli isgérenlerin
ise alinmasi, oOrgiitiin yeni bilgi edinme, paylasma, yorumlama ve saklanma yetenegini
artirir. Ise alimda bireyin 6grenme kapasitesi secim kriterler arasinda yer almasi orgiitsel
Ogrenmenin altyapisini olusturmak agisindan fayda saglar. Bununla beraber, isletme ic
ve dis ¢evreden bilgi edinmek her calisanin gdrevi arasinda yer almasi Orgiitiin bilgi
birikimini gelistirir. Ise alman bireylerin sahip olduklar1 teknik beceriye ek olarak ekibe
dayali niteliklere sahip olmalar1 yaratici fikirler gelistirmek, takim iiyeler arasinda
paylagsmak ve dolayisiyla orgiitsel 6grenmeyi tesvik etmek agisindan 6nemli rol oynar.
Ispanyada faaliyet gdsteren yenilik¢i isletmeler iizerinde yapilan bir galismaya gore,
ogrenme ve bilgi paylasma kapasitesi yiiksek olan calisanlarin ise alinmasi Orgiitsel
ogrenme yetenegini gelistirmistir (Cabrales, Real ve Valle, 2011). Bu da, orgiitiin yeni
{iriin, siire¢ ve idari uygulamalari ortaya koyabilme kapasitesini etkiler. Orgiitsel
inovasyon esas olarak orgiitiin bilgi tabanina baglidir (Subramaniam ve Youndt, 2005).
Isletmeler, yetenekli calisanlar ise alarak ve isgiicii kapasitesini gelistirerek yeni bir {iriin

veya siire¢ gelistirmek icin gerekli olan 6grenme kabiliyetini artirabilirler.

2.8.2.3.2  Segici kadrolama ve orgiitsel inovasyon

Glinlimiizde, arastirmacilar farkli ise alim ve se¢im yontemlerinin is tatmini,
orglit performansi, isglici devri gibi Orgiitsel c¢iktilar {izerindeki etkisini
arastirmaktadirlar (K. Moser, 2005). Isletmenin yogun temin kaynaklar, sinavlar, testler
ve miilakatlar gibi seg¢ici bir temin ve se¢im araglarinin kullanmasi ise alinacak kisi
hakkinda daha fazla bilgi toplanabilmesi i¢in imkan saglar (Raghuram ve Arvey, 1994).
Bu bilgiler, ise alinacak kisinin ise (kisi-is uyumu), takima (kisi-takim uyumu) ve

isletmeye (kisi-isletme uyumu) uygun olup olmadigini incelemek acisindan katki saglar.
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Bu agidan, isletmenin ¢ok yonlii, esnekli ve yaratici ¢alisanlar ise alarak, yeni {iriin,
hizmet, siire¢ vb pazara sunabilmesine yardimci olur. Isletmenin daha fazla aday
arastirma yontemlerini, etkin bir aday eleme faaliyetlerini ve yogun bir se¢im prosediir

kullanmasi yaratici isgdrenlerini ise almasina yardimcei olur (Youndt, 1998).

Secici bir temin ve sec¢im iglevi rgiitiin inovatif olma ihtiyacin1 degisik acidan
destekler. Yogun bir se¢im siirecine giren aday, katilacagi isletmenin ne kadar 6nemli
bir yer tutugunu fark etmektedir. Bununla beraber, bdyle bir isgéren sec¢imi, calisanlar
iizerinde yiiksek performans beklentisi yaratir ve calisanlarin isletme icin ne kadar
degerli olduklarint gosterir (Pfeffer, 1998). Yapilan bir ¢aligmaya gore, isletmelerin
kullandiklart bes c¢esit kadrolama faaliyeti, orgiit performansini olumlu olarak
etkilemistir. Baska bir ifadeyle, nitelikli is gorenlerinin temin kaynaklarini belirlemek
icin ise alim faaliyetinin degerlendirilmesi, secim araclarinin dogrulugunu saptanmak
icin gegerlilik ve giivenilirlik calismalarin yapilmasi, yapilandirilmis goriismelerin
kullanilmasi, biligsel yetenek testlerin kullanilmasi ve biyografik bilgilerin kullanilmasi,
isletmelere yiiksek bir 6rgiit performansi (yillik kar ve kar artisi) saglamistir (Terpstra ve
Rozell, 1993).

Inovasyon biiyiik 6lciide bilgiye dayanan bir faaliyet oldugundan dolay
secilecek calisanlarin bilgili kisilerden olmalar1 elzemdir. Isletmeler bilgi iscilerini ise
almak icin farkli temin ve segim ydntemleri kullanmaktadirlar. Ornegin, ABD’de bilisim
sektoriinde yapilan galigmalara gore;bilgi teknoloji uzmanlarini ise almak icin egitim
kurumlari, stajyerler, calisanlarin tavsiyeleri, is fuarlari, uzman dernekleri ve kafa
avcilart en ¢ok kullanilan temin araglar1 arasinda yer almaktadir (Stewart L. Stokes,
2000). Diger bir calismaya gore (McEntire ve Greene-Shortridge, 2011), inovatif
liderleri igse almak igin kullanilan temin kaynaklar1 arasinda calisan tavsiyeleri, meslek
dernekleri, gecmis calisanlar1 (alumni) ve sosyal ag siteleri en ¢ok basvurulan temin
araclar1 arasinda yer almaktadir. Calisan tavsiyeleri ve sosyal aglar1 6zellikle orta ve {ist

diizey yoOnetim pozisyonlar1 dolduracak dogru personeli temin etmek igin
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kullanilmaktadir. Ayrica isletmeler; meslek dernekleri araciligiyla tist diizey yonetici ve

Ar-Ge gibi uzmanlik bilgisi yliksek olan adaylar1 temin etmektedirler.

2.8.3 Kapsamh Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri

Egitim ve gelistirme islevi ¢alisanlarin bilgi diizeylerini artirmak i¢in kullanilan
IKY faaliyetidir. Egitim, calisanlarin gérevlerini etkin olarak yerine getirebilmeleri igin
sistematik olarak diizenlenen bir faaliyettir. Egitime verilen bir tanima gore; “Egitim,
bireylerin gorevlerini etkin bir bigimde yiiriitmeleri i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetkinlik
kazanmalarin1 saglayan Ogrenme faaliyetleri, programlart ve Ogretimi yoluyla
davranislarin planli ve sistematik olarak degistirilmesidir” (Armstrong, 2006). Egitim,
gelistirmeden farkli olarak calisanlarin mevcut gorevlerini etkin olarak yerine
getirebilmeleri igin gerekli olan yeteneklerini artirmaya yoneliktir. Ote yandan,
gelistirme ise Orgiitiin gelecekteki (uzun vadeli) ihtiyaglarini karsilayan isgiiciiniin bilgi,
beceri ve yetenek kazanmasina yoneliktir. Her halde, hem egitim hem de gelistirme
faaliyetleri calisanlarin beceri eksiklerin gidermeye yonelik olup onlarin yaratici bir fikir

gelistirmelerine, denemelerine ve uygulamalarina yardimer olur.

2.8.3.1 Egitim ve gelistirme yontemleri

Calisanlarin beceri eksiklerini gidermek i¢in kullanilan egitim yontemleri vardir.
Bunlar, isbasi ve isdist egitim yontemleri olmak iizere ikiye ayirabilir (Dessler,
2013:253). Isbasi egitimi, calisamin mevcut gorevini yaptigi sirasinda ve ortamda
gergeklesirken, isdisi egitim ise normal gorevin yapildigi isyerden uzaklasarak bagka bir
yerde diizenlenir. Isletmeler, is rotasyonu, ise alistirma (induction), yonlendirme ve staj
gibi isbas1 egitim yontemlerini kullanarak c¢alisanlarin bilgi diizeyleri artirabilir. Is
rotasyonu, ¢aliganin gegici olarak bir gérevden baska bir géreve kaydedilmesini iceren
planli bir igbas1 egitim yontemidir. Bu yontem, bireylerin kendi is alanin disindaki diger
is birimlerde yapilan islere iligkin bilgi, beceri veya deneyim kazanmasina firsat verir.
Ornegin, isletmeler, aday yoneticilerin ydnetimsel ve liderlik beceri ve deneyimlerini

artirmak i¢in is rotasyonunu kullanirlar. Bununla beraber, ayn1 fonksiyon altinda yapilan
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gorevler arasinda gerceklesen is rotasyonu ise ¢alisanin ilgili gorevlere iliskin genis bir
bilgiye sahip olmasma imkan saglar. Yonlendirme (coaching) ise calisan bireyin
deneyimli bir yoneticinin (kogun) yardimiyla mesleki bir beceri kazanmasini ifade eder.
Y onetici, ¢alisanin performansini diizenli olarak gozler, eksiklerini tespit eder ve gerekli
geribildirim yapar. Isletme tarafindan uygulanan diger bir isbas1 egitim yolu ise stajdir.
Staj, teorik bilgiye sahip olan bireylerin belli bir siire zarfinda ise iliskin pratik
deneyimler kazanmalarina imkan saglayan bir egitim yoludur. Bdylece, birey,
sorumluluk tasima, kisileraras1 beceri ve sorun ¢dzme yetenegini gelistirir. isbasi egitim
yontemlerinin maliyetli olmamalarina ragmen c¢alisanlarin giincel teknolojilere iliskin

bilgilerini artirmak agisindan yetersiz kalmaistir.

Isdis1 egitimi, esas olarak teoriye dayanan bilgi saglamak igin hazirlanir ve
calisan1 isinin bagindan uzaklastirarak gergeklestirilir. Isbasi egitimi, simiilasyon, video
konferans, elektronik ortamda egitim, bilgisayar destekli egitim programlar, sanal
gergeklik egitimi ve rol oynama gibi yontemlerini igermektedir. Simiilasyon (Vestibule
training), gesitli teknolojik araglarini kullanarak gergek is kosullarinin benzeri sanal bir
cevrede gerceklestirilen isdist egitim yoludur. Bazen, isyerindeki ekipmanlarinin daha
pahali oldugu ve egitim sirasinda ortaya ¢ikabilecek her hangi bir hatanin isletmeye
tasidig1 zararin daha fazla oldugu durumlarda isbasi egitimi uygulamak isabetli degildir.
Bunun gibi durumlarda simiilasyon kullanilmaktadir. Bunun i¢in, CD-ROM, maniieller,
videolar, grafikseler, gibi araglar kullanilir. Ayrica, isletmeler, yeni bilgiye hizli bir
bicimde erisebilmek icin ¢alisanlara e-egitim (elektronik ortamda egitim) firsatlar
sunarlar. E-egitim, maliyetli olmamasi, bilgiye hizli bir sekilde erisebilmek i¢in kolaylik
saglamasi, yer bakimindan ayni anda daha fazla egitilenlerin 6grenebilmesine imkan
saglamasi, vb i¢in igletmelerde yaygin olarak kullanilan bir egitim ydntemidir. Rol
oynama yontemi (role play methods) ise egitilenlerin teorik bilgisi, kisilerarasi1 beceri,
takim halinde sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirmeye yoneliktir. Bu egitim yonteminde,
egitilenler gercek is hayatinda karsilayabilecekleri sorunlar1 ¢ozmeye calisir, tartisir,

vakalar incelerler ve sunarlar. Simiilasyona egitim yoluna benzeri olan diger isdisi
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egitim yontemi sanal gergeklik egitimdir (virtual reality). Sanal gerceklik egitimlerinde,
egitilen bireyin {i¢ boyutlu bir sanal ¢evreye sokulur ve gercek is hayatinda meydana
gelebilecek zor durumlarla nasil basa ¢ikabilecegini 6grenir (Gomez Mejia ve digerleri,
2012). Genel olarak, yukarida sozii edilen egitim yontemler, ¢alisanlarin kisilerarasi
beceri gelistirmelerini, yeni bilgi edinmelerini, aralarinda bilgi paylagsmalarin1 ve yeni
bir sey denemelerini tesvik eder. Bununla beraber, sz konusu egitimler, ¢alisanlarin
yeni teknoloji kullanma becerisini ve is ile ilgili sorunlara yaratici bir ¢ozme gelistirme

yetenegini artirir.

Egitim ve gelistirme faaliyetinin yogunlugu, s6z konusu faaliyetinin sikligi,
cesitliligi, harcanan maliyeti ve toplam c¢alisanlardan egitilen ¢alisanlarin yiizdesi
acisindan degerlendirilebilir (Snell ve Dean, 1992; Pfeffer, 1998). S6z konusu yazarlarin
sOyledikleri gibi, yogun bir egitim ve gelistirme faaliyetlerini uygulayan isletmeler
digerlerinden daha fazla orgiitsel performans elde etmislerdir. Baghliga dayali IKY
sisteminin esas amaci ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmek ve isletmeye
olan bagliliklarim1 artirmaktir. Bu agidan, yogun bir egitim ve gelistirme faaliyeti,
isletmenin rekabet Ustiinliigiinii etkileyen kendine 6zgii beceriler (firm-specific tacit
knowledge) gelistirmesine yardimci olur (Lepak ve Snell, 2002). Beseri sermaye
teorisine gore (Becker, 1964), isletmeler egitim faaliyetlerinin saglayacagi katkisinin
maliyetinden daha fazla olacagin1 diisiindiigiinde isletmeye-6zgii egitim faaliyetleri igin

daha fazla yatirim yapmaya egilimli olacaklardir.

2.8.3.2 Egitim ve gelistirme faaliyetleri ile orgiitsel ciktilar
2.8.3.2.1 Egitim ve gelistirme faaliyetleri ve orgiitsel 6grenme
yetenegi

Egitim ve gelistirme, orgiitsel 6grenme siirecini kolaylastiran 1KY faaliyetleri
arasinda 6n sirayr almaktadir. Orgiitsel 6grenme, “hatalar1 ortaya ¢ikarma ve diizeltme
stireci” (Argyris ve Schon, 1978) oldugundan biiyiik 6l¢iide orgiitiin sahip oldugu bilgi

birikimine baghdir. Orgiitsel 6grenmenin gerceklestirilmesi icin bilginin bireyler
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tarafindan i¢ ve dis c¢evreden kazanilmasi, c¢alisanlar arasinda paylasiimasi,
yorumlanmasi ve ileride kullanmak i¢in orgiitsel hafizada saklanmasi gerekmektedir.
Isletmeler; bireylerin yeni bilgi elde etmeleri, bu bilgiyi kendi aralarinda paylasmalar1 ve
yorumlamalari i¢in egitim ve gelistirme programlardan faydalanirlar. Bununla beraber,
egitim; Orgiitsel 6grenme igin gerekli olan ortak bir vizyonun, misyonun ve degerin
caligsanlar tarafindan benimsenmesini saglar. Genel olarak, isletmeler; ¢alisanlarina yeni
bilgi, beceri ve yetenekleri kazandirmak, c¢alisanlar arasinda bilgi paylasimini
hizlandirmak ve dolayisiyla 6grenme siirecini kolaylagtirmak i¢in egitim ve gelistirme

faaliyetleri kullanmaktadirlar.

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yeni bilgi yaratma ve bu bilgiyi isletmede
ortaya c¢ikan sorunlarmmi gidermek icin katki sagladigini destekleyen calismalar
mevcuttur. Ancak, egitim faaliyetlerinin Orglitsel 6grenme yetenegi lizeride etkili
oldugunu gosteren ¢alismalar yetersiz kalmistir (Gomez, vd., 2004). Ancak, yakin

zamanlarda, s6z konusu ag1gin1 kapatmak i¢in bazi caligmalar yiirtitilmustir.

Yakin bir zamanda, Gomez ve arkadasglar1 (2004), egitim programinin
devamlilig1, ¢oklu beceri egitimi, takima-dayali egitim ve is rotasyonu gibi dort tiir
egitim faaliyetinin Orgiitsel 6grenme yetenegi lizerindeki etkisini incelemek ig¢in bir
caligma yapmuslardir. Calismadan elde edilen sonucglara gore, ¢oklu beceri egitim
faaliyetinin haricinde diger li¢ egitim programi Orgiitsel 6grenme yeteneginin dort
boyutu (6grenmeye olan bagliligi, aciklik ve deneme, bilgi paylagsma ve entegrasyonu)
iizerinde olumlu bir etki yapmistir. Bunu biraz aciklayacak olursak, devamli egitim
(ongoing training), isletmede ortak bir vizyonun calisanlar tarafindan benimsenmesi i¢in
gerekli olan agik iletigim sistemini kolaylastirir. Ayrica, devamli bir egitim, ¢alisanlarin
yeni fikirlere agik olmalarmi, yeni bilgi yaratmalarini ve bu bilgiyi aralarinda
paylagsmalarini saglayarak 6grenme siirecini kolaylastirir. Benzer olarak, is rotasyonu,
calisanlarin aralarinda bilgi paylagsmalarin1 ve genis bakis agilarina sahip olmalarimi

(sistem perspektifi) saglar. Bununla beraber, is rotasyonu bireyin sahip oldugu ortiilii
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bilgiyi (tacit knowledge) kolektif bir bilgi haline doniistiirmek ic¢in biiyiik bir destek
saglar. Isletmeler kendine 6zgii bir isgiiciinii gelistirmek icin belli konular iizerinde
calisanlara spesifik egitim verirler. Bu egitim programlari, orgiitiin degisik baglamlarda
esneklik saglamasini kisitlarsa da rekabet ustiinliigii saglamak i¢in gerekli olan degerli,
nadir, ikame edilemeyen ve taklit edilmesi zor bir isgiiclinii gelistirmek icin faydalidir.
Coklu beceri egitim ise bir yandan calisanlarin degisik baglamlarda kullanilabilen bilgi
kazanmalarin1 diger yandan ise isletmenin siirekli degisen is ortaminda faaliyet
gostermesini saglar. Takim halinde 6grenme ise galisanlar arasindaki isbirligini, sorun

cozme yetenegini ve 6grenmeye olan bagliligini artirir.

Orgiitiin karsilasabilecegi sorunlarla basa ¢ikabilme yetenegi onun sahip olugu
yetenekli iggiiciine baglidir. Calisanlarin sorun ¢6zme yetenegini gelistirmek i¢in
diizenlenen egitim faaliyeti, onlarin karmasik durumlarla basa c¢ikma yetenegini
gelistirir. Egitim faaliyetinin tilirii 6rgiitsel 6grenme {izerinde etki yapar. Bu konu ile
ilgili yapilan bir calismaya gore, grup halinde 6grenme bireysel 6grenmeden ziyade
kolektif 6grenme i¢in yararlidir. Bunun temel nedeni ise grup halinde 6grenme, kolektif
bilgi kodlama, saklama ve geri alma sisteminin gelistirilmesini saglar. Bununla beraber,
deneyimli c¢alisanlarin yaptiklart isleri gozlemleyerek gerceklestirilen gozlemsel
ogrenme, diger calisanlara aktarilmasi zor olan Ortiik bilgileri 6grenmek agisindan

dersler araciligiyla verilen egitimden daha etkilidir (Linda Argote, 2013).

Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirmek i¢in daha fazla yatirnm yapan
isletmeler Orgiitsel sorunlarimi aktif olarak belirtmekte, sorunlara yaratici ¢dziim
gelistirmekte ve meydana gelen cevresel tehditlere karsi tepki goOstermektedirler.
Isletmeler, rekabet avantaji1 saglayacak beseri sermayeye sahip olmak icin ya yetenekli
adaylar1 ise almakta ya da calisanlara egitim vermektedirler. Yetenekli c¢alisanlar
orgiitlin 6grenme yetenegini ve performansini etkilemektedirler. Dolayisiyla, egitim
calisanlarin verimlilik diizeylerini ve sorun ¢6zme yetenegini artirir ve hata yapma

olasiligini diisiiriir (Hatch ve Dyer, 2004).
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Sung ve Choi (2014), egitim ve gelistirme faaliyetlerinin Orgiitsel inovasyon
arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik roliinli ve orgiitsel 6grenme ile orgiitsel
inovasyon arasinda iliskide yenilik¢i ikliminin diizenleyici roliinii incelemislerdir. Bu
amaca yonelik Giliney Kore’de faaliyet gosteren 260 isletmeye yonelik bir anket
uygulanmigtir. Yapilan analizler sonucunda egitim harcamalari, orgiitsel 6grenme ve
inovasyon arasinda olumlu bir iligski tespit edilmistir. Baska bir deyisle, daha fazla
egitim yatirnmlarmin yapilmasi grup ve oOrgiit diizeyde Ogrenme siireclerinin

kolaylastirdig1 ve dolayisiyla orgiitsel inovasyonu arttirdigi goriilmektedir.

2.8.3.2.2 Egitim ve gelistirme faaliyetleri ve orgiitsel inovasyon

Egitim; {iriin, slire¢ ve idari inovasyonlarini ortaya koyabilmek i¢in gerekli olan
bilgi, beceri ve yetenegi gelistirmek agisindan biiylik bir katki saglar (Schuler ve
Jackson, 1987). Beseri sermaye teorisi (Backer, 1964) egitim ve gelistirme faaliyetleri
ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskiyi aciklamak ic¢in kullanilmaktadir. Bu teoriye
gore, isletmenin kendine 0Ozel bir beceri gelistirebilmesi i¢in egitim ve gelistirme
faaliyetleri {izerinde daha fazla yatirim yapmasi gerekmektedir. Isletmeler egitim
faaliyetlerinin saglayacag: katkisinin maliyetinden daha fazla olacagim diisiindiigiinde
isletmeye-0zgili egitim faaliyetlerine daha fazla yatirim yapmaya egilimli olacaklardir.
Diger yandan; inovasyon, orgiitiin yaratici fikir gelistirme ve deneme yetenegine bagh
oldugundan dolay1 egitim ve gelistirme faaliyetleri s6z konusu yetenegi gelistirme
acisindan kritik bir rol oynamaktadir. Egitim, c¢alisanlarin beceri eksiklerinin

giderilmesini saglar ve yaratici fikir gelistirme ve uygulama kapasitelerini artirir.

Inovasyon esas olarak yaratici fikir gelistirme ve uygulama olmak iizere iki
asamadan olusmaktadir. Isletmeler calisanlarin yeni fikir {iretme yetenegini arttirmak

icin yaratict dligiinme, yaratict sorun ¢dzme teknikleri gibi konular hakkinda egitim
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programlar: diizenleyebilirler. Yaratici sorun ¢ézme teknikleri hem birey hem de grup
diizeyinde uygulanabilir. Grup diizeyinde, 6rnegin, takim tiyelerinin bir sorunu ¢ézmek
icin izlemeleri gereken bes asama hakkinda egitim diizenlenebilir. Bu asamalar; gercegi
aragtirma, sorun arastirma, fikir aragtirma, ¢6ziim ve kabul arastirmalaridir. Egitim
sirasinda egitilenlere farkli alistirmalar, icat edenler veya liderler ile ilgili hikayeler, vb
caligmalar verilmektedir. Bireysel sorun ¢6zme yetenegini artirmak icin iki yontem
kullanilabilmektedir. Birincisi, metafor ve analoji gibi yontemler kullanarak bilinmeyen
bir konuyu bilinir hale getirmektir. Ikinci yontem ise yeni bakis acilariyla bilinen bir

konuyu bilinmeyen hale getirme ile ilgilidir (Scott Williams, 2001).

Egitim, isletmeye-6zgii bir bilgiyi olusturmak, dolayisiyla orgiitiin yeni bir iiriin
veya siire¢ yaratma kapasitesini artirir. Konuya iliskin yapilan onceki calismalar bu
diisiinceyi destekler. Bauernschuster ve ark (2009) tarafindan Almanya’da degisik
sektorde faaliyet goOsteren isletmeler lizerine yapilan bir calismaya gore calisanlara
verilen devamli egitim faaliyetleri ile mevcut iirlin ve siiregler tizerinde kiiciik
tyilestirmeler iceren artimsal inovasyon arasinda olumlu bir iliski bulunmustur. Baska
bir deyisle, yogun bir egitimin ¢alisanlara verilmesi (belli bir siire i¢inde egitime katilan
calisanlarin toplam ¢alisan sayisina olan oraninin artmasi) isletmenin yeni bir iiriin veya
siire¢ yaratabilme ihtimalini arttirmistir. Bunu sayilarla agiklarsak, calisanlara sunulan
egitim yogunlugunun % 10 artis1 isletmenin inovasyon gelistirme ihtimali % 11 ile
artacaktir. Ancak, arastirmacilar egitim faaliyetlerinin radikal inovasyon iizerinde
olumlu bir etki yapmadigini ortaya koymuslardir. Onlara gére, bunun sebebi ise koklii
bir degisim iceren radikal inovasyon gelistirmek icin gerekli olan yaratict kabiliyetinin

egitim yoluyla kazandirilmasi kolay degildir.

Calisanlara sunulan egitim faaliyetlerinin yogunlugu isletmenin yeni bir iiriin
veya siire¢ gelistirme kapasitesini etkilemektedir. Galli¢ ve Legros (2012), Fransa’daki
imalat sektoriinde faaliyet gdsteren 993 isletme iizerinde yaptiklar1 bir ¢alismaya gore,

Ar-Ge’ye yapilan harcamalar ve yogun egitim faaliyetleri oOrgiitlerin inovasyon
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kabiliyetini arttirdiin1  ortaya koymuslardir. Arastirmacilar, egitim faaliyetinin
yogunlugunu saptanmak i¢in egitimin siiresi, ¢alisan-basi egitim harcamalar1 ve egitime
katilan ¢alisan sayisinin toplam ¢alisan sayisina olan orant gibi ug¢ Ol¢iim
kullanmiglardir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, calisanlari siirekli olarak
yetistiren, egitime daha fazla biitce tahsis eden ve daha fazla ¢alisanlara egitim firsati

saglayan igletmelerin inovatif olma ihtimali daha yiiksek olmustur.

Egitim ve inovasyon ile ilgili yapilan 6nceki ¢alismalar, bu degiskenler arasinda
olumlu bir iliskinin s6z konusu oldugunu gostermisledir. Ancak bu calismalarin bazi
eksikleri vardir. Birincisi, bu caligmalarin hangi egitim faaliyetlerinin inovasyon
iizerinde daha etkili oldugunu gostermemeleridir. ikincisi ise, arastirmacilarm egitim ile
inovasyon arasindaki iligkiyi incelerken farkli inovasyon smiflandirma sistemi
kullandiklar1 i¢in (6rnegin, iriin vs. siireg, radikal vs. artimsal inovasyonlari)
degiskenlere ait bir genelleme yapmak zordur. Ancak, Benoit Dostie (2018) tarafindan
egitim ile inovasyon iizerinde yapilan bir calismaya gore farkli inovasyon tiirlerini
gelistirmek i¢in farkli egitim faaliyetlerine ihtiya¢ vardir. Arastirmaci, hangi egitim
faaliyetinin hangi inovasyon ile iligkili oldugunu belirleme amaciyla 1999-2006 tarihler
arasinda Kanada’daki degisik isletmeden toplanan panel verilere dayanarak bir ¢alisma
ylriitmistiir. Bu ama¢ dogrultusunda, arastirmaci is dis1 egitim ve is basi egitim
faaliyetlerinin dort inovasyon tiirii (radikal tiriin, artimsal {iriin, radikal siire¢ ve artimsal
siire¢ inovasyonlar1) iizerinde etkisini arastirmustir. Is dis1 (formel) egitim, dnceden
planlanmis, belli amaglar ve degerlendirme sistemleri igerirken; is basi egitim ise is
sirasinda diizenlenen informal egitim faaliyetlerini kapsamaktadir. Arastirmaci egitim
faaliyetlerinin ne kadar yogun oldugunu 6l¢mek i¢in egitim siiresi ve egitime katilan
calisan sayisinin toplam galisan sayisina olan oranmi ele almistir. Calismadan elden
edilen sonuclara gore, ¢alisanlara hem is-dis1 hem de is basi egitim sunan isletmeler
sunmayanlardan iki kat fazla inovasyon gelistirmislerdir. Bunu biraz agiklayacak
olursak, calisanlara formel egitim diizenleyen % 39 isletme iiriin inovasyonu

gelistirirken, bu egitim sunmayan % 22 isletme {iriin inovasyonu gelistirmistir. Benzer

85



olarak, c¢alisanlara formel egitim diizenleyen % 31 isletme siire¢ inovasyonu
gelistirirken, s6z konusu egitim sunmayan % 13 isletme silire¢ inovasyonu ortaya
koymustur. Bununla beraber, iirlin inovasyonu gelistiren isletmelerde is-basi egitime tabi
tutulan c¢alisanlarin orant % 42 iken, bu say1 s6z konusu inovasyonu gelistirmeyen
isletmelerde % 24’tir. Genel olarak, s6zii edilen egitim yontemleri inovasyon iizerinde
olumlu bir etki yapsa da, koklii bir degisiklik igeren radikal iiriin ve siire¢ inovasyonlari
gelistirmek agisindan is bas1 egitim is dis1 egitimden daha etkili olmustur. Ote yandan, is
dis1 egitim, kiiciik iyilestirmeler igeren artimsal inovasyonu ortaya koymak agisindan
daha etkili olmustur. Arastirmaciya gore, bunun esas nedeni, formel egitim ile kazanilan
bilgi teknolojik gelismelerin siirekli degismesi ile beraber degerini hizli olarak
kaybedecegi icin ¢alisanlarin yeni bir iirlin veya siire¢ gelistirme kapasitesini artirmak

acisindan yetersiz kalmasidir.

2.8.4 Gelisime-dayal performans degerlendirme

Performans, bir isgérenin veya grubun ilgili oldugu birimin ve orgiitiin
amaglarma, niteliksel ve niceliksel katkilarimin toplam 6l¢ilisii olarak tanimlanabilir
(Schermerhorn vd, 1994). Performans degerlendirme sistemi ise bireyin veya grubun
performansini daha once belirlenmis standartlara gore ne derecede oldugunu saptanmak
yilda birka¢ kere uygulanan degerlendirme siirecidir. Performans degerlendirme,
performans yoOnetim sisteminin bir unsurudur. Performans ydnetim sistemi, bireysel
performansinin planlanmasi, degerlendirme kriterlerinin (degerlendirme yontemlerinin)
belirlenmesi, performansin gézden gegirilmesi, performansa iligkin geri-beslemenin
saglanmasi, bireysel performansinin gelistirilmesi i¢in koglugun yapilmasi ve
performans sonuglarinin tcret, terfi, kariyer gelistirme, egitim gibi faaliyetleriyle

iliskilendirilmesini igeren ve siireklilik arz eden bir siirectir (Omer Sadullah vd., 2013).

Performans degerlendirme uygulamalari farkli amaca hizmet eder. Genel olarak,
performans degerlendirme sisteminin amaclarini, idari amagh ve gelisime amagli olmak
iizere ikiye ayirmak miimkiindiir (Boswell ve Boudreau, 2002). Idari amagh performans
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degerlendirme, yapilan degerleme faaliyetinin sonucunda elde edilen bilgiye gore iicret
artisi, terfi, isten ¢ikarma, elde tutma, gibi kararlar almak i¢in kullanilir. Isletmeler,
bireyin performansini saptanmak i¢in, iiretilen iiriin sayisi, satig miktar1 gibi nicel ve
sonuca odakli performans ¢iktilar kullanirlar. Ancak, bu tiir performans degerlendirme
sistemi, niteliksel veya davranis ile ilgili bilgiler saglamaz. Ote yandan, gelisime amagl
degerlendirme ise egitim ve gelistirme, kogluk, mentorluk gibi uygulamalarla bireyin
kapasitesini artirmaya yoneliktir. Idari amach degerlendirme sisteminden farkli olarak,
gelisime amaclh performans degerlendirme, nicel ciktilarla ifade edilemez. Davranisa
dayali olan bu degerlendirme sistemi, calisanin giiclii ve zayif taraflarin1 belirleme,
hedef olusturma, egitim, kocluk veya mentorluk gibi faaliyetler {izerinde odaklanir.
Bunun i¢in, gelisime amaclh performans degerlendirme sistemi orgiitiin insan kaynagini
gelistirmeye yoneliktir. Delery ve Doty’in (1996) soyledikleri gibi, davranisa dayali
performans degerlendirme, bireylerin gérevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gerekli olan
davranislar iizerinde odaklanirken, idari amagli degerlendirme ise bu davranislarin
sonuglari iizerinde durur. Isletmelerde, her iki performans degerlendirme sistemi farkli
diizeyde kullanirlar. Ancak, baglhhiga dayali IKY sistemini uygulayan isletmeler,
calisanlarin motivasyonunu, gelisimini ve isletmeye olan bagliligini artirmak igin

gelisime dayali performans degerlendirme sistemi kullanirlar.

2.8.4.1 Performans degerlendirme ile orgiitsel 6grenme yetenegi

Performans degerlendirme sistemi orglitsel 6grenme siirecini etkilemektedir.
Ornegin, gelisime dayali, hata yapmayi tolere eden performans degerlendirme sistemi,
orglitsel 6grenmenin belirleyicisidir (Nonaka, 1994). Performansa yonelik olumlu geri-
besleme, calisanlarin giiglii ve zayif taraflarinin farkinda olmalarin1 ve gelecekte
iyilestirmeleri gereken hususlari hakkinda bilgi saglar. Bu agidan, geri-beslemenin
zamaninda verilmemesi bireyin eksiklerin hemen diizeltmemesi ve dolayisiyla orgiitsel
ogrenme siirecini (bilgi edinme, paylasma, yorumlama ve saklama) olumsuz etkiler.

Ayrica, toplu halde verilen geri-besleme, bireyler arasinda farklilik yaratmadigi icin
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ogrenme siirecini olumlu yonde etkiler. Ornegin, 360 derece geri-besleme sistemi olarak
adlandirilan ¢oklu degerlendirme yaklasimi, birden fazla degerleyici (miisteriler, astlar,
esitler ve yoneticiler) tarafindan saglanan geri-besleme, bireyin performansini
gelistirmek bakimdan katki saglar (Omer Sadullah vd., 2013). Gelisime dayal:
performans degerlendirme sistemi, bireylerin i¢sel motivasyonunu etkileyerek isletmeye
sagladiklar1 katkisini artirmak i¢in ¢aba sarf etmelerini tesvik eder. Bununla beraber,
gelisime dayali degerlendirme, calisanin ise bagliligi, diger calisanlarla olan isbirligi,
miisteriler ile iligkisi, gibi faktorler agisindan yapildigr i¢in bireysel ve orgiitsel 6grenme

yetenegini etkiler (P. Stiles, vd., 1997).

2.8.4.2 Performans degerlendirme ile érgiitsel inovasyon

Performans degerlendirme sistemi, Orgiitiin yenilik¢i fikir gelistirme ve
uygulanma ¢abalarini destekledigi iddia edilir. Ancak, isletmeler tarafindan benimsenen
performans degerlendirme sistemi, Orgilitsel inovasyonunu destekleyebilir ya da
engelleyebilir. Bu acidan, diisiik dereceli kontrol ile karakterize edilen degerlendirme
sistemi, daha fazla kontrole dayali degerlendirme sistemine gore ¢alisanlarin yaratici
performansini arttirmistir (Byron, vd., 2010). Bunun temel nedeni ise c¢alisanlarin;
davranislarinin bir baskasi tarafindan degerlendirildigini hissettigi zaman daha fazla
endiseli olmalaridir. Baska bir ifadeyle, kontrol amagli performans degerlendirme
sistemi caligsanlarin yenilik¢i bir davranig gostermeye yonelik igsel motivasyonunu
azaltir. Bundan dolayi, ¢alisanlar yeni bir fikir ortaya koymak i¢in risk almaktan ziyade
daha alisilmis yontemler kullanarak mevcut durumunu siirdiirmeye caligirlar. Aksine,
gelisime dayali degerlendirme sistemi ise bireylerin gelisimini, risk almalarimi ve
yaratici bir fikir ortaya koymalarin tesvik eder. Gelisime dayali geribildirim sistemi ve

hata toleransi, ¢alisanlarin yaratici davranislarini olumlu olarak etkiler (Jiang, vd., 2012).

Biligsel Degerlendirme Kuramina/Cognitive Evaluation Theory/ (Deci ve Ryan,
1985) gore, yetkin ve 6zerklik saglayan isler bireylerin i¢sel motivasyonlarini artirir. Bu
acidan, geri-beslemenin bigimi (bilgi saglamaya yonelik veya kontrol amagli) bireylerin
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icsel motivasyonu iizerinde etki yapar. Informasyonel geri-besleme (informational
feedback), bireyin gii¢lii ve zayif taraflarin1 belirlemesi agisindan biiyiik bir katki saglar.
Bu tiir geri-besleme, bireylerin psikolojik olarak kendilerini yetkin ve ozerk
hissetmelerine ve igsel motivasyonun artmasina yardimci olur. Aksine, kontrol bazli
geri-besleme (control based feedback) ise bireyin kendilerinin bir baskasinin kontrolii
altinda hissetmesine neden olur. Dolayisiyla, bu tiir geri-besleme, kisinin gorev

ozerkligini ve i¢sel motivasyonunu diigiirtir.

Biligsel Degerlendirme Kuramina paralel olarak yapilan bir calismaya gore,
bilgilendirme tarzinda (informational feedback) olumlu geri-besleme alan ve yiiksek
gorev Ozerkligi saglayan is ortaminda g¢alisan bireylerin daha fazla yaratici davraniglar
gostermislerdir. Aksine, kontrole dayali geri-besleme alan bireyler ise davranislarinin bir
bagkasinin kontrolii altinda olarak hissetlikleri i¢in daha diisiik bir yaratici davranig

sergilemislerdir (Jing Zhou, 1998).

2.8.5 Tesvik edici odiil sistemi

Odiil ve iicret, yetenekli isgorenlerini isletmeye cezbetmek ve elde tutmak icin
kullanilan IK uygulamalarindan biridir. Odiil, ¢calisanin istihdam karsiliginda aldig1 tiim
odemelerini ifade eder. Toplam ticret paketi ii¢ bilesenden olusmaktadir. Bunlar, temel
(kok) ticret, tesvikler ve yan 6demelerdir. Temel iicret, toplam licret paketinin en biiyiik
kismini kapsayan maag (haftalik veyahut aylik) veya saat basi bicimde diizenli olarak
odenen bir tcrettir. Tegvikli 6demeler (6rnegin, ikramiye/bonus, kar paylasimi, vb) ise
calisanlarin yiiksek performans gostermelerini 6zendirmek i¢in kullanilmaktadir. Yan
O0demeler (dolayli ticret) ise, saglik sigortasi, tatil 6demeler, issiz 6demeler gibi
Odemelerini kapsayan iiyelige bagli ticretlerdir (Gomez Maeja, vd., 2012:311). Yukarida
s0z edilen Ttcret bilesenlerini, dogrudan ve dolayli iicret olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Direkt veya dogrudan iicret; maas, iicret, tesvikler, komisyonlar,
ikramiyeler gibi ddemeleri kapsarken, dolayli iicret ise saglik sigortasi, tatil ddemeler
gibi ek yararlarini igermektedir (Dessler, 2013:352). Dogrudan ficret, bireyin yaptigi is
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ve performansiyla iliskili olurken, dolayl iicret ise iiyelige bagali bir iicrettir. Odiil

sisteminin, isletmenin diger sistemleri ile iliskilendirilmesi gerekir.

Odiil sistemi; finansal ve finansal olmayan (tanima, takdir, siikretme, vb.)
kisimlardan olugmaktadir. Finansal 6diil, istihdam karsiliginda calisana dogrudan para
ile 6denen tiim 6demeleri kapsarken finansal olmayan 6diil ise tanima, takdir vb. para ile
O0denmeyen hususlar1 igermektedir. Dolayisiyla, ¢alisanlart motive etmek i¢in finansal ve
finansal olmayan 0Odiil sistemlerinin kullanilmas1 gerekmektedir. Ayrica, yiiksek bir
performansin saglanmasi icin 6diil sisteminin diger IKY uygulamalariyla tutarli olarak
tasarlanmas1 gerekir. Ornegin, yogun bir temin ve se¢im uygulamalariyla ise alinan
nitelikli isgdérenin gosterdigi yliksek bir performans i¢in tatmin edici bir licret almasi

gerekir.

2.8.5.1 Tesvik edici ticret sistemlerinin cesitleri

Ucrete iliskin  yazin incelendiginde, ¢alisanlarin  motivasyonunu ve
performanslarii artirmak igin ¢esitli odiil sistemi kullanilmaktadir. Genel olarak, o6diil
sistemlerini, bireysel, takim ve Orgiit bazli olarak ikiye ayirmak miimkiindiir (Dessler,

2013:396). Sozi edilen tesvik edici ticret sistemleri asagidaki kisimda ele alinacaktir.

2.8.5.1.1 Bireysel odiil sistemleri

Bireysel odiil sistemleri, bireyin gosterdigi performansa gore belirlenen licret
tiriini ifade eder. Bu 6diil sistemi, par¢a basi, komisyonlar, ikramiyeler, {icret artiglar
gibi 6demelerini igerir. Parca basi licret sisteminde, bireyin toplam {icret miktari, liretilen
iirlin sayis1 ile iiriin baginda 6denecek iicret haddi ile ¢arpilarak elde edilir. S6z konusu
licret sistemi esas olarak Olciilmesi kolay olan islerde (6rnegin, fabrikalarda) uygulanir.
Satis komisyonlar ise, 6nceden belirlenen satis miktarina gore hesaplanan bireysel iicret
sisteminin bir tiiridiir. Satis elemanin {icreti satilan iirlin sayisi ile beraber artar.

Ikramiyeler (bonuses) ise, ¢alisanlari motive etmek icin yilda bir veya birka¢ kere
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isveren tarafindan saglanan kisa vadeli 6demelerdir. Ucret artislar (merit raise) ise,
kisinin gosterdigi performansa gore belirlenen ve motivasyonunu artirmak amaciyla
yapilan ticret zamlardir. Bu {icret artiglar iki bi¢imde yapilabilir. Birincisi, yil sonunda
birey veya sirket performansina dayali olarak 6denen toplu ikramiyelerdir (lump-sum
merit raise or bonuses). Bunlar, gegici performans zamlar olup kok iicretlerde kalict
olarak iicret artis yapilmaz. Ikincisi ise, birey ve orgiit performansa gore belirlenen ve

temel maasta yapilan kalic {icret artiglaridir (Dessler, 2013:396).

Isletmelerde uygulanan diger bir {icret artis ise beceri ve yetkinliklere dayali
iicret artislaridir. Bu iicret artiglar, calisanlarin yeni beceri kazanmalarina ve yetkinlik
diizeylerini gelistirmelerine yardim eder. Ucret artislar, beceri ve yetkinlikler, belgeler
(diploma, sertifika, ehliyeti vb), egitim ve is performansma gore belirlenebilir. Ucret
artis yapmak ic¢in, gelismeyi ifade eden ‘beceri bloklar1’ i¢inde yer alan tiim bilgi ve

becerilerin 6grenilmesi gerekir (Omer Sadullah vd., 2013:414-415).

2.8.5.1.2 EKkibe ve orgiite dayah 6zendirici iicret sistemleri

Yukarida sozii edilen bireysel 6diil sistemlerine ek olarak takim ve orgiit-bazl
ticret sistemleri de bulunmaktadir. Takima dayali tesvik edici tcretler, onceden
belirlenmis iiretim standartlarmin iistiindeki bir performansin gosterildigi durumunda
Odenir (Dessler, 2013:407). Grubun 6nceden saptanmis hedefe ulasabilmesi igin, takim
iiyeler arasinda isbirliginin ve agik iletisiminin s6z konusu olmasi gerekmektedir. S6z
konusu {icret sistemi, takim ruhunu, grup dayanigsmasini, sorun ¢dzme yetenegini,
ogrenme ve isbirligini gelistirir. Ancak, ekibin bir biitlin olarak gosterdigi performansa
ek olarak bireysel katkisini gbz iinline alinmazsa yiiksek performans gosteren
calisanlarin motive olmamalarina neden olacaktir. Bunun igin, isletmelerin {icret
sistemlerini olustururken hem bireysel hem de ekibin katkisini gbz Oniine almalar

gerekmektedir.
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Bireysel ve ekibe dayali iicret sistemlerine ek olarak, kar paylasimi planlar1 ve
hisse senedi sahipligi planlar1 gibi Orgiit-bazl1 6zendirici ticret sistemleri bu tiir
6zendirici tcret sistemlerinin ornegidir. Kar Paylagim Planlart (profit-sharing plans),
tiim veya ¢ogu ¢alisanlarin isletmenin elde ettigi yillik karlarindan pay almalarina imkan
saglayan Ozendirici bir {icret sistemidir. Kar Paylasim Planlarinin iki ¢esidi vardir.
Birincisi, nakit dagitim yonteminde (current profit sharing or cash plan) isletmenin elde
ettigi kazangtan ii¢ aydan bir veya senede bir kere ¢alisanlara nakit olarak pay edilmesini
ifade eder. Ertelemeli kar paylasmalar: planiar: (deferred profit-sharing plans) olarak
adlandirilan ikinci iicret sisteminde isletme elde ettigi kazanctan calisanlara dogrudan
dagitmaz, ancak ileride 6denmek tizere emekli maaslar hesabina (emeklilik fonuna)

aktarir (Dessler, 2013:409).

Son zamanlarda, isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilan 6zendirici ticret
sistemi ise Calisanlarin Hisse Senedi Sahipligi Planlaridir (Employee Stock Ownership
Plans- ESOPs). ESOP, ¢alisanlarin sirket senetlerini belirli sayida, zaman zarfinda ve
fiyatla satin alma hakkini taniyan 6zendirici bir iicret sistemidir (Dessler, 2013:411).
ESOP, esas olarak isletmenin performans beklentisini karsilayan ¢alisanlara
verilmektedir. Bu planlar, nitelikli isgorenlerini ise almak, onlar1 motive etmek, is
tatmini ve ise bagliligini artirmak gibi degisik amaciyla kullanilmaktadir. Bu plan
sayesinde, calisanlar sadece isveren tarafindan ise alinanlar degil aynm1 zamanda
isletmenin pay sahibi olurlar. Microsoft, Starbucks ve Intel gibi biiyiik sirketlerin
calisanlarma hisse senedi sahipligi hakki verirler. Yukarida s6zii edilen yararlara
ragmen, hisse senedi sahipligi planlarina yonelik elestiriler vardir. Bunlardan birincisi
ise, bu ticret sistemlerin nitelikli isgdrenlerini isletmeye ¢ekmek acisindan ne kadar etkili
oldugunu gosteren daha fazla caligmalarin s6z konusu degildir. Ayrica, bu iicret
sistemlerinin bagarisi, katilimci oOrgiit kiiltiirii ve verimlilik diizeyi gibi Orgiitsel
faktorlerin s6z konusu olmasina baglidir. Bununla beraber, bu iicret sistemleri temel
olarak risk alan calisanlari tercih ettigi i¢in diger ¢alisanlarini ise almamasina neden

olabilir (Newman, vd., 1998).

92



Orgiitsel performansa dayali {icret sistemlerinin diger tiirii ise kazang paylasim
planlaridir (gainsharing). Kazang¢ paylasim plani, takimin (ekip iiyelerinin bir biitiin
olarak) isletme performansi iizerinde sagladig1 katkisina gore 6denmesini esas alan bir
tesvik planidir (W. Imberman, 1993). Kazang¢ paylasimi, isletmenin verimliligini
artirmak, Uriin kalitesini iyilestirmek, maliyet tasarrufu saglamak gibi amaglariyla
uygulanmaktadir. Bu tiir tesvikli iicret sistemi, calisanlarin (ekip olarak) hedeflenen
performans diizeyini asamasi durumunda ddenen parasal ddiillerdir. Bunun igin, ekip
iiyeler arasinda yiiksek bir isbirliginin s6z konusu olmasi gerekmektedir. Calisanlara
ddenen ticret {i¢ bicimde olabilir. Bunlar kok iicretinin yilizdesi (temel iicrete ek olarak
aylik ikramiyeler), bir kere 6denen ikramiye ve saat basinda iicret seklinde olabilir.
Kazang paylasim planlarinin etkin olabilmeleri i¢in ¢alisanlarin katilimlarinin tegvik
edilmesi, takim c¢alismasi ve isbirliginin siirekli gelistirilmesi, calisanlar ile yonetim
arasinda acgik iletisim sisteminin kurulmasi ve yoneticilerin destek saglamasi

gerekmektedir.

2.8.5.2 Tesvik edici licret sistemlerinin yararlar

Odiil ve iicret sistemleri, calisanlarin davranislarini degisik agidan etkiler. Tatmin
edici bir ticret, nitelikli isgdrenlerini isletmeye cezbetmek, onlar1 motive etmek ve ise
bagliliklarini arttirmak agisindan biiyiik bir katki saglar. Bunun i¢in, iicret sisteminin
adalet acisindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Isletmede, adil bir iicret sistemi
olusturmak igin i¢ ve dis esitliginin saglanmali. I¢ esitligi, bireyin gosterdigi
performansa bagli olarak aldig ticretin ne kadar adil oldugunu ifade eder. Dissal esitligi
ise, bireyin aldig1 ticret isgiicli piyasasinda benzer is yapan bir kisinin aldig1 ticret ile
kiyaslandiginda ne kadar adil olarak algiladigini isaret eder (Adams, 1965). Adil bir
licret sisteminin mevcut olmasi ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu yodnde etkiler ve
daha yiiksek performans elde etmelerini tesvik eder. Romanoff ve digerlerine (1986)
gore, isletme iic sebepten dolayr dis esitliligi saglamas1 gerekir. Birincisi, isletme tiicret

diizeylerini diger isletmelerce verilen {icret diizeylerine gore belirlenmemesi calisanin

93



moralini ve iiretkenligini diisiiriir. Ikincisi, isletmenin piyasa iicret ortalamasinin altinda
bir iicret O0demesi nitelikli isgoren saglanmasini zorlastirir. Son olarak, isletme
piyasadaki mevcut iicret diizeyini ¢alisanlara 6dememesi etik agisindan olumsuz bir
algiin yaratilmasina neden olur. Dolayisiyla, isletmenin {icret sistemini siirekli olarak

gbzden gegirmesi ve gerekli degisikliliklerin yapmasi gerekmektedir.

2.8.5.3 Tesvik edici iicret sistemleri, orgiitsel 6grenme yetenegi
ve orgiitsel inovasyon

Isletmelerin benimsedikleri iicret sistemleri orgiitsel 6grenme siirecini ya olumlu
yada olumsuz yonde etkiler. Bu agidan, iicret sistemlerinin sadece bireysel performansa
gore tasarlanmasi ¢alisanlarin kendi aralarinda bilgi paylasmalarini kisitlar. Dolayisiyla,
isletmelerin hem bireyin gelismesini tesvik etmek hem de isletmeye 0zgii beceri
gelistirmek i¢in beceriye dayali licret ve ekibe dayali iicret sistemlerinin kullanmalari
gerekir (Lepak ve Snell, 1999). Baska bir ifadeyle, hem bireysel hem de ekip
performansini dikkate alan ticret sistemleri, orgiitsel 6grenme siirecini (bilgi edinme,
paylasma, yorumlama ve saklama) kolaylastirir. Ekibe dayali iicret sistemleri, ¢alisanlar
arasinda isbirliginin kuvvetlendirilmesini, bilginin paylasilmasini ve entegre edilmesini

tesvik eder (Pill ve MacDuffie, 1996).

Isletmeler 6grenme yetenegini arttirmak igin farkli tesvik edici {icret sistemlerine
bagvurmaktadirlar. Beceriye dayali iicret, ekibe dayali tesvikler ve uzun vadeli iicret
sistemler bunlar arasinda yer almaktadir. Beceriye dayali {icret sistemi calisanlarin sahip
olduklar1 bilgi, yetenek ve beceri diizeylerini dikkate almaktadir. Dolayisiyla, bu tiir
iicret sistemi calisanlarin ¢esitli beceriye sahip olmalarini, yenilige acik olmalarini,
degisime esneklik saglamalarini ve risk alma davranigi sergilemelerini tesvik etmektedir.
Bununla beraber, calisanlarin kararlara katilmalarin1 ve oOrgiitiin ortak hedeflere
yonlendirmelerini saglamaktadir. Tesvik 6demeler de yenilige acik, risk alan ve orgiitsel
sorunlara yaratict bir ¢éziim gelistirebilen adaylarini temin etmek ve elde tutmak igin

kullanilmaktadir. Takima dayali tesvik Odemeler ise takim calismasini, caligsanlar
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arasinda isbirligini ve bilgi paylasiminmi desteklemektedir. Ayrica, uzun vadeli orgiitsel
hedeflerini dikkate alan 6demeler calisanlarin 6grenme c¢abalarini ve isletmeye olan
bagliligint artirmaktadir. Ancak, iicret sisteminin sadece bireysel performansa gore
tasarlanmas1 calisanlar arasinda isbirligini ve bilgi paylasma cabalarini kisitlar ve
dolayisiyla oOrgiitiin 6grenme yetenegini olumsuz yonde etkiler (Goémez, Lorente ve

Cabrera, 2005).

Odiil (igsel ve dissal) ve iicret sistemleri bilgi iscilerinin yaratici davranis
gostermelerini tesvik eder. Bu acgidan, 6zerkligi saglayan ¢alisma ortaminin yaratilmast,
tesvik edici odillerin kullanilmasi, terfi ve diger tanima olanaklarin sunulmasi,
calisanlarin risk alma, yeni iiriin ve fikirler gelistirme davraniglarini destekler (Guptal ve
Singhal, 1993). Ayrica, isletmeler, bilgi iscilerinin baghiliklarini artirmak igin hisse
senedi sahipligi gibi uzun vadeli o6dil sistemlerini kullanirlar (Lepak ve Snell,
2002).Baska bir ifadeyle, calisanlarin isletmeye olan bagliligini arttirmak igin hem
bireysel katkilarin1 hem de takim halinde performansini dikkate alan kar paylagimu,
kazan¢ paylasimi ve hisse senedi sahipligi gibi tesvik edici 06diil sistemlerinin

kullanilmas1 gerekir (Walton, 1985).

Yukarida sozii edilen tesvik edici 6diil sistemleri orgiitsel inovasyonu destekler.
Bu konu ile ilgili 263 teknoloji isletme iizerinde yapilan bir ¢alismaya gére Ar-Ge
faaliyetlerinin yogunlugu ile inovasyon arasindaki iliskide Calisanlarin Hisse
Senedi Sahipligi Plan1 (ESOPs)’n diizenleyici roli bulunmustur. Bagka bir ifadeyle,
isletmede s6z konusu o6diil sisteminin (ESOPs) bulunmasi Ar-Ge faaliyetlerinin
inovasyon tizerindeki olumlu etkisi daha ¢ok artmistir (Robert P. Garrett, 2010). Diger
bir caligmaya gore, Calisanlarin Hisse Senedi Sahipligi Plan1 orgiitsel inovasyon
lizerinde olumlu bir etki yapmistir. Ancak, bu 6diil sistemlerinin orgiitsel inovasyon
iizerindeki etkisi bazi kosullara baglidir. Bu 6diil programlarinin ¢alisanlarin ¢ogunu
kapsadigi, bedavacilik sorunun az oldugu ve gecerlilik siiresi uzun oldugu durumlarda

daha etkili olmaktadir (Xin Chang, vd, 2014).
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2.8.6 Calisanlarin kararlara katilinm

Isletmenin rekabet iistiinliigiinii sahip oldugu yetenekli, ise-adanmus, esnek
saglayabilen ve siirekli 6grenen isgiliciine baghidir. Boyle bir insan kaynagia sahip
olmak esnek calisma bigimleri, yogun bir egitim ve gelistirme faaliyetleri, gelisime-
odakli geri-besleme, tesvik edici iicret sistemleri, karar verme siirecinde ¢alisan katilimi

gibi birbirleriyle iliskili olan Bagliliga Dayali IKY uygulamalarmi gerektirir.

Calisan katilimi, orgiitsel hedeflere ulagsmak icin karar verme yetkisinin {ist ile
ast arasinda paylasilmasini ifade eder (Knoop, 1995). Baska bir tanima gore, “calisan
katilimi, ¢alisanlarin yaptiklari is ve ¢alisma kosullari iizerinde kontrol etmeleri igin
olanak taniyan bir siirectir” (Heller, vd., 1998). Ge¢miste, kararlar temel olarak iist
yonetim tarafindan alindig1 i¢in karar verme siirecinde c¢alisanlarin bakis agis1 dikkate
alimmiyordu. Ancak, rekabet, teknoloji, kiiltiirel, sosyal, yasal, gibi ¢evresel faktorlerin
degismesiyle ile beraber ¢alisanlarin beklentisi de degismistir. Yoneticiler, ¢alisanlarin
beklentilerini karsilamak ve sahip olduklar yeteneklerden faydalanmak i¢in ¢alisanlarini

karar alma siirecine dahil etmeye baslamislardir.

2.8.6.1 Calisan katilimimin bicimleri ve yontemleri

Mevcut literatiirde, karar verme slirecinde ¢alisan katiliminin degisik bigimleri
vardir. Calisan katiliminin formellesme diizeyine gore formel ve informal olmak tizere
ikiye ayrilmaktadir. Resmi (formel) ¢alisan katilimi, ¢alisan katilimu ile ilgili resmi kural
ve prosediirler mevcuttur. Yonetici tarafindan resmi olarak olusturulan kalite ¢cemberleri,
formel ¢alisan katiliminin bir &rnegidir. Ote yandan, resmi olmayan ¢alisan katilimi ise
calisanlarin birbirleriyle anlagsmasiyla ortaya ¢ikan ve yonetici tarafindan resmi olarak
olusturulmayan bir katilim bigimidir. Ust ile astlar arasinda siirekli olarak
gergeklestirilen bilgi aligveris bunun bir 6rnegidir. Diger bir smiflandirmaya gore,
calisan katilimi1 dogrudan ve dolayli olmak iizere ikiye ayrilir. Dogrudan ¢alisan katilima,

calisanlarin karar verme siirecinde dogrudan katilmasini ifade ederken, dolayli katilim
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ise ¢alisanlarin segtikleri temsilciler araciligiyla gergeklesir (Dachler ve Wilpert, 1979).
Calisanlarin takim ¢alismasinda veya kalite ¢emberlerinde dogrudan katilmasi kendi is
ile ilgili alinan kararlarini etkileyebilmeleri i¢in firsatlar sunar. Bununla beraber, isletme
tarafindan resmi olarak taninan ve ¢alisanlarin segtikleri is konseyi veya yonetim kurulu

temsilcileri araciligiyla karar verme siirecinde katilmalart miimkiindjir.

Marchington ve Wilkinson’a (2005) gore, ¢alisan katiliminin dort boyutu vardir.
Bunlar, caligsanlarin karar etkileme derecesi, calisan katiliminin diizeyi, bigimi ve
kapsamidir. Calisanlarin karar etkileme derecesi (degree), calisanlarin yonetim
tarafindan alinan kararlarini etkileyebilme derecesini ifade eder. Baska bir ifadeyle,
calisanlarin karar etkileme derecesi yonetim tarafindan alinan kararlar hakkinda
haberdar olmaktan baglayarak, karar almadan 6nce fikirlerini alinmasi ve kararlarin tam
olarak kendisi almasina kadar uzanmaktadir. Calisan katiliminin diizeyi (level), katilimin
isletme icinde hangi diizeyde (takim, boliim, kurum veya sirketin merkezinde)
gerceklestigini kast eder. Calisan katiliminin bi¢imi (form) ise c¢alisan katilimin
dogrudan veya dolayli oldugunu gosterir. Dogrudan c¢alisan katilimi, iist ile astlar
arasinda yiiz yiize veya yazili seklinde olurken, dolayli katilim ise ¢alisanlarin segtikleri
temsilcilerin araciligiyla gergeklesir. Son olarak, galisan katiliminin kapsami (range) ise
katilimin kapsami Onemi diisiik olan hususlar veya stratejik konular iizerinde

odaklandigini ifade eder.

Kontrol

Yonetime katilma

Danmisma

Tletisim

Bilgi

Sekil 2.2: Cahsan katihm merdivenleri/basamaklari (Wilkinson, vd. 2013)
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Sekil 2.2’de gorildiigi gibi, katilim, calisanlarin pasif olarak bilgi alict
olmalarindan baslayarak kendi goérevini tam olarak kontrol edebilmelerine kadar
uzanmaktadir. Basamagin en alt kisimda (bilgi), katilimi, operasyonel faaliyetler veya
daha stratejik bilgiler hakkinda yoneticiler tarafindan haberdar olmak ile sinirhdir.
Bunun i¢in, bu basamakta diisiik bir calisan katilimi sdz konusudur. ikinci basamakta
(iletisim), iist ve astlar arasinda bilgi alisveris sdz konusudur. Uciincii basamakta
(danigsma), ikinci basamakta oldugu gibi iist ile astlar arasinda bilgi aligverigin sz
konusu olmasina ragmen, son karar verme hakki yonetime aittir. Bagka bir ifadeyle,
calisanlar verilecek karar hakkinda kendi fikirlerini sunar ancak son kararin1 yonetime
birakirlar. Dordiincii basamakta (yonetime katilma), yonetici ve astlarin beraber ortak bir
karar almalarin1 gosterir. Bu asamada, ¢alisanlarin isleri iizerinde daha fazla kontrole
sahiptir ve yoneticiler tarafindan alinan kararlarimi etkileyebilme giicii de vardir. Son
olarak, basamagin en iist kisimda (kontrol), ¢alisanlarin yaptiklar isleri iizerinde tam
olarak kontrole sahiptir ve ilgili kararlarimi kendisi alir. Bagka bir ifadeyle, ¢alisanlarin
yaptiklar1 ise iliskin planlama, organize etme, yliriitme ve kontrol etme yetkisine

sahiptir.

Calisanlarin  karar verme siirecinde katilmalari i¢in imkan saglayan kalite
cemberleri, iggiicii tutum anketleri veya g¢alisan neri sistemleri gibi programlar vardir
(Wilkinson, 2002). Kalite ¢cemberi, esas olarak kalite ve {iretim ile ilgili sorunlarimni
c¢ozmek amaciyla olusturulan az sayidaki kisiden olusan ve ydnetici veya kidemli bir
caligsan tarafindan yonetilen bir takimdir. Kalite ¢emberinin {iyeleri belirli bir zaman
araliginda toplanir, kalite ve {liretim ile ilgili problemlerini belirlemeye ve ¢ézmeye
caligirlar. Bu tiir ¢alisan katilim, ¢alisanlarin ise iliskin (calisma bigimleri, {iriin tasarimi,
vb) karar alabilmeleri igin olanak saglar. Calisanlarin isletmeye yonelik fikirlerini
ogrenmek i¢in kullanilan diger bir yontemi ise tutum anketlerdir. Yoneticiler, soz
konusu aracini kullanarak calisanlarin isletme politikalara veya uygulamalara (6rnegin,
IKY faaliyetleri) yonelik tutumlarini veya duygularm &grenmeye calisirlar. Bunlarla

beraber, calisan Oneri gelistirme programlart ise, ¢alisanlarin kendi isleriyle sinirh
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olmadan isletme biitiiniinii ilgilendiren sorunlar1 ¢6zmek i¢in oneri gelistirir ve yonetime
sunarlar. Yonetim, ¢alisanlarin gelistirdikleri 6nerilerin etkinligini inceler ve ¢abalarini

odiillendirir (Thomas C. Kohler, 1986).

Marchington ve Wilkinson’a (2012) gore, dogrudan bir ¢alisan katiliminin dort
bi¢imi vardir. Bunlar, asagiya dogru iletisim, sorun ¢ozme takimlari, goreve dayali
katilim, ve takim ¢alismasi veya kendi kendini yoneten takimlardir. Yukaridan agagiya
dogru iletisim sisteminde, iistler astlara yeni talimatlar, is standartlar gibi is ile ilgili
konular hakkinda bilgi aktarirlar. S6z konusu iletisim yiiz yiize veya yazili bigimde
olabilir. Ancak, bu tiir iletisim tek yonlii oldugundan astlarin sahip olduklar1 bilgi ve
beceriyi ortaya koymalarmi engeller. Ote yandan, isletmeler; calisanlarin sahip olduklar:
bilgiyi kullanarak orgiitsel sorunlara yaratici ¢6ziim gelistirmek i¢in gegici sorun ¢ézme
takimlarin1 (upward problem solving schemes) olustururlar. S6z konusu katilimda,
caligsanlar belli bir is birimi ile sinirli olmadan tiim isletmeyi ilgilendiren sorunlarinm
yaratici bicimde ¢ozmeye calisirlar. Bu da ¢alisanlarin isletme ile ilgili konularda daha
fazla katilmalar i¢in firsat sunar. Sorun ¢6zme takimlari, yiiksek performans saglayan
IKY uygulamalar1 arasinda yer alir. Calisan katilmin diger bigimi ise géreve-dayali
katilim’dir (Task-based participation). Goreve dayali ¢alisan katilimi, ¢alisanlarin kendi
isleriyle ilgili faaliyetlerde katilmalarini ifade eder. Bu tiir ¢calisan katilimi dikey veya
yatay olarak gerceklesir. Yatay bir katilim, calisanin ayni beceri diizeyi kullanarak
birbirleriyle bagl olan birden fazla gorevlerini yerine getirirken ortaya ¢ikmaktadir. Ote
yandan, dikey bir katilim ise, ¢alisanin ¢esitli beceri kullanarak yaptigi ise iliskin tim
faaliyetlerini (planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol etme) yerine getirmesine ve
daha fazla sorumluluk tasimasina imkan saglayan islerde ortaya ¢ikmaktadir. Son olarak,
takim calismast veya kendi kendini yoneten takim calismasi ise ekibin kendisine
istlenen iglerini tamamlamadan, faaliyetlerini kontrol etmeden, is ile ilgili kararlar
almadan (¢alisma bigimlerini segmede, zaman belirlemede, vb) sorumlu kilmaktadir.
S6z konusu g¢alisan katilimi, ¢alisanlarin aralarinda bilgi paylasmalarini, ortak bir ruh

gelistirmelerini, sorun ¢dzme yeteneginin gelistirmelerini tesvik eder.
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2.8.6.2 Cahsan katilimi, orgiitsel 6grenme yetenegi ve oOrgiitsel
inovasyon

Calisanlarin karar verme siirecinde katilmalarina firsatin verilmesi hem bireye
hem de isletmeye biiylik bir fayda saglar. Calisan katilimi, ¢alisanlarin ise bagliliklarini
artirarak Orgiit performansini olumlu yonde etkiler. Katilim, bireylerin davranislarini
olumlu olarak etkileyerek orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda katkida bulunur. Katilim,
calisanlarin motivasyonunu artirir, degisime karsi diren¢ olmalarint onler ve calisma
kosullarinin 1iyilestirilmesi agisindan biiyiik bir katki saglar. Bunlarla beraber, katilim,
ise devamsizligini ve isgiicii devrini azaltarak isletme maliyetinin diigmesine neden olur
(Summers ve Hyman, 2005). Ayrica, ¢alisan katilimi, yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasina
yardimct olur ve isletme tarafindan alinan kararlarin kalitesini ve kabuliinii artirir.

Katilim, ¢alisanlarin moralini, i memnuniyetini ve ise bagliliklarini artirir.

Marshall Sashkin (1976), ¢alisan katiliminin dort faydasindan bahsetmistir.
Birincisi, ¢alisan katilimi, isletmede calisanlar arasinda bilgi akisin1 kolaylastirir ve
gorevler hakkinda agiklik saglar. Ikincisi, katilim, ¢alisanlarm sahiplenme duygusunu
artirir ve isletme tarafindan alinan kararlarin kabul etmelerini saglar. Dolayisiyla,
katilim, kararlarmn uygulanmasi yardimer olur. Ugiinciisii, katilm, katilimer bir
yaklagimin isletme tarafindan tesvik edilmesi veya desteklenmesi i¢in yardimci olur. Son
olarak, calisan katilimi, 6rgiitiin uyum saglayabilme yetenegini artirir. Katilim, ¢aliganlar
arasindaki iliskilerini ve isbirligini artirarak ortak normlarin ve degerlerin

gelistirilmesine yardimci olur.

Yukarida sozii edilen yararlara ek olarak, calisan katilimi Orgiitsel 6grenme
stirecini  etkilemektedir. AMO (Yetenek, Motivasyon ve Firsat)teorisine gore,
calisanlarin sahip olduklar bilgi, beceri ve yeteneklerini ise aktarabilmeleri i¢in isletme
tarafindan gerekli firsatlarin sunulmasi gerekmektedir. Bu firsatlardan birisi ise ¢alisan
katilimdir (Appelbaum, vd., 2000). Calisan katilimi, yeni bilginin edinmesini, bireyler

arasinda paylasilmasini ve denemesini kolaylastirir (Huber, 1991). Ayrica, katilim,
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calisanlarin Orgiitsel vatandaslik davranislar1 sergilemelerini tesvik eder. Calisanlarin
karar verme silirecinde katilmalar1 kendi aralarinda bilgi paylagmalarini tesvik ederek
toplu olarak 6grenmesini saglar. Ekibin iistlendigi ortak amaglara ulasmak icin takim

iyeleri birbirine bagimli olarak ¢aligmalar1 gerekir (Saha ve Kumar, 2017).

Calisan katilimi; bireylerin kendi aralarinda bilgi paylasmalarini, farkli bakis
acilarina sahip olmalarin1 ve orgiitsel sorunlara yaratict ¢oziim gelistirme cabalarini
arttirir. Bireyler arasinda bilginin paylasilmasi orgiitsel inovasyonu gelistirmek igin
gerekli olan yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina yardimet olur (B. von ve S. Liu, 2013).
Calisanlarin kendi isleri tizerinde kontrol yetkisine sahip olmalari igsel motivasyonlarini,
isletmeye olan bagliliklarint ve performans diizeylerini arttirir (Fischer ve Montalbano,
2014). Calisanlarin dogrudan olarak kalite gemberleri, sorun ¢6zme takimlar: veya kendi
kendini yoneten takimlarina katilmalari yaratici fikir gelistirmeleri ve uygulamalarina
yardimec1 olur. Bu acidan, isletmede katilimcr bir orgiit kiiltliriiniin mevcut olmast
calisanlarin yaratici davraniglarini tegvik eder. Ayrica, calisanlarin yaratict fikir
gelistirme kapasitesini arttirmaya yonelik egitim faaliyetleri ve tesvik edici tlicret

sistemleri isletmenin yeni {iriin veya siire¢ gelistirme yetenegini destekler.

Calisan katiliminin etkinliligi, yonetim destegi, egitim ve gelistirme faaliyetleri,
tesvik odiilleri gibi IK ve orgiitsel faktdrlere bagl oldugunu unutmamak gerekir. Bana
benzer olarak, Ichniowski ve digerlerine (1996) gore, “calisanlarin gerekli bilgiye sahip
olmadiklar1 takdirde ise iliskin iyi kararlar alamazlar. Bununla beraber, ¢alisanlarin
fikirlerini ortaya koymalar1 islerinin kaybetmesine veya iicretlerinden bir azalma soz
konusu olacagini diisiiniiyorlarsa, isletme yararina oneride bulunma olasilig1 ¢ok diistik
olacaktir.” Bundan anlasildig1 gibi, karar verme bilgi gerektiren bir siire¢ oldugundan
dolayi, isletmenin karar verme yetkisini ¢alisanlara devretmeden oOnce, egitim ve
gelistirme yoluyla ¢alisanlarin bilgi diizeyi gelistirmesi beklenmektedir. Bununla
beraber, ¢alisanlarin fikirlerini acikca ortaya koyabilmeleri i¢in yonetimin katilimer bir

caligma ortaminin yaratmasi gerekmektedir.
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2.9 Stratejik IKY ve orgiitsel 6grenme yetenegi ile ilgili ampirik

calismalar

Ilgili yazin incelendiginde, Stratejik IKY ile orgiitsel O6grenme yetenegi
arasindaki iliskiyi inceleyen calismalar bulunmaktadir. Birgok arastirmaci, birbirleriyle
iliskili olan IKY uygulamalarmn &rgiitiin bilgi elde edinme, paylasma, yorumlama ve
saklama yetenegini gelistirdigini ve dolayisiyla orgiitsel performansini olumlu olarak
etkiledigini ortaya koymustur. Cho ve digerleri (2013) Stratejik IKY ile orgiit
performans arasindaki iliskiyi ortaya koymak ve bu iligskide orgiitsel 6grenmenin aracilik
roliiniin mevcut oldugunu incelemek amaciyla 640 isgoren Tlizerine bir ¢aligma
gerceklestirmislerdir. Calismadan elde edilen sonuclara gére Stratejik IKY nin 6rgiitsel
O0grenmenin tiim diizeyleri (bireysel, grup ve orgiit) lizerinde olumlu bir etki yaptigini,

ve dolayisiyla orgiitsel performansin artmasina katki sagladigini tespit edilmistir.

Gomez, vd., (2017) yiiksek performansh IK uygulamalarmin érgiit performans
tizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliinii incelemislerdir. Bu
amaca yonelik Ispanyada, kimya endiistrisinde faaliyet gdsteren 85 isletme iizerinde bir
anket yapilmistir.  Arastirma sonuglarina gore, birbirleriyle tutarli olan 1KY
uygulamalar1 Orglitsel dgrenme yeteneginin tiim boyutlar1 (6rgiitiin 6grenmeye olan
bagliligi, sistem bakis agisi, agiklik ve deneyleme ve bilgi aktarma) iizerinde olumlu ve
anlaml bir sekilde etkiledigi ve dolayisiyla orgiit performansinin arttigr goriilmiistiir.
Hu, Wu ve Shi (2016), ‘en iyi’ IKY uygulamalarmn 6rgiitsel 6grenme yetenegi ile olan
iligkisini ortaya koymak i¢in Cin‘de faaliyet gosteren 107 isletme iizerinde bir ¢alisma
gerceklestirmislerdir. ‘En iyi’ IKY uygulamalari, secici kadrolama, yogun bir egitim
faaliyeti, 13 rotasyonu, is glivencesi, tesvik edici ticret gibi sekiz faaliyetten
olugsmaktadir. Ayrica, oOrglitsel 6grenme yetenegini Olgmek icin bilgi edinme, bilgi
paylasma, yorumlama ve orgiitsel hafizada saklanma gibi dort boyuttan olusan bir dlgek
kullanilmigtir. Caligma sonucunda, IKY uygulamalari, orgiitsel dgrenme yeteneginin

dort boyutu iizerinde olumlu ve anlamli bir etki yapmustir. Ayrica, orgiitiin 6grenme
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yetenegi isletmenin yas1 ile beraber artmistir. Ancak, isletme biiylikligi ve sanayi

sektorii ile orglitsel 6grenme arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

Cabrales, Real ve Valle (2011) IKY uygulamalarinin drgiitsel 6grenme yetenegi
iizerindeki etkisinde beseri sermayenin aracilik roliinii incelemislerdir. Isgdrenlerin
ogrenme potansiyeline gore ise alinmasi, yetkinliklere dayali performans degerlendirme
ve licret sistemlerinin kullanilmasi beseri sermayenin degeri ve benzersizlik boyutlar
izerinde olumlu bir etki yapmistir. Ayrica, egitim, kariyer yonetimi, ¢calisan katilimi gibi
gelisime dayal1 IKY uygulamalari ile beseri sermayenin degeri arasinda olumlu bir iliski
bulunmugtur. Beseri sermayenin iki boyutu ile oOrgiitsel 6grenme yetenegi arasinda
pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmistir. Sonug olarak, IKY ile orgiitsel 6grenme
arasindaki iligkide beseri sermayenin kismi aracilik rolii oldugu tespit edilmistir. Lopez,
vd., (2006), IKY uygulamalarinin &rgiitsel 6grenme ile olan iliskisini ortaya koymak
amaciyla Ispanyada faaliyet gosteren 195 isletme {izerinde bir calisma
gerceklestirmislerdir. Ogrenme potansiyeli yiiksek olan isgdrenleri ise alma, karar verme
siirecinde ¢alisan katilim, calisanlarin isletme i¢ ve dis cevreden bilgi edinmesini
saglayan egitim programlar1 gibi IKY faaliyetleri orgiitsel Ogrenme siirecini
kolaylastirmistir. Ancak, bireysel performansa dayali licret ile 6rgiitsel 6grenme arasinda
anlamli bir iliski bulunmamistir. Ucret sisteminin sadece bireysel performansa gore
tasarlanmasi c¢alisanlarin kendi aralarindaki bilgi paylagma ihtiyaglari azalir. Bunun i¢in,
iicret sisteminin ¢alisanlarin kendi aralarinda bilgi paylasma c¢abalarini tesvik edecek bir

tarzda tasarlanmasi gerekir.

Literatiirde, IK uygulamalarinin &rgiitsel 6grenme iizerindeki etkisini inceleyen
calismalara ek olarak, egitim ve gelistirme gibi bireysel IK faaliyetleri ile orgiitsel
ogrenme arasindaki iliskiyi irdeleyen ¢alismalar mevcuttur. Ornegin, Gomez, vd., (2004)
orgiitlin egitim faaliyetlerinin orgiitsel 6grenme yetenegi iizerindeki etkisini incelemek
amaciyla Ispanyada kimya endiistrisinde faaliyet gdsteren 111 isletme iizerinde bir

calisma yapmislardir. Bu calismada, egitim faaliyetleri, egitim programinin devamliligi,
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coklu beceri egitimi (multi-skill training), takima-dayal1 egitim ve is rotasyonu gibi dort
tipten olusmustur. Calismadan elde edilen sonucglara gore, coklu beceri egitim
faaliyetinin haricinde diger ii¢ egitim programi oOrgiitsel 0grenme yeteneginin dort
boyutu (6grenmeye olan bagliligi, agiklik ve deneme, bilgi paylasma ve entegrasyonu)
iizerinde olumlu bir etki yapmistir. Sung ve Choi (2014), egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin orgiitsel inovasyon lizerinde etkisinde orgiitsel 6grenmenin aracilik roliini
ve Orglitsel 6grenme ile Orgiisel inovasyon arasinda iliskisinde yenilik¢i ikliminin
diizenleyici roliinii incelemislerdir. Bu amaca yonelik Giliney Kore’de faaliyet gosteren
260 isletme iizerinde bir anket uygulanmistir. Yapilan analizler sonucu egitim
harcamalar1, orgiitsel 6grenme ve inovasyon arasinda olumlu bir iligki bulunmustur.
Bagka bir degisle, daha fazla egitim yatirnmlarinin yapilmasi grup ve orgiit diizeyde
ogrenme siireclerinin kolaylastirdigi ve dolayistyla orgiitsel inovasyonun arttig
goriilmektedir. Ayrica, yenilik¢i ikliminin yiiksek oldugunda egitimin oOrgiitsel
inovasyon iizerindeki olumlu etkisi daha artmaktadir. Ayrica, Ispanyada degisik sektorde
faaliyet gosteren 836 isletmenin iist diizey yoneticiler {izerinde yapilan bir ¢aligmaya
gore, 6grenmeye odakli egitim faaliyetlerinin Orgiitsel 6grenmenin tiim diizeyleri (birey,
grup ve Orgiit) lizerinde olumlu bir etki yaptig1 ve dolayisiyla orgiitsel performansinin

artmasina katki sagladig tespit edilmistir (Barba Aragén vd., 2013).

104



UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME YETENEGI

3.1 Orgiitsel 6grenme ve benzer kavramlari

Orgiitsel 6grenme kavramina ge¢gmeden once ilgili kavramlar hakkinda kisa bir
aciklama yapmakta fayda var. Ogrenme, orgiitsel 6grenme, dgrenen orgiit gibi benzer
kavramlar arasindaki farkliliklar1 ortaya koymak asagidaki tartigmalara agiklik getirir.
Ogrenme kavrami degisik acilardan tanimlanmistir. Ogrenme kavraminin tanimi,
ogrenme kuramlarma gore farkhilik gostermektedir. Ogrenme kuramlari; davramgsal,
biligsel ve yapilandirmaci olmak iizere {ice ayrilmaktadir. Davramigsal 6grenme
yaklagima gore, 0grenme ‘bireyin davraniginda veya performansinda gozlemlenebilen
degisikliklerini ifade eder. Dolayisiyla, performansa verilen olumlu bir tepki davranisin
tekrarlanmasini artirirken, olumsuz bir tepki ise davramsin tekrarlanmasini azaltir. Ote
yandan, biligsel O0grenme yaklasima gore, Ogrenme zihinsel bir faaliyet olarak
goriilmektedir. Davranigsal yaklasimdan farkli olarak, biligsel 6grenme kuramecilar igin
ogrenme, diislinme, sorun ¢dzme, kavram olusturma ve bilgi isleme gibi karmasik
zihinsel siireglerinin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir (Snelbecker, 1983). Son
olarak, yapilandirmact 6grenme kuramcilar i¢in 6grenme, deneyimlerden anlam ¢ikarma
olarak ele alinir. Bu yaklasima gore, 6grenme dogal olarak normatif degil ancak

deneyimlerimize iliskin yorumlarimizdan kaynaklanir (Bednar, vd., 1991).

Ote yandan, orgiitsel 6grenme, “hatalar1 ortaya cikarma ve diizeltme siireci”
olarak tanimlanabilir (Argyris ve Schon, 1978:2). Bu tanim, orgiitsel 6grenmenin
isletmedeki sorunlar1 veya eksikleri tespit etme ve diizeltme bir araci olarak ele alir.
Glinlimiizde, orglitsel 6grenme biiylik bir dneme sahiptir ¢linkii bir isletmenin rekabet
giicii rakiplerinden daha hizli olarak 6grenmesine baglidir. Bunun i¢in isletmeler;
ogrenmeyi engelleyen mevcut kurallar, normlar, prosediirler, politikalar ortaya

¢ikarmalar1 ve sorunlarini diizeltmeleri gerekmektedir. Isletmelerin, siirekli olarak i¢ ve
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dis cevrelerini degerlendirmeleri ve faaliyetlerini ona gore sekillendirmeleri

beklenmektedir.

Huber (1991) orgiitsel 6grenmeyi, “bilginin edinimi, paylasilmasi, yorumlanmasi
ve yeniden kullanmak iizere hafizada saklanmasina iligkin siire¢” olarak tanimlanmistir.
Bu siireg, bireysel, grup ve orgiitsel 6grenme diizeyleri arasindaki karsilikli etkilesim ile
gerceklesir. Bunun i¢in, ilk olarak, bireylerin isletme i¢ veya dis ¢evreden bilgi elde
etmeleri gerekir. Degisik kaynaklardan elde edilen bilginin ekip iiyeleri arasinda
paylasilmasi ve ortak bir anlamin kazanilmasi i¢in yorumlanmasi gereklidir. Bireyler
tarafindan sahip olunan ve daha sonra ekip iiyeler tarafindan benimsenen ortak bir
bilginin orgiitsel siiregler ile entegre edilmesi ve yeniden kullanmak iizere orgiitsel
hafizada saklanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme, siireklilik arz eden

dinamik bir stirectir.

Nowak ve Cseh (2015) tarafindan verilen diger bir tanima gore, “Orgiitsel
O0grenme; birey, grup, Orgiit ve oOrgiitler arasindaki etkilesimini igeren ve Orgiitiin
hedeflerine ulagmasina katki saglayan bilgi paylagma stirecidir.” Bu tanimdan anlagildigi
iizere, Orgiitsel 6grenme siireci, sadece oOrgiit i¢indeki birimler arasinda gerceklesen bir
siire¢ olmaktan ¢ikip Orgiitiin diger isletmeleri ile olan etkilesimini de icermektedir.
Isletmelerin uzun dénemde varliklarini siirdiirebilmeleri igin siirekli olarak i¢ ve dis
paydaslar ile olan etkilesimden ortaya ¢ikan bilgilerden faydalanmalar1 gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin farkli tanimlari tablo 3.1°de yer almaktadir.

Tablo 3.1: Orgiitsel 63renmenin tanimlari

No | Yazar Tanim

1 Argyris ve | Orgiitsel Ogrenme, hatalar1 ortaya c¢ikarma ve diizeltme
Schon (1978) slirectir.

2 Fiol ve Lyles | Orgiitsel &grenme, dahaiyi bilgive anlama yoluyla
(1985) faaliyetleri gelistirme siirecidir.

3 Huber (1991) Orgiitsel ~ 6grenme,  bilginin  edinimi,  paylasiimasi,

106



yorumlanmasi ve yeniden kullanmak {izere hafizada
saklanmasina iliskin siirectir.
4 Kim (1993) Orgiitsel ogrenme, oOrgiitiin  etkin faaliyet gdsterebilme
kapasitesinin arttirilmasidir.
5 Slater ve Narver | Orgiitsel 6grenme, davramisi etkileme potansiyeli olan yeni
(1994) bilgi veya bakis agisinin gelistirilmesidir.
6 Dibella, Nevis | Orgiitsel ~6grenme, orgiitin ~ deneyimlerine  dayanarak
ve Gould (1996) | performansini gelistirme kapasitesi veya siiregleridir.
7 P. Nowak ve M. | Orgiitsel 6grenme; birey, grup, orgiit ve orgiitler arasindaki
Cseh (2015) etkilesimi igeren ve Orgiitin hedeflerine ulagmasia katki
saglayan bilgi paylagma siirecidir.
8 B.B Scott | Orgiitsel 6grenme, orgiit iiyelerinin bireysel ve toplu olarak
(2011) elde ettikleri bilginin birlikte hareket ederek yansimasini igeren
¢ok diizeyli bir siirectir.
9 George S. Day | Orgiitsel 6grenme, agik fikirleri sorgulama, bilgi paylasma,
(1994) ortaklasarak yorum katma ve erisilebilir hafiza olusturma
stirecidir.
10 | Miller (1996) Orgiitsel Ogrenme, bireylerin karar alma siirecinde veya
baskalarini etkilemede kullanacaklar1 yeni bilginin edinimini
ifade eder.

Orgiitsel dgrenme ve Ogrenen orgiitii birbirine benzeyen ancak iki farkli

kavramdir. Peter Senge’ye (1976) gore, Ogrenen 6rgiit, hizli degisen is ortaminda ayakta
kalmak ve Orgiitiin yasamini sitirdiirebilmek i¢in siirekli 6grenmeyi tesvik eden ve bunun
icin elverigli ortam yaratan bir 6giittiir. Sengenin “Besinci Disiplin” adl1 kitabinda ortaya
koydugu gibi, orgiitlerin 6grenmeleri i¢in bes temel kosul gerektirir. Bunlar, kisisel
ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem
diisiincesidir. Orgiitsel 6grenme, orgiitiin nas:/ dgrendigi (yani 6grenme siireci) iizerinde
dururken, 6grenen organizasyon ise Orgiitiin 6grenen bir Orgiit olabilmesi i¢in onu
karakterize eden faktorler iizerinde durmaktadir. Bagka bir

ifadeyle, 0grenen

organizasyon 6grenme Siirecinin bir sonucudur.
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Tsang (1997), orgiitsel 6grenme ile 6grenen orgiit kavramlar1 arasindaki farki
ortaya koymak i¢in Ogrenmeye yonelik iki yaklasima dayanmistir: Tanimlayici ve
normatif 6grenme yaklagimlaridir. Tanimlayic1 6grenme yaklasiminda, “organizasyonu
nasil ogrenir?” sorusuna cevaplamaya calisir. Bu yaklagimi, igletmedeki 6grenme siireci
iizerinde odaklandigindan &rgiitsel 6grenme kavramini yansitir. Ote yandan, normatif
ogrenme yaklasim ise “organizasyonu nasil égrenmeli?” tzerinde durur. Baska bir
ifadeyle, 6grenen organizasyon kavrami esas olarak ideal bir 6grenen Orgiitiinii tarif
etmeye calisir. Benzer olarak, Marquardt (1995:56) bu iki kavramlar arasindaki farkini
sOyle aciklar: “Orgiitsel 6grenme, 6grenmenin nasi/ gergeklestigi lizerinde odaklanirken
(bilgi gelistirme siiregleri ve kullanma becerisi), 6grenen organizasyon ise neyi (6grenen

orgiitlerin sistemler, ilkeler ve 6zellikler) iizerinde odaklanir.”

3.2  Orgiitsel 6grenme teorisinin gelisimi

3.2.1 Orgiitsel 63renme kavraminin gelisimi ile ilgili calismalar

Orgiitsel 6grenme kavraminin tarihsel gelisimi 1950’lerin son yillara kadar
uzanmaktadir (Easterby-Smith, vd., 2000). 1950 ile 1980 yillar arasinda March ve
Simon (1958), Cyert ve March (1963), March ve Olsen (1976) ve Argyris ve Schon
(1978) gibi yazarlarin ¢alismalar1 6rgiitsel 6grenme kuraminin gelismesine dogrudan
veya dolayli olarak katki saglamistir. Genel olarak, s6zii edilen arastirmacilar, orgiitsel
ogrenmeyi, isletmelerin karsilastiklar1 ¢cevresel degisimlere karst uyum saglayabilmeleri
veya tepki gosterebilmeleri igin kullandiklart bir arag olarak ele almiglardir. Ancak, 1980
ve 1990’11 yillarda, oOrgiitsel 6grenme ile ilgili daha fazla caligmalar yapilmistir.
Yukaridaki tarihlerini dikkate alinarak orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan ¢aligmalarini

iki kisimda ele alinacaktir.
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3.2.2 Orgiitsel 6grenme ile ilgili ilk caliymalar

3.2.2.1 March ve Simon’un (1958) orgiitsel 6grenme kavramina
olan katkilar:

March ve Simon (1958), “Organizations” adli kitabinda orgiitsel 6grenme
kavramindan ilk olarak bahsetmislerdir. Bu yazarlar, isletmedeki karar verme siirecinde
ogrenmenin sagladign katkisini  ortaya koymuslardir. Isletmelerin  karsilastiklar:
performans ag¢iginin (ulagsmak istenen performans diizeyi ile elde edilen mevcut
performans1 arasindaki farki) giderilmesi i¢in performans program gelistirirler.
Yazarlara gore, isletmeler ¢evresel degisimlere (uyar1) karsi daha karmasik ve diizenli
bir tepki sistemi gelistirirler. Isletmelerin, ¢evresel degisimlere kars1 gelistirdikleri daha
karmagik ve diizenli tepkiler kiimesini performans programlar: olarak tanimlanmistir
(March and Simon, 1958:141). Performans programlari, temel olarak ¢alisanlarin
davranislarina, standart ¢alisma prosediirlerine (SOPs) ve gecmis deneyimlere dayanarak
gelistirilir. Dolayisiyla, yazarlar orgiitsel 6grenmeyi uyarici-tepki sistemi olarak ele
almislardir. Isletmeler, cevresel degisikliklerin etkisini dgrenme Yyoluyla azaltmaya

calisirlar.

3.2.2.2 Cyert ve March’in (1963) orgiitsel 6g¢renme kavramina
olan katkilan

Cyert ve March, orgiitsel 6grenme kavraminin ortaya ¢ikmasina biiyiik bir katki
saglamislardir. Bu yazarlarin 1963 yilinda, “A Behavioral Theory of the firm” adli bir
eseri temel olarak karar verme siireci {lizerinde odaklanir. Cyert ve March,
organizasyonlari, “bilgi isleyen ve karar lireten birimler” olarak tanimlanmislardir.
Yazarlara gore; isletmeler, kendi kontrolii disinda olan digsal bozulmalara veya soklara
kars1 uyarici davranig gelistirmeye ¢alisirlar (a.g.e, 99). Organizasyonlarin faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri i¢in siirekli olarak ¢evreden bilgi toplar, bu bilgiyi isler ve karar almada
kullanirlar. Organizasyonlarin ¢evre ile uyum saglayabilmeleri i¢in siirekli olarak
ogrenmeleri gerekir. Bagka bir ifadeyle, 6grenme, isletmelerin gevresel degisimlere karsi

aldiklar1 tepki olarak ortaya cikmaktadir. Yazarlara gore, isletmeler, ¢evresel
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degisikliklerin etkisini azaltmak ic¢in kurallar, standart operasyon prosediirleri (SOP),
rutinler, vb gibi uygulamalar gelistirirler. Bu uygulamalar, March ve Simon (1958)
tarafindan One siirlilen ve isletmelerin ¢evresel degisiklere kars1 gelistirdikleri

performans programlart ile benzemektedir.

Orgiitsel 6grenme, organizasyonlarda, karar verme siirecinin asamalarinda (hedef
uyarlama, uyar1 kurallarinda uyarlama ve arastirma kurallarinda uyarlama) gerceklesir
(March ve Simon, 1963). Eger secilen performans programlari istenen oOrgiitsel
sonuclara ulastirmazsa, isletme bir baska ¢oziim arastirma yoluna gidebilir. Bununla
beraber, isletme ortaya ¢ikan performans agigini1 gidermek i¢in yeni performans kriterleri
gelistirir. Ancak, c¢evresel degisimlere karsi alinan kararlari isletmenin arzuladig
hedeflere ulastirmiyorsa, s6z konusu karar kuralini ileride kullanilma ihtimali disiik
olacaktir. Dolayisiyla, isletmelerin faaliyetlerini veya davraniglarini siirekli olarak
degisen cevresel kosullar ile uyum saglamalar1 gerekmektedir. Isletmeler, orgiitsel

ogrenme siirecleri sayesinde ¢evreye uyum saglamaya calisirlar (a.g.e, 84).

3.2.2.3 March ve Olsen’in (1976) orgiitsel 6grenme kavramina
olan katkilan

Orgiitsel 6grenme kuraminin gelismesine katki saglayan diger arastirmacilar ise
March ve Olsen’dir. S0z konusu arastirmacilar, “Ambiguity and choice in
organizations” adli kitabinda orgiitsel 6grenmenin teorik temelinin olugturmasina énemli
katk: saglayan bilgiler ortaya koymusladir. Yazarla, March ve Simon (1958) ve Cyert
March (1963) gibi oOrgiitsel 0grenmeyi ‘uyarici-tepki’ iliskisine dayanan bir sistem
olarak ele alan onciillerinin aksine bilissel bir siire¢ oldugunu &ne siirmiislerdir. Orgiitsel
Ogrenme, Orgiit liyelerinin bilisleri, tercihleri, fikirleri, inan¢lar1 ve tutumlarina dayanan
deneyime dayali bir 6grenme olarak tanimlanmistir (March ve Olsson, 1976:338).
Yazarlar, birbirleriyle iliskili olan dort d6geden olusan bir orgiitsel 6grenme modeli
onermislerdir. Ogrenme siirecinin 6geleri sunlardir: bireysel inanglari, bireysel

eylemleri, orgiitsel eylemleri ve cevresel ¢iktilardir. Asagidaki sekil 3.1°de goriildiigii
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gibi, Ogrenme bireylerin sahip oldugu inanglari, tutumlar1 veya ihtiyaglar1 kendi
davraniglarin1 veya eylemlerini etkiler. Bireysel eylemleri veya davranmiglar1 orgiitsel
eylemleri ilizerinde bir etkiye sahip oldugunda, isletmedeki 6grenme siireci daha iyi
gerceklesir. Ayrica, orgiitsel eylemler ¢evresel tepkilerini tetikler. Son olarak, ¢evrenin

tepkisi (geri-bildirim) yine de bireysel inanglarini etkilemektedir.

Rol baskist altinda
ogrenme

Bireysel eylem Bireysel inanglar1

l
| |
szlirsizlik altinda l @ l
Izleyici 6grenmesi @ T

Ogrenmede

Orgiitsel eylem | | 3| Cevresel tepkisi

Baunl ogrenme

Sekil 3.1: Orgiitsel 63renme modeli (March ve Olsen, 1976)

March ve Olsen, orgiitsel 6grenme modelindeki O6grenme ogeler arasinda
baglantinin kopuk olmasindan dolay1 yetersiz 6grenmeye neden olan dort durum ortaya
koymuslardir. Bunlar, rol baskisi altinda 6grenme, izleyici 6grenme, batil dgrenmeve
belirsizlik altinda 6grenmedir. Rol baskisi altinda 6grenme (role-constrained learning),
bireysel 6grenmenin bireysel eylemler iizerinde (bireysel rol eksikler nedeniyle) etkiye
sahip olmadigi durumunda ortaya c¢ikar. Izleyici 6grenme(audiance learning) ise
bireysel eylemlerin Orgiitsel eylemler {izerine etkisi olmadigi durumunda ortaya ¢ikar.
Batil 6grenme (superstitious learning), orgiitsel eylemler ile gevre arasindaki baglantinin
koptugu zaman ortaya cikar. BOyle bir durumda, 6grenme ger¢eklesmistir ancak
ogrenmenin Orglitsel eylemler ile ¢evreden gelen geribildirimi arasinda bir baglanti

kurmak miimkiin degildir. Son olarak, belirsizlik altinda 6grenme (learning under
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ambiguity) ise gevresel tepkisi ile bireysel inanglari arasindaki nedensel baglantinin
belirsiz oldugu durumda ortaya ¢ikmaktadir. Cevre ¢ok karmasik oldugundan dolay:

olaylar arasindaki iligkilerini anlamak zor olabilir.

3.2.2.4 Argyris ve Schon’un (1978) orgiitsel 6grenme kavramina
olan katkilan

Argyris ve Schon, Orgiitsel 6grenme teorisinin gelismesine biiylik bir katki
saglayan arastirmacilar arasinda yer almaktadirlar. Yazarlar, 1978 yilinda
“Organizational Learning: A Theory of Action Perspective” adli bir kitap
yaymlanmislardir. Bu calisma, temel olarak, orgiitsel 6grenmenin kavrami, §grenme
bigcimleri, orgiitlerde 6grenmeyi tesvik eden veya kisitlayan faktorler ve oOrgiitsel
ogrenme sistemleri iizerinde odaklanmistir. Argyris ve Schon’un anlayisina gore,
orglitsel 6grenme, hata belirleme ve diizeltme bir mekanizmadir. Bagka bir ifadeyle,
bireyler, orgiitiin vekilleri olarak ortaya ¢ikan sorunlari belirlerler ve bu sorunlara ¢6ziim

getirirler.

Argyris ve Schon’a (1978) gore, “organizasyonlar, bireylerin toplami olmazsa da
bireylerden olugmayan organizasyon da yoktur. Benzer olarak, orgiitsel dgrenme de
bireysel 6grenmenin toplami olmazsa da, organizasyonlar sadece bireyler sayesinde
Ogrenirler” (a.g.e, 9). Ayrica, bireylerin 6rgiitiin vekilleri olarak sayildiklari i¢in orgiitsel
ogrenmenin de vekilleridir (a.g.e, 19). Bu ifadelerden anlagildig1 {izere, bireysel
Ogrenme, oOrgiitsel 6grenme i¢in 6n kosul olsa da, Orgiitsel 6grenme icin tek basina
yeterli degildir. Bireyler, cesitli kaynaktan 6grenebilir. Ancak, bireylerin sahip olduklar
bilgileri isletmedeki diger kisilerle paylasilmadigi, bilgiyi yeniden kullanmak i¢in
orgiitsel belleginde saklanmadigi ve rutin haline getirilmedigi takdirde Orgiitsel
ogrenmden s6z etmek miimkiin degildir. Argyris ve Schon’un oOrgiitsel 6grenme bilgi
birikimine sagladiklar1 diger bir katki ise Orgiitsel Ogrenme c¢esitleridir. Yazarlar;
orglitsel 6grenme c¢esitlerini, tek dongiilii 6grenme, ¢ift dongiilii 6grenme ve ikinci

ogenme (68renmeyi 6grenme) olmak iizere lige ayirmiglardir.
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3.22.41 Tek dongiilii 6grenme (Single-loop Learning)

Tek dongiilii (yonlii) 6grenme, isletmedeki mevcut isleyis normlar ¢ercevesinde
hatalarin tespit edilmesi ve diizeltilmesine yonelik bir 6grenme yontemidir (Argyris ve
Schon, 1978:18). Mevcut normlar, isletmedeki faaliyetlerinin nasil islendigini,
caligsanlarin nasil davrandigin1 veya var olan durumunu gosterir. Hatalar, amaclanan ile
gerceklesen Orgiitsel sonuglar arasindaki uyusmazliklarini ifade eder. Tek dongiilii
o0grenme, mevcut Orgiitsel politikalarini, normlarini, hedeflerini veya varsayimlarin
degistirmeden hatalarin tespit edilmesi (amaglanan ile gergeklesen amaclar arasindaki
uyusmazliklari) ve diizeltilmesidir. S6z konusu normlar veya varsayimlar isletmedeki
performans standartlarin1 ve gerekli davraniglarini tanimlamak i¢in kullanilir.
Dolayisiyla, tek dongiilii 6grenmenin odagi, drgiitsel normlarla uyumlu olarak mevcut
islerini etkin bi¢imde yerine getirmeye ve hedeflere ulasmaya ¢alismaktir. Sekil 3.2°de
goriildiigli gibi, tek yonlii 6grenmede, mevcut organizasyonel normlar veya varsayimlar
hi¢ sorgulanmaz veya yeniden tanimlanmaz. Bunun i¢in, bu tiir 6grenmede, temel
varsayimlar ile elde edilen sonuglar arasinda tek yonlii geribildirim sistemi soz

konusudur.

—> Uyum

] Eylemler | Sonuglar

\ 4
A\

> Uyumsuzlu

Tek dongiilii 6grenme

Cift dongitilii 6grenme

Sekil 3.2: Tek yonlii ve ¢ift yonlii 6grenme modeli (Argyris, 1999)

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin bireylerin ortaya koyduklar1 kesifler
veya degerlendirmeler orgiitsel hafizada gomiilmesi gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle,
bireylerin sahip olduklar1 bilgileri ileride kullanmak amaciyla organizasyonel hafizada

saklanmalidir (a.g.e, 19). Termostat, tek yonlii 0grenmenin klasik bir Ornegidir.
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Termostat, odanin sicaklik derecesine gore agilir veya kapatilir. Odanin sicaklik derecesi
yiliksek oldugu zaman 1sitma sistem otomatik olarak kapatilir. Oda sicakligi, 6nceden
belirlenmis sicaklik derecesinin altinda ise veya ¢ok soguk oldugu zaman 1sitma sistemi
otomatik olarak acilir. Tek yonlii 6grenmede, Orglitler de termostat (1sitma sisteminin
calistig1 gibi) gibi mevcut varsayimlari veya normlari sorgulamadan hatay1 tespit etmeye

ve diizeltmeye calisirlar.
3.22.4.2  Cift dongiilii 6grenme (Double-loop learning)

Tek yonli 6grenmede, isletmeler mevcut normlar, politikalar veya varsayimlarini
degistirmeden hatalar1 tespit etmeye ve diizeltmeye caligirlar. Ancak, 6grenme, hata
tespit etme ve diizelteme faaliyetinin Otesinde organizasyondaki performans
standartlarini belirleyen temel varsayimlari veya normlarinin degistirilmesini icerebilir.
Cift dongiilii/yonlii 6grenme bu durumda ortaya ¢ikar. Argyris ve Schon’a (1978) gore,
¢ift yonlii 6grenme, “uyumsuz organizasyonel normlarmm, ilgili stratejilerin ve
varsayimlarin sorgulanmasi, degerlendirilmesi veya yeniden yapilandirilmasini igeren
bir 6grenme bi¢imidir.” Cift yonlii 6grenme, hatalarin tespit edilmesini ve performans
standartlarimi belirleyen oOrgiitsel normlarinin sorgulanmasini igermektedir. Cift yonlii
ogrenmenin iki yonli geribildirim sistemi vardir. Bu geribildirimler, hatalarin tespit
edilmesi ve performans standartlarini belirleyen normlarin sorgulanmasi sirasinda ortaya

cikar.

Cift yonlii 6grenme, bireylerin yeni bakis agisina sahip olmalarina, yeni beceri
gelistirmelerine ve deneyim kazanmalarina yardimer olur. Ayrica, hedeflenen ile elde
edilen orgiitsel sonuglar arasinda farkin ortaya ¢iktiginda, bunu diizeltmek i¢in sadece
eylemlerin degerlendirilmesiyle sinirli kalmayip ayn1 zamanda yonetsel degiskenlerini
(normlarin) de sorgulanir. Aksine, tek yonlii 6grenmede, amaglanan ile elde edilen
sonuglar arasinda uyumsuzluk s6z konusu oldugunda, bireyler orgiitsel varsayimlarini
(normlarin1) sorgulanmayip sadece kendi eylemlerini degerlendirerek hedefe ulagmaya

calisirlar.
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3.2.2.4.3 ikincil 6grenme/6grenmeyi 6grenme (Deutero Learning)

Ikincil 6grenme kavrami (deutero learning), ilk olarak 1942 yilinda Gregory
Bateson tarafindan kullanilmistir. Bateson, ikincil 6grenmeyi, ‘0grenmeyi 0grenme’
olarak tanmimlamustir. Ikincil 6grenme, Argyris ve Schon tarafindan daha da
gelistirilmistir. Argyris ve Schon’a (1978) gore, ikincil 6grenme, isletmelerin hatalarini
nasil tespit edeceklerini ve diizelteceklerini O6grendikleri zaman ortaya c¢ikar.
Organizasyon iiyeleri, ge¢misteki Ogrenme baglamlarini sorgulayarak o6grenmeye
calisirlar. Bu agidan, calisanlar, 6grenmeyi kolaylastiran veya engelleyen faktorlerini
ortaya koyarlar, yeni 6grenme stratejileri kurarlar, bu stratejileri iiretirler, tirettiklerini
degerlendirir ve genellestirirler. Daha sonra, 6grenme ciktilar1 bireyin belleginde
saklanir ve orgiitsel 6grenme siireglerinde yansitilir (a.g.e, 27). Baska bir ifadeyle,
ikincil 6grenme; tek yonli 6grenme ve ¢ift yonlii 6grenmenin degisik baglamda nasil
ortaya c¢ikacagini O0grenmektir. Bunun igin, ikincil O0grenme, yiiksek bir Ogrenme
diizeyidir. Argyris ve Schon’a gore, isletmelerin karsilastiklar1 karmasik sorunlarini
tespit edebilmesi ve ¢ozebilmesi igin ¢ift ve ikincil 6grenme iizerine odaklamalart
gerekmektedir. Sekil 3.3’de goriildiigii gibi, isletmeler ortaya c¢ikan hatayr veya
uyumsuzlugunu (hedeflenen ile elde edilen sonuglar arasinda uyumsuzlugu) ¢6zmek icin

yerlestirilmis geleneksel sistemini sorgulamaya calisirlar.

Yerlestirilmis Degerlerin | Uyumsuzluk/
. > e . > Eylemler >
geleneksel sistem yonetimi hatalar
7} 7}

Tek yonli 6grenme

~

Cift yonli 6grenme

£
<

Ikincil grenme

Sekil 3.3: ikincil 6grenme (Nielsen, 2006)
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3.2.3 Orgiitsel 6grenme ile ilgili giincel ¢calismalar

Orgiitsel 6grenme kavrammin ortaya ¢ikist 1950’lerin sonlarina dayanmasina
ragmen, 1980°li ve 1990’11 yillarda konuya iligkin birtakim c¢alismalar yapilmistir
(Easterby-Smith, vd. 2000). Ornegin, Crossan ve Guatto’nun (1996) yaptiklar1 bir
caligmaya gore, 1960’lerde orgiitsel Ogrenme ile ilgili ii¢c makale yaynlanmistir.
1970’lerde konuya iliskin makalelerin sayisi on dokuz olmustur. Ancak, 1980’11 ve
1990’11 y1llarda ilgili makalelerin sayis1 50 ve daha sonra 184’e ulasmistir. Bu rakamlar,
arastirmacilarin  Orgiitsel O6grenmeye artan ilgisini gostermektedir. Gilinlimiizde,
isletmelerin rekabetli ve hizli de§isen ¢evrede ayakta kalmalar1 igin siirekli olarak
ogrenmeleri gerekmektedir. Bu kisimda, yakin zamanlarda yapilan ilgili ¢alismalarin

orgiitsel 6grenmeye sagladiklar1 katkilar ele alinacaktir.

3.2.3.1 Hedberg’s (1981) orgiitsel 6grenme kavramina olan
katkisi

Bireysel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenmenin temelini olusturdugu iddia edilir.
Ormnegin, Argyris ve Schon (1978), orgiitlerin bireyler aracilifiyla 6grendiklerini
sOylemis ancak bireylerin tek tek sahip olduklari bilginin toplamindan fazla oldugunu da
belirtmiglerdir. Bu iddia Hedberg tarafindan desteklenmistir. O’na  gore,
“Organizasyonlar bir beyne sahip olmazsa da biligsel sistemleri ve hafizalar1 vardir.
Bireyler nasil kendi kisiliklerini, kisisel aligkanliklarini ve inang¢larini zaman icinde
gelistirirse, organizasyonlar da kendi diinya goriislerini ve ideolojilerini gelistirirler.
Organizasyonun tiyeleri degisebilir ancak organizasyonun hafizast belli davraniglari,

zihinsel haritalari, normlar1 ve degerleri zaman iginde korur” (Hedberg, 1981:6).

Hedberg’in Orgiitsel 6grenmeme (organizational unlearning) lizerinde yaptigi
caligmas1 Orgiitsel 0grenme teorisine yeni bir bakis agisi getirmistir. Yazar, Orgiitsel
ogrenmeme kavramini soyle aciklanmistir: “Bilgi zaman ile gelisir ve ayni zamanda

gercegin degismesiyle beraber kullanilamayacak bir hale gelir. Bir seyi anlamak, hem
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yeni bilgi 6grenmeyi hem de eski ve yaniltict bilgi atmayi igerir” (Hedberg, 1981:3). Bu
ifadeden anlasildig1 gibi, orgiitsel 6grenme ile 6grenmeme arasinda bir baglanti vardir.
Orgiitsel dgrenmeme, orgiitiin yeni bilgi edinmesini engelleyen eski bilgi veya
davraniglariin bilingli olarak atmay1 igeren bir siirectir. Newstrom’a (1983) gore,
orglitsel Ogrenmeme, “Orgiitin  O0grenmesini  kisitlayan gegmis bilginin  veya

aliskanliklarin azaltilmasi veya giderilmesini icerin bir siiregtir.”

Orgiitsel grenmeme, bir kerelik faaliyet olmayip siireklilik arz eden bir siirectir.
Isletmelerin, yeni bilgi edinimi engelleyen uygulamalari, rutinleri, prosediirleri ve
davranislarimi siirekli olarak gozden gecirmeleri gerekmektedir. Bundan dolayi, gereksiz
bilgilerin giderilmesi (6grenmeme), orgiitsel Ogrenmenin 6nemli bir unsurudur ve
ogrenme siirecini kolaylastirir. Isletmelerin, degisen gevre kosullarla uyumlu olmayan
eski inanclari, diislinceleri ve faaliyetlerini ortadan kaldirmalar1 gerekir. Ancak,
O0grenmeme (unlearning), unutma (forgetting) anlamina gelmemektedir. Hedberg’e
gore, “bireyler yeni bilgi kazandikca, yeni bilgi eski bilginin yerini alir.” Ogrenmeme,
orgilitiin 6grenmesini engelleyen gereksiz bilgilerin, faaliyetlerin veya davraniglarin
giderilmesini ifade eder. Ote yandan, unutma ise bilginin yararliligim dikkate almaksizin

silmektir (a.g.e, 3).

Hedberg, iki 6grenme diizeyini ortaya koymustur. Bunlar, sapma azaltici
ogrenme (deviation-reducing adaptation) ve sapma arttirict 6grenmedir (deviation-
amplifying adaptation). Sapma azaltici 6grenme, mevcut organizasyonel normlar
cercevesinde uyarlamayr (uyum saglamayi) igerirken, sapma arttirici 6grenme ise yeni
varsayimlara dayanarak olaylar arasinda nedensellik iliskilerini gelistirir. Hedberg’in
sapma azaltic1 ve sapma arttirici 6grenme diizeyleri, Argyris ve Schon’un tek yonli ve
cift yonlii 6grenme, sirasiyla ile benzemektedir. Bunlarla beraber, Hedberg, ¢evrenin
kosullar1 6grenmeyi etkiledigini sdylemistir. O’na gore, ¢ok durgun veya calkantili

cevreler 6grenmeyi olumsuz olarak etkiler. Cok durgun bir gevre yeni bilgi edinmeyi
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veya 0grenme ilgisini diistiriirken, ¢ok ¢alkantili bir ¢evre de isletmenin bilgi isleme ve

tahmin yapma yetenegini diisiiren bilgi yiikleme yaratir.

3.2.3.2 Shrivastava’s (1983) orgiitsel 6grenme kavramina olan
katkisi

Paul Shrivastava’nin calismasi1 orgiitsel 6grenme sisteminin teorik altyapisini
olusturmak iizerine odaklanmigtir. Shrivastava, Orgiitsel Ogrenme sistemini,
“O0grenmenin organizasyon ic¢inde kurumsallagtirma ve devamliliginin saglanma
mekanizmas1” olarak tammlanmistir. Orgiitsel dgrenme sistemi, orgiitlerin dgrenmesini
saglayan aractir. Yazar, iki boyuttan olusan bir matris kullanarak alt1 ¢esitten olusan
orgiitsel 6grenme sistemini gelistirmistir. Bunlar, tek kisilik kurum, mitolojik 6grenme
sistemi, enformasyon paylasma kiiltiirii, katilimc1 6grenme sistemi, formel yonetim
sistemleri, biirokratik 6grenme sistemleridir. Sekil 3.4’te goriildiigii gibi, matrisin yatay
ekseni organizasyonda bilginin nasil paylasildigi (bireye-Orgiite yonelik) {iizerine
odaklanmigtir. Organizasyonda, bilgi edinme ve paylasima gorevin az sayidaki bireylere
(6rnegin, st yoneticiler ve CEO gibi) birakildig1i zaman 6grenme sisteminin bireye-
yonelik oldugunu gosterirken, s6z konusu gorevin organizasyona birakildigi zaman
orgiite-yonelik dgrenme sistemini gosterir. Ote yandan, dikey ekseni ise dgrenmenin
siire¢ olarak nasil ortaya ¢iktigini (evrimsel-tasarim) gosterir. Ogrenme sisteminin
evrimsel boyutu, 6grenmenin Sosyo-kiiltiirel, gegmis uygulamalar veya geleneklerin bir
sonucu olarak ortaya ciktigini gdsterir. Tasarim boyutu ise, 6grenme sisteminin bilgi
paylasma veya 6grenme amacli olarak yonetim tarafindan tasarlanmis 6grenme sistemini

gosterir.
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Birey- Orgiit boyutu

Bireye yonelik € Orgiite yonelik

Evrimsel 1 Tek kisi

Kurum Mitolojik 6grenme sistemi Enformasyon
Evrimsel paylasma kdiltiiri
tasarim Katilimei E e )
ormal yonetim sistemleri .. .
boyutu ogrenme ?Prokratlk .
sistemi ogrenme sistemi
v

Sekil 3.4: Orgiitsel 6grenme sistemlerinin tipolopjisi (Paul Shrivastava, 1986:18)

Birinci 6grenme sistemi, ‘tek kisilik kurum’da (one man institution), isletme
hakkinda ¢ok bilgili olan bireyin bilgi yaratma ve bu bilgiyi ¢alisanlar arasinda paylasma
roliinii Gstlenmistir. S6z konusu kisi organizasyonun bilgi kaynagi oldugu igin, onun
bakis agisi, algis1 veya Onyargisi orglitsel 6grenme siirecini etkiler. ‘Mitolojik dgrenme
sistemi’ olarak adlandirilan 6grenme sistemine gore, Orglitsel hikayeleri, gelenekleri
veya efsaneleri ¢alisanlar arasinda bilginin paylasilmasini kolaylastirir. Bu efsaneler
veya hikayeler, Orgiitiin bilgi paylasma normlarini gelistirir ve yonetici ile astlar arasinda
bilgi paylasma araci olarak calisirlar. Bundan dolayi, 6grenme esas olarak subjekitf
olmakla beraber daha gayri resmi sosyal iletisim aglarina baghdir. ‘Enformasyon
paylagma kiiltlirii’ olarak adlandirilan 6grenme sistemi, informal iletisim kanallar1 veya
agizdan agza iletisim sistemi kullanarak orgiit iiyelerinin kendi aralarinda bilgini
paylasilmalarmi tesvik eden bir sistemdir. Ornegin, aracilik sirketlerde (brokerage
firms), danmigman isletmelerde, veya gazete yaymn sirketlerde Ogrenme esas olarak
informal iletisim aglar1 tizerinde dayanir. Katilime1 6grenme sisteminde, 6grenme esas
olarak komiteler veya calisma gruplar1 (ekipleri) sayesinde gergeklesir. Bu 6grenme
sistemine sahip olan Orgiitler, ¢alisanlarin karar verme siirecinde katilmalarini tesvik
ederler. Organizasyonda, agik ve destekleyici bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, etkili
bir drgiitsel dgrenmenin gerceklesebilmesi agisindan biiyiik bir katk: saglar. Ote yandan,

‘formel yOnetim sistemleri’, organizasyonlarda yaygin olarak kullanilan orgiitsel
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ogrenme sistemleridir. Orgiitsel 6grenme, bilgi paylasma, planlama ve kontrol etme
amaciyla, bicimsel yoOnetim sistemleri (stratejik planlama sistemleri, yonetim bilgi
sistemleri, finansal ve biitce kontrol sistemleri gibi) araciligiyla sistematik ve bilimsel
olarak tasarlanir ve gerceklesir. Son olarak, ‘biirokratik Ogrenme sistemleri’,
organizasyonlarin bilgi akisin1 formel olarak kontrol ettikleri bir 6grenme sistemini ifade
eder. Ornegin, kamu kuruluslarinda, bilginin toplanmasi, &zetlenmesi ve calisanlar
arasinda paylasilmasini saglayan bigimsel prosediirler veya yonetmeliklere dayanirlar.
Bigimsel yonetim sistemlerine kiyasla biirokratik 6grenme sistemleri daha kati, gayri

sahsi ve kural ve diizenlemelere dayanir.

Shrivastava, orgiitsel 0grenme sistemlerinin, agiklik, sistematik olma, resmiyet,
karmagiklik ve karar verme siirecine sagladiklar1 katkisina gore birbirinden farkli
olduklarimi sdylemistir. Bununla beraber, her 6grenme sisteminin organizasyonlarda
degisik bicimde ortaya ¢ikacagini agiklanmistir. Ayrica, yazar, mevcut 6rgiitsel normlar
veya deger sistemler ile kurumsallagmig 0grenme sistemleri arasinda catismalar sz
konusu olabilecegi icin, tasarim asamasinda bunlar arasinda bir dengenin kurulmasi
gerektigini vurgulanmistir. Bu calisma her ne kadar oOrgiitsel O0grenme teorinin
gelismesine katki saglarsa da, ampirik titizlikten yoksundur. Bunun i¢in, Shrivastava’nin

orgilitsel 6grenme sistemlerinin ampirik ¢aligmalarla desteklenmesi gerekmektedir.

3.2.3.3 David Kolb’un (1984) deneyimsel 6grenme teorisi

Deneyimsel o6grenme kuramina goére; O0grenme, bireylerin deneyimlerinden
kaynaklanmaktadir. David Kolb’a (1984) gore, Ogrenme, “deneyimin bilgiye
donistiiriildiigi stirectir.” Ona gore, bireyler, kendi deneyimlerinden 6grenir ve bu
ogrenmenin sonuglart da degerlendirilebilirler. Deneyimsel 6grenme, 6grenmeyi sadece
zihinsel bir siire¢ olarak kabul eden biligsel 6grenme kurami ve O6grenme siirecinde
bireysel deneyimin roliinii reddeden davranissal 6grenme kuramlarindan farklidir (a.g.e:

21). Aksine, deneyimsel 6grenme kuramai ise bireylerin deneyimleri tizerinde durur.
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Deneyimsel 6grenmenin belli basli 6zellikleri vardir. Bu 6grenme kuramina gore,
ogrenmenin bir ¢ikt1 olarak degil siire¢ olarak ele alinmasi gerekir. Baska bir ifadeyle,
fikirler veya diisiinceler deneyimlerden tiiretilir ve siirekli olarak degisebilir. Bununla
beraber, 0grenme, deneyime dayanan ve stireklilik arz eden bir siiregtir. Ayrica,
O0grenme, ¢evreye uyum saglayan biitiinsel bir siiregtir. Bunun igin, organizmanin bir
biitiin olarak diisiince sistemini, duygusunu, algilanma bigimlerini ve davranis sekillerini
kapsamaktadir. Ogrenme, birey ile cevre arasindaki etkilesimini iceren bir siirectir. Son

olarak, 6grenme bireylerin deneyimlerinden bilgi yaratma siirecidir (a.g.e: 38).

Somut Tecriibe (ST)
(Concrete experience)

AKktif Tecriibe (AT)

. . . Y t o0zl Y
(Active experimentation) ansiter - Gozlem (YG)

(Reflective observation)

1

Soyut Kavramlastirma (SK)
(Abstract conceptualization)

Sekil 3.5: Deneysel Ogrenme Déngiisii (David Kolb, 1984)

Kolb’in Deneyimsel Ogrenme kuramiin temelini olustururken Dewey, Lewin ve
Piaget’in c¢alismalarindan faydalanmistir. John Dewey’e gore, 6grenme, bireylerin
deneyimlerini, kavramlarini, gozlemlerini ve eylemlerini birlestiren bir siirectir. Benzer
olarak, Lewin, 6grenmeyi, somut tecriibe kazanma, gozlemleme ve yansitma, soyut
kavramlar olusturma ve deneme yapma gibi iliskili asamalarindan olusan bir siire¢
oldugunu soylemistir. Piaget, 6§renmeyi, birey ile ¢evre arasinda karsilikli etkilesimi
iceren bir slire¢ olarak ele almistir (a.g.e, 22-25). Sekil 3.5’te goriildiigii gibi, Kolb, dort

asamadan olusan deneyimsel 6grenme dongiisiinii onermistir. Bunlar, somut tecriibe,
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yansiticl arastirma, soyut kavramlastirma ve aktif tecriibedir. ilk olarak, bireyler yeni
seyler yaparak deneyim veya somut tecriibe kazanirlar (ST). Somut yasantilar, gézlem
ve yansima icin temeldir. Daha sonra, bireyler kazandiklar1 somut tecriibelerini
(performanslarini) gézlemleyerek farkli agilardan degerlendirirler (YG). Bireylerin elde
ettikleri sonuglar arasinda baglanti kurmaya ve gézlemlerini mantiksal olarak saglam
kuramlar i¢ine oturtabilecekleri kavramlar olusturmaya calisirlar (SK). Daha sonra, bu
kavramlar veya teorileri karar vermede ve sorun ¢ézmede kullanirlar (AT). Kolb’a gore,
O0grenme biitiinsel bir siire¢ oldugundan dolayi bireyin her 6grenme asamasindan

gecmesi gerekmektedir.

3.2.3.4 Fiol ve Lyles’s (1985) orgiitsel 6grenme kavramina olan
katkilar:

1990’11 yillarda orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan teorik calismalarindan biri
Fiol ve Lyles’in calismasidir. S6z konusu arastirmacilar tarafindan yazilan “Orgiitsel
ogrenme” baslikli bir makalede, orgiitsel 6grenme, “daha iyi bilgi ve anlama yoluyla
faaliyetleri gelistirme siireci” olarak tanimlanmistir (Fiol ve Lyles, 1985:803). Fiol ve
Lyles’e gore, oOrgiitsel 6grenme, kiiltiir, strateji, Orgiit yapisi ve ¢evre gibi Orgiitsel
faktorler tarafindan etkilendigi gibi bu faktorleri de etkiler. Orgiit kiiltiirii, drgiitsel
eylemlerini, ¢alisanlarin davranislarin1 ve 6grenme siirecini etkiler. Kiiltiir, bir yandan,
orglitsel 6grenmeye kolaylik getirebilecegi veya bir engel olabilecegi gibi diger yandan
ise Ogrenme siirecinin bir sonucudur. Benzer olarak, strateji Orgiitsel O0grenmeyi
etkiledigi gibi 6grenme siirecinin bir sonucudur. Ornegin, karar vermede esneklik
saglayan orgiit strateji 6grenmeyi tesvik eder. Orgiitsel 6grenme siirecini etkileyen diger
bir faktdr ise orgiit yapisidir. Ornegin, mekanik bir orgiit yapisi, Orgiitiin gegmisteki
deneyimlerini giiclendirirken, organik oOrgiit yapisi ise yeni bakis acilarina, inanglara
veya eylemlere daha 6nem vermektedir. Ancak, orgiit yapisi da i¢ ve dis ¢evre faktorler
tarafindan etkilendigi icin Orgiitsel Ogrenme siirecinin bir sonucudur. Orgiitsel
ogrenmeyi etkileyen diger bir faktor ise ¢evredir. Yazarlar, ¢ok durgun olan i¢ ve dis

cevre kosullari, degisime olan ihtiyaclarini diislirecegini ve 6grenmeyi engelledigini 6ne
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stirmiislerdir. Benzer olarak, hizli degisen veya ¢ok calkantili ¢evreler, orgiitiin ¢ok

karmasik ¢evresel olaylarini anlayabilmesini zorlastirdigi i¢in 6§renmeyi engeller.

Fiol ve Lyles, orgiitsel 6grenme diizeylerini diisiik ve yliksek olmak tizere ikiye
ayirmiglardir. Diisiik diizeyli 6grenme, ge¢misteki davranmislarin  ve rutinlerin
tekrarlanmasindan olusur ve davranislar ile ¢iktilar arasinda iliski kurmay1 igermektedir.
S6z konusu 6grenme diizeyi, gegici, kisa vadeli ve spesifik davranig ¢iktisi elde etmeyi
hedeflenmektedir. Diigiik 6grenme diizeyi yliksek 0grenme diizeyine kiyasla daha az
analitik dtsiince gerektirdigi igin esas olarak alt ve orta yonetim kademelerde
gerceklesir. Bu 6grenme diizeyi, Argyris ve Schon’un (1978) ‘tek yonlii 6grenme’,
Senge’nin (1990) uyum saglayici (adaptive learning) ve March’in (1991) diizeltici
ogrenme (exploitive learning) ile benzer. Uyum saglayici 6grenme, Orgiitiin gevresel
kosullara uyum saglamasina ve mevcut durumunu iyilestirmesine yoneliktir. Ancak,
orgiitteki isleyisini ve calisanlarin davraniglarini belirleyen temel varsayimlarin veya
normlarin degistirilmesi s6z konusu degildir. Benzer olarak, diizeltici 6grenme,
isletmedeki mevcut normlar ¢ercevesinde etkinlilik saglamay1 ve kisa vadeli sonuglari

elde etme tizerine odaklanir.

Ote yandan, yiiksek diizeyli 6grenme ise yeni orgiitsel eylemlere yonelik
karmagik kurallar gelistirmeyi igermektedir. S6z konusu 6grenme diizeyi, isletmenin
biitiiniinii etkileyen uzun vadeli veya stratejik ¢iktilar1 elde etmeyi hedeflemektedir.
Yiiksek diizeyli 6grenme, belirsiz, kolay tanimlanmayan ve ¢ok karmasik g¢evrelerde
gergeklesir. Bundan dolayl, s6z konusu o6grenme diizeyi diisiik diizeyli 6grenmeye
kiyasla daha biligsel siirectir. Ust diizey yoneticilerin belirsizlik durumlariyla basa
cikabilmeleri i¢in sezgilere dayanirlar. Bu 6grenme diizeyi, Argyris ve Schon’un (1978)
‘cift yonlii 6grenme’ ve March’in (1991) ‘kesfedici dgrenme’ ile benzerlik gosterir.
Kesfedici 6grenme (explorative learning); yeni bir sey deneme, risk alma, belirsizlikle

basa ¢ikma ve yeni alternatif gelistirme gibi faaliyetler ile ilgilidir.
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3.2.3.5 Levitt ve March’in (1988) orgiitsel 6grenme kavramina
olan katkilari

Orgiitsel dgrenmenin teorik altyapisini olusturulmasinda biiyiik bir katki
saglayan arastirmacilar arasinda Levitt ve March yer alirlar. Yazarlar, Orgiitsel
o0grenmeyi, “rutinlere, tarihe ve hedefe dayali bir faaliyet” olarak tanimlanmislardir
(Levitt ve March, 1988:319). Bu tanimlamadan anlasildigi gibi, orgiitsel 6grenme {ig
temel faaliyete dayanir. Birincisi, orgiitsel 6grenme, organizasyonlarin ge¢misten elde
ettikleri ¢ikarimlar1 davranislara yon verecek rutinlere doniistiirdiikleri bir faaliyettir.
Rutinler; kurallar, prosediirler, adetler, stratejiler, inanglar, ¢ergeveler, paradigmalar,
kodlar (yasalar), kiiltiirler, teknolojiler gibi unsurlar1 igerir. Rutinler, organizasyonlarin
ve lyelerinin deneyim yoluyla kazandiklar1 bilginin yakalanmalari i¢in yardimci olur.
Bu acidan, sosyallesme, egitim, taklit, profesyonellesme, personel hareketleri, satin alma
ve birlesmeler isletmelerin rutinlerini yaymak i¢in kullandiklar1 araglardir.
Organizasyonlar, ileride kullanmak amaciyla rutinlerini Orgiitsel hafizda saklanirlar.
Ikincisi, rutinler gelecege yonelik olmaktan ¢ok ge¢misin yorumlanmasina dayandig
i¢in 6grenme gegmis deneyimlere yoneliktir. Orgiitsel 6grenmenin dayandigi diger bir
faaliyet ise hedefe odakliliktir. Organizasyonlarin 6grenmeye yonelik davranislari,
gozlemlenen ciktilar ile bu ¢iktilara olan arzulari arasindaki iliskilere dayanmaktadir

(a.g.e, 320).

Levitt ve March, deneyimlerden 6grenme hakkinda bahsetmislerdir. Yazarlar,
rutin ve inanglarin deneyimler tarafindan gelistirilmesini veya degistirilmesini saglayan
iki mekanizma ortaya koymuslardir. Deneme yamilma(trial and error) olarak
adlandirilan birinci mekanizmaya gore, bir rutinin devamli olarak kullanilmasi isletmeye
basarli sonuglar getirmesine baghdir. Orgiitsel arastirma (organizational search) olarak
ifade edilen ikinci mekanizmaya gdre, organizasyonlar, mevcut alternatif rutinler
arasinda degerlendirme ve deneme yaparak en iyisini segerler. Ancak, orgiitiin stirekli
olarak deneyimlere dayanmasi yetkinlik tuzagina (competency trap) yol agabilir.

Yetkinlik tuzagi, orgiitiin karsilastigi sorunlar1 ¢ézebilmek i¢in yeni alternatifler veya
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stratejiler denemekten ziyade gecmis deneyimlere veya rutinlere dayandigl zaman ortaya
c¢ikmaktadir. Deneyimlerden 6grenmenin diger bir sakincasi ise, organizasyonlarin
deneyimlerini yorumlamak i¢in bireysel c¢ikarimlara veya yargilara dayanmalaridir.
Dolayisiyla, organizasyonlar, deneyimlerden c¢ikarim yapmakta ve rutinleri
yorumlamakta sistematik hata yaparlar. Bununla beraber, organizasyonlar, az sayida
gbzlem yaparak olaylar arasinda nedensellik iligkisini kurmaya ¢alisirlar. Bu durumda,
basari ile basarsizlik arasinda ayrim yapmak ya da olaylar arasinda neden-sonug iligkisi
kurmak zor olacaktir. Ayrica, Orgiitsel eylemler ile elde edilen ¢iktilar arasindaki
baglantinin agik olmadigi zaman ‘batil ogrenme’nin (superstitious learning) ortaya

¢ikmasina neden olur.

Levitt ve March, deneyimden Ogrenmenin sorunlarini anlatmiglardir. Bu
sakincalardan birincisi, organizasyonun hizla degisen ve karmasik cevresel degisimlerle
basa ¢ikabilmesi i¢in deneyimden Ogrenmenin yetersiz kalmasidir. Deneyimden
ogrenmenin diger bir sakincasi ise deneyimlerin tekrarli olarak kullanilmasi rutinlerin
degismemelerine yol acar. Bunlarla beraber, 6grenen orgilitler arasindaki iliskiler ve
etkilesimleri, 6grenme sonuglarinin yorumlanmasini zorlastirir. Son olarak, 6grenme her
zaman akilli davranig ile sonucglanmaz. Deneyimlerden Ogrenme, batil 6grenmeye,

yetkinlik tuzagina veya hatali ¢ikarimlara yol agabilir.

3.2.3.6 Daniel H. Kim’in (1993) orgiitsel 6grenme kavramina
olan katkisi

Daniel H. Kim’in orgiitsel 6grenme ile ilgili ¢calismasi temel olarak 6grenmenin
bireysel diizeyinden orgiitsel diizeyine gecisini saglayan mekanizmalar iizerinde
odaklanmaktadir. Kim, Orgiitsel O0grenmeyi, “Orgilitiin etkin faaliyet gosterebilme
kapasitesinin arttirilmasi” olarak tanimlanmistir. Organizasyonlar bireylerden olustugu
icin bireysel 6grenme de orgiitsel 6grenmenin temelini olusur. Ancak, drgiitsel 6grenme,

bireysel dgrenmenin toplamimnin 6tesindedir. Organizasyonlar, her hangi bir bireyden
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bagimsiz olarak 6grenebilse de, biitiin bireylerden bagimsiz olarak 6grenemezler (Kim,

1993:37).

Sekil 3.6’da goriildiigii gibi, Kim’in biitiinlestirilmis orgiitsel 6grenme modeli
o0grenmenin bireysel diizeyinden orgiitsel diizeyine nasil aktarildigini gostermektedir. Bu
model, Argyris ve Schon’un (1978) tek yonlii ve cift yonli 6grenme diizeyleri,
Kofman’m (1992) 6grenme dongiisii ve March ve Olsen’in (1975) orgiitsel 0grenme
modeline dayanmaktadir. Kofman’in (1992) bireysel oOgrenme dongiisii, gozlem,
degerlendirme, tasarlama ve uygulama (OADI) olmak {izere dort asamadan
olusmaktadir. Ilk olarak, bireyler olaylardan somut deneyim kazanirlar ve etrafindaki
seyleri aktif olarak gozlemlerler (gbzlem). Sonra, gézlemlerini yansitarak deneyimlerini
degerlendirirler (degerlendirme). Bireyler, gozlemlerini degerlendirdikten sonra
gozlemlerden soyut kavramlar tasarlarlar (tasarlama). Son olarak, soyut kavramlarim
eyleme doniistiirlirler (uygulama). Soyut kavramlarin uygulamaya doniistiirtilmesi yeni

deneyimlerin kazanilmasina ve dongiiniin yeniden baglamasina yol agar.

Kim, yukaridaki bireysel 6grenme dongiisiinii, kavramsal ve iglevsel 6grenme
diizeyleri olmak iizere ikiye ayirmistir. Kavramsal 6grenme, tasarlama ve degerlendirme
asamalarin1 kapsarken, islevsel Ogrenme ise gozlem ve uygulama asamalarim
icermektedir. Kim’e gore, kavramsal 6grenme, olaylarin neden ortaya ¢iktigi iizerinde
durur ve organizasyonda uygulanmakta olan prosediirleri, inang sistemleri ve gerceveyi
(cat1) sorgulamaktadir. Catilar (frameworks) bireylerin davraniglarini yonlendiren inang
sistemlerdir. Bu agidan, ¢atilar, kavramsal dgrenmeyi lizerinde etki yapar. Ote yandan,
islevsel 6grenme ise bir ¢alisanin belirli bir gérevi yerine getirmek (6rnegin, bir makine
parcasini ¢alistirmak icin bireyin gerekli olan adimlarin 6grenmesi gibi) i¢in gerekli olan
adimlarmi 6grenmesidir. Dolayisiyla, islevsel 6grenme, rutin hale doniisiir ve rutinler
yine islevsel 6grenmeyi etkiler (yani, bireyin gorevini nasil yaptigi lizerinde etki eder).
Bireysel zihinsel modeller, catilar ve rutinlerden olugmaktadir. Kim’e gore, zihinsel

modeller, “bir kisinin diinya goriislinii veya anlayisini temsil eder. Zihinsel modeller,
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bireyin yeni olaylara olan bakis acisini, bu olaylar1 nasil yorumladigini ve bellekte
depolanan bilginin hangi durumlarda gecerli oldugunu belirler” (Kim, 1991:39).
Bireysel zihinsel modeller, hem bireysel 6grenmeyi (kavramsal ve islevsel 6grenme)
etkiler ve hem de ondan etkilenir. Yazar, bu durumu ‘bireysel ¢ift yonlii ogrenme’ olarak

ifade etmistir.

Orgiitsel hafiza, rgiitiin 6grenme yoluyla elde ettigi bilginin yeniden kullanmak
amaciyla saklandig1 yerdir. Bu agidan, standart operasyon prosediirleri (SOP), raporlari,
dosyalar gibi araclar yukaridaki amaca hizmet ederler. Paylasilan zihinsel modeller,
bireylerin sahip olduklar1 bilginin saklandig1 yerdir. Bu modeller, organizasyonun kayit
sistemlerinin kaybetmesi durumunda bilgiyi yeniden edinmek acisindan biiyiik bir katki
saglar. Paylagilan zihinsel modeller, bireysel zihinsel modelleri iizerinde etki yapar ve
onlardan da etkilenir. Bagka bir deyisle, bireysel catilar ve rutinler paylasilan zihinsel
modellerini etkiler. Bununla beraber, paylasilan zihinsel modeller bireylerin diinya
goriisiinii ve eylemlerini etkiler. Paylasilan zihinsel modeller, ‘weltanschauung‘ ve
orgiitsel rutinlerden olusur. ‘Weltanschauung°, 6rgiitiin diinya goriisiinii temsil eder ve
diinya icindeki roliinii ve gevresel tepkileri nasil yorumladigini belirler (Kim, 1991:44).
Ayrica, bireysel 6grenme, bireylerin davranislarini veya eylemlerini etkiler. Bu durum,
bireysel tek yonlii 6grenmeyi ifade eder. Bireysel ve orgiitsel eylemler, ¢cevresel tepkileri

iizerinde etki yapar.
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Kim,

orgiitsel

ogrenme

stirecindeki  Ogeler

arasinda baglantinin  kopuk

olmasindan dolay1 yetersiz 6grenmeye neden olan yedi durumdan bahsetmistir. Yazar,

ilk dort 6grenme bigimini March ve Olsen (1976) tarafindan uyarlanmistir. Rol baskisi

altinda 6grenme, bireysel 6grenmenin bireysel eylemler {lizerinde etkiye sahip olmadigi

durumunda ortaya cikar. [zleyici ogrenme ise bireysel eylemlerin orgiitsel eylemler

lizerine etkisi olmadigr durumunda meydana gelir. Batil 6grenme ise Orgiitsel eylemler
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ile gevre arasindaki baglantinin koptugu zaman ortaya ¢ikar. Belirsizlik altinda ogrenme
ise ¢evresel tepkisi ile bireysel ihtiyaclar1 arasindaki nedensel baglantinin belirsiz oldugu
durumda meydana gelir. Durumsal ogrenme (Situational learning) bireylerin bazi
durmalardan (6rnegin, kriz yonetimi) dgrendiklerini kaydetmedikleri durumda ortaya
cikar. Bireysel 0grenme ile bireysel zihinsel modeller arasindaki baglantinin kopuk
oldugundan dolay1 oOrgiitiin bilgilerin elde tutmamasma neden olur. Par¢alanmig
ogrenme (fragmented learning) ise, bireylerin Ogrenmelerine ragmen Orgiitiin
ogrenmemesi durumda meydana gelir. Bir iiniversitenin ¢esitli alanlarda taninmis
Ogretmenlere sahip olmasina ragmen bu uzmanlik bilgiyi faaliyetlerinin iyilestirmek i¢in
kullanmamasi bunun bir 6rnegi olabilir. Fursat¢i ogrenme (Opportunistic learning),
organizasyonda bazi bireylerin (6rnegin yoneticilerin) bir firsat elde etmek igin
izlenmesi gereken standart prosediirlerini (biirokratik siireclerini) ihmal ederek kararlart
alirken ortaya ¢ikar. Bu durumda paylasilan zihinsel modeller ile orgiitsel eylemler
arasindaki baglanti kopar. IBM sirketinin kisisel bilgisayar gelistirmek i¢in olusturdugu
ozel takimlar bunun bir 6rnegidir. IBM’in yoneticileri sirket i¢cinde izlenmesi gereken
biirokratik islemlerini ihmal ederek kisisel bilgisayar (PC) gelistirmek i¢in bagimsiz ve

0zel bir ekip olusturmuslardir.

3.2.3.7 Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili cahsmalar

Orgiitsel 6grenme bir kere gergeklesen faaliyet degil, siireklilik arz eden bir
siirectir. Orgiitsel 6grenme, bilginin birey diizeyinden grup diizeyine ve daha sonra 6rgiit
diizeyine aktarilmasini ima eden dinamik bir siirectir (Huber, 1991). Orgiitsel 6grenme
slireci esas olarak dgrenmenin organizasyondaki farkli diizeylerde (birey, grup ve orgiit)
nasil gerceklestigini gostermektedir. Orgiitsel dgrenme, bilginin bireyler tarafindan
edinmesi, grup tiyeler arasinda paylasilmasi, yorumlanmasi ve yeniden kullanilmak i¢in

orgiitsel hafizada saklanmasini igeren dinamik bir siirectir.

Bireysel 6grenme, “calisanlarin gorevlerini yerine getirebilecek bireysel yetenek,

yeterlilik ve motivasyonunu” ifade eder (Bontis, vd., 2002:7). Birey diizeyinde 6grenme,
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bireylerin Orgiitsel sorunlar1 anlayabilme ve etkili olarak ¢6zebilme kapasitesini
gelistiren bilgi ve beceri kazanmalar1 ile gerceklesir. Bireysel deneyimler, anlayislar,
beceri ve yetenekler, orgiitsel 6grenme siirecinin temelini olusturan 6énemli unsurlardir.
Simon’a gore, “biitiin 6grenmeler bireyin kafasinin i¢inde gerceklesir. Organizasyon
yalnizca iki yolu ile 6grenebilir; bireylerin 6grenmesi ile veya organizasyonun daha 6nce
sahip olmadig bilgiye sahip olan bireylerin ige alinmasi ile 6grenebilir” (Simon, 1991

125).

Bununla beraber, 6grenme, bireyler arasindaki diyaloglar, kolektif etkilesimler
ve sosyallesme siireclerle gelistirilen sosyal bir olgudur. Bu ac¢idan, ekip liyelerin ortak
bir anlayisa sahip olmalar1 i¢in bireysel bilginin iiyeler arasinda paylasilmasi
gerekmektedir. Grup diizeyinde 6grenme, ortak bir anlayisin gelistirilmesi ve bireysel
bilginin iiyeler arasinda paylasilmasini icermektedir (Bontis, vd., 2002:7). Diyaloglar,
tartigmalar veya toplantilar bireyler arasinda bilginin paylasilmasi, yeni fikirlerin ortaya
¢ikmas1 ve denenmesini igin firsatlar yaratir. Orgiitsel diizeyinde dgrenme ise, bireysel
ve grup diizeyinde gerceklestirilmis bilginin organizasyon sistemiyle, yapilariyla,
prosediirlerle ve stratejiyle entegre edilmesini igerir (a.g.e, 9). Orgiitler bireyler
aracilifiyla ogrenirler. Ancak, 6grenmenin bireysel diizeyinde gerceklesmesi orgiitsel
ogrenme i¢in yeterli degildir. Bireylerin sahip olduklar1 bilginin g¢alisanlar arasinda
paylasilmadigi, yorumlanmadigi ve yeniden kullanilmak i¢in Orgiitsel hafizada
saklanmadig1 takdirde oOrgiitsel 6grenmeden sz edilemez. Baska bir deyisle, birey ve
grup diizeyinde kazanilmig bilginin yeniden kullanmak icin Orgiitsel hafizada
depolanmasi gerekmektedir. Stata (1989), orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmeden iki
yonden farkli oldugunu ifade etmistir. Bunlardan birincisi, Orgiitsel 6grenme, paylasilan
anlayislar, bilgiler ve zihinsel modeller araciligiyla meydana gelir. Bunun i¢in, karar
vericilerin dgrenmeye gerekli destek saglamamalari 6grenmenin Orgiitsel diizeyinde
gerceklestirilmesini engeller. Ikincisi ise, 6grenme, ge¢misteki bilgiler ve deneyimler

iizerine inga edilir. Bunun igin Orgiitin kazandigi bilgilerini veya deneyimlerini
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depolamak igin orgiitsel hafizaya dayanir. Orgiitsel hafiza, ¢alisanlarin isletmeden

ayrildig1 zaman bilginin tutulmasini saglar.

Literatiirde, orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili farkli modeller bulunmaktadir.
Bunlar arasinda Huber’in (1991) dort asamali modeli (enformasyon edinimi, paylagsma,
yorumlanma ve bilgiyi orgiitsel hafizada saklanma), Argote’nin (1999) ii¢ asamali model
(bilgi edinme, paylasma ve kullanma) ve Crossan vd., (1999) dort agsamali model (sezgi,
yorumlama, biitlinlestirme ve kurumsallagsma) yer almaktadir. Yukarida sozii edilen

orgiitsel 6grenme siirecine iliskin ¢alismalar1 asagida tartisilacaktir.

3.2.3.7.1 Huber’in (1991) orgiitsel 6grenme modeli

Orgiitsel 6grenme siirecine iligkin yapilan ¢alismalardan birisi Huber’in (1991)
calismasidir. Huber, orgiitsel 6grenmeye iligkin {i¢ varsayima dayanmustir. Birincisi,
ogrenmenin mutlaka bilingli olmas1 sart degildir. Ikincisi, 6grenme, her zaman dgrenen
bireyin performansini veya hatta potansiyel performansini artirmasi zorunlu degildir.
Son olarak, 6grenmenin gozlemlenebilir davranigsal degisimlerle sonug¢lanmasi zorunlu

degildir.

Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili yapilan caligmalardan birisi Huber’in (1991)
caligmasidir. Huber, orgiitsel 6grenmenin dort 6zelliginden bahsetmistir. Bunlar, var
olus (existence), genislik (breadth), titizlik (elaborateness) ve ayrmtilidir
(thoroughness). Huber, 6rgiitiin her hangi bir biriminin 6grenmesi durumunda orgiitsel
ogrenmenin  gerceklestigini  sOylemistir.  Yazar, bu 0Ozelligi ‘varolus’ olarak
tamimlamustir. Orgiitsel dgrenmenin ‘genislik’ dzelligi ise, daha fazla drgiitsel 5grenme,
daha fazla orgiitsel birimlerin bilgi edinmesi ve bu bilginin gelecekte yararli olacaginm
tanimasiyla gerceklesir. Ayrica, oOrgiitsel oOgrenme ile ilgili g¢esitli yorumlarin
gelistirilmesi Orgiitsel 6grenmeye yol agtigini gosterir. Huber, s6z konusu ozelligi
‘titizlik> olarak tanimlanmistir. Son olarak, ‘ayrintili’ 6zelligi ise, daha fazla Grgiitsel

birimlerinin ortak bir anlayisa sahip oldugunda daha fazla oOrgiitsel 6grenmenin

131



gergeklestigini  ifade eder. Huber’in Orgiitsel O0grenme siireci, dort asamadan
olusmaktadir. Bunlar, ‘bilgi edinimi’, ‘bilginin paylasilmasi’, ‘bilginin yorumlanmas1’,

ve ‘Orgiitsel hafiza’dir.
1) Bilgi edinimi

Orgiitsel 6grenme siirecini baslatmak icin orgiitiin ihtiyag duydugu bilginin
cesitli kaynaktan elde edilmesi gerekmektedir. Huber, bilgiyi bes kaynaktan elde
edilebilecegini sOylemistir. Bunlar, dogustan 0grenme, deneyimsel Ogrenme,
baskalarindan ogrenme, asilma ve arastirmadir. Isletme kurucularin gegmisteki
deneyimler orgiisel 6grenme siirecine katki saglayan 6dnemli bir bilgi kaynaktir. Huber
bunu dogustan 6grenme (Congenital learning) demistir. Ayrica, 6rgiit kurulduktan sonra
dogrudan olarak deney yoluyla, orgiitsel 6z degerlendirme yaparak, bilingsiz veya
sistematik olmayan gozlemlerden ve deneyimlerden bilgi elde edilebilir. Orgiitler,
rakiplerini siirekli olarak izlerler ve onlardan 6grenmeye calisirlar. Bagka bir deyisle,
orgiitler, bagka isletmelerin islevsel uygulamalarini, stratejilerini, teknolojilerini vb taklit
ederek Ogrenirler. Asilma (grafting) ile orgiitler, yetenekli calisanlarini ise alarak, satin
alma veya birlesme yoluyla bilgi edinmeye calisirlar. Son olarak, orgiitler, tarama,
odaklanmis arastirma, performans izleme ve literatiir taramas1 gibi arastirma yoluyla i¢

ve dis ¢cevreden bilgi elde edebilirler (a.g.e, 91-99).
2) Bilgiyi paylasma

Orgiitsel 8grenme siirecinin ikinci asamasi bilgiyi paylasmadir. Bu asama, cesitli
kaynaklardan elde edilen bilginin 6rgiit iiyeler arasinda paylasildigi asamadir. Bilginin
paylasilmasi1 oOrgiit birimlerinin ortak bir bilgi gelistirmelerine yardimci olmaktadir.
Ayrica, bilginin yayilmasi1 oOrgiitsel 6grenme siirecinin kapsamini etkiler. Baska bir
deyisle, bilginin Orgiit iiyeler arasinda daha fazla paylasilmasi, ¢esitli bilgi kaynaklarinin
olusmasini, bireylerin ve Orgiitiin 6grenmesini ve bilginin kolayca geri elde edinmesini

saglar. Huber’e gore, bilginin paylasilmasi, yeni bilginin ortaya ¢ikmasina ve yeni bir
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anlayisin gelistirilmesine yardimeci olur. Ornegin, calisanlarmn bir birimden baska

birimine nakil edilmeleri bilgi paylasimini saglar.
3) Bilginin yorumlanmasi

Bilgi yorumlama, ‘bilginin anlamlandirilma siireci’ veya ‘ortaya ¢ikan olaylarin
cevrilmesi ve ortak bir anlayis ve kavramsal sema gelistirme siirecidir (Daft ve Weick,
1984). Huber’e gore, orgiitte farkli yorumlamalar ortaya ¢iktiginda ve bilginin diger
orgiit birimleri tarafindan nasil yorumlandigina dair yaygin bir anlayis s6z konusu

oldugunda orgiitsel 6grenmede bir artisin gergeklesmesini isaret eder.

4) Orgiitsel hafiza (Organizational memory)

Orgiitler, cesitli kaynaklardan elde ettikleri bilgileri ileride kullanmak iizere
orgiitsel bellekte (hafizada) saklarlar. Argyris ve Schon’un (1978) ifade ettikleri gibi,
orgiitlerin degisik yollarla edindikleri bilginin yeniden kullanmak i¢in rgiitsel hafizada
saklanmadig1 takdirde orgiitsel 6grenmeden s6z etmek miimkiin degildir. Orgiitler,
bilgiyi saklamak igin standart operasyon prosediirleri (SOP), rutinler, dosyalar gibi
araclar kullanirlar. Bunlarla beraber, orgiitler bilgiyi saklamak i¢in uzman sistemleri,
elektronik posta ve ilan tahtalari, gibi bilgisayar tabanli sistemler kullanmaktadirlar
(Huber, 1991:105). Bunlarla beraber, sosyallesme faaliyetler, sozlii gelenekler, yazili
kurallar vb deneyimlerini kidemli ¢alisanlardan yeni isgdrenlere aktarmak ve bu bilgiyi
saklamak i¢in kullanilan yontemler arasinda yer alir. Calisanlarin sorumluluklari
arasinda yer alan, daha yakin zamanda ve tekrarli olarak kullanilan deneyimlerini
yeniden kullanmak i¢in kolayca geri alinabilir. Etkin bir Orgiitsel hafiza, bilginin
kaydedilmesini, elde tutulmasimi ve yeniden kullanmak i¢in geri alinmasini saglar.
Gilinlimiizde, isletme faaliyetlerinin otomasyonu bilginin kolayca ve daha az maliyetle

yeniden kazanilmasini saglamistir (Levitt ve March, 1988)

Orgiitsel hafiza, orgiitsel 5grenme siirecindeki diger asamalarin1 etkiler. Ornegin,

bilgi edinme, esas olarak orgiitsel hafizada daha 6nce saklanmis bilgiyi dayanmaktadir.
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Benzer olarak, bilgi paylasimi, orgiitsel hafizada saklanan bilgilere dayanarak verilen
orgiitsel kararlar tarafindan etkilenir. Ayrica, bilgi yorumlama faaliyeti, bellekte yer alan
bilgiler disinda tanimlanmast zor olan biligsel haritalar tarafindan etkilenir. Ancak,
orgiitsel hafizanin etkinliligini etkileyen faktorler mevcuttur. Isgiicii devri, bilgi
paylasma ve yorumlama, bilgi saklama ile ilgili 6rgiitsel normlar ve yontemler, bilgiyi
yerlestirmek ve geri almak i¢in kullanilan yontemler bunlar arasinda yer alir (a.g.e, 105-

107).

3.2.3.7.2 Crossan ve digerlerinin (1999) orgiitsel 6grenme modeli

Orgiitsel hafiza, drgiitsel 6grenme siirecindeki diger asamalarini etkiler. Crossan
ve arkadaglarinin orgiitsel 6grenme siireci, dort asamadan olugsmaktadir. Bunlar, sezgi,
yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallagsmadir. Yazarlar, sz konusu 6grenme siirecini

birey, grup ve orgiit diizeylerde gergeklestigini ifade etmislerdir.

e Sezgi (intuiting): Sezgi, Ogrenme siirecinin baslangicidir. Crossan vd., (1999)
sezgiyi, “bireylerin bir konuya iligkin i¢giidii gelistirmesinin bilingalt: siireci” olarak
tamimlamiglardir. Yazarlara gore, sezgiler, bireylerin daha ©nce herhangi bir
aciklamanin mevcut olmadigr yeni bir konuyu anlamalarini saglar. Sezgiler, olaylar
arasinda iliski kurma, olas1 tahminler yapma gibi faaliyetler icermektedir. Sezgiler,
bireylerin davraniglarini1  yonlendirmesine ragmen, bilginin diger kisilere
paylasilmasi zordur. Bunun igin, bireyler fikirlerini diger kisilerle paylagsmak i¢in

metaforlar kullanirlar. Sezgiler, bireysel 6grenme diizeyinde olugmaktadir.

e Yorumlama (interpreting): Yorumlama, bir fikirin bireyin kendisi veya diger
kisiler i¢in kelimeler veya eylemler yardimiyla anlatilmasini ifade eder (a.g.e, 528).
Yorumlama, ifadeler ile agiklanan Ogrenmenin bilingli kismini icermektedir.
Yorumlama asamasinin temel amaci bireyin anlayisinda ve eylemlerinde bir
degisiklik yaratmaktir. Yorumlama, bireylerin zihinsel haritalarini gelistirmelerine

yardimci olur ve ¢evreye yonelik algilarmi etkiler. Bu agidan, dil, bireylerin hislerini
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ve duygularmi agiklamalarina yardim ederek zihinsel haritalarinin gelistirilmesinde
onemli bir rol oynar. Bireysel farkliliklar nedeniyle her bireyin bir seye olan algisi
birbirinden fraklidir. Ancak, yorumlama araciligiyla bireyler ortak bir dil, paylagilan

anlamlar ve anlayislar gelistirirler. Bu asama grup 6grenme diizeyinde olugmaktadir.

Biitiinlestirme (integreting): Biitiinlestirme, bireyler veya takim iiyeleri arasinda
ortak anlayis1 gelistirme siirecini ifade eder. Bu asamada, karsilikli bir uyum
icerisinde ortak hareket etme s6z konusudur. Biitiinlestirmenin esas amaci,
tartigmalar, diyaloglar ve paylasilan anlayiglar araciligiyla bireylerin birlikte eyleme
gegmelerini saglamaktir. Diyaloglar ve tartismalar, takim iiyeler arasinda ortak bir

anlayisin gelistirilmesi agisindan biiyiik bir katk: saglar (a.g.e, 528).

Kurumsallasma (inistitutionalizing): Kurumsallasma, O6grenme siirecinin son
asamasidir. Kurumsallagsma, birey ve takim diizeylerinde gerceklestirilen 6grenmeyi
orgiitsel sistemleri, yapilari, prosediirleri ve stratejilerinde igsellestirme siirecidir.
Bunun i¢in, s6z konusu asama oOrgiitsel diizeyde olusmaktadir. Crossan ve
digerlerine gore, Orgiitiin yas1 Orgiitsel Ogrenmenin kurumsallagsmasini etkiler.
Ornegin, yeni isletmelere kiyasla eski isletmeler 6grenme yoluyla elde ettikleri
bilgileri depolamak i¢in formel yapilara, rutinlere, prosediirler ve sistemlere
sahiptirler. Bu isletmelerin faaliyetlerini yonlendirmek icin formel iletisim sistemleri

ve planlar1 gelistirirler (a.g.e, 529).
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Sekil 3.7: Orgiitsel 6grenme siireci (M. Crossan, vd., 1999)

Crossan ve arkadaslarmin orgiitsel 6grenme modeli sekil 3.8’de goriilmektedir.

Bu modeldeki tiir geribildirim mekanizmasi1 vardir. Birincisi, ileri-besleme (feed-

forward), yeni bilginin edinmesini veya 0grenmenin birey diizeyden grup ve Orgiit

diizeylerine aktarilmasini isaret etmektedir. Ikincisi, geri-besleme (feedback) ise

kurumsallagsmis 6grenmenin orgiitsel diizeyden grup ve son olarak birey diizeylerine geri

aktarilmasini gosterir. Kurumsallasmis 68renme, bireysel ve grup halinde 6grenmeyi

etkilemektedir. Ancak, kurumsallasmis bilgilerin c¢evre kosullarla uyumlu olmamasi

durumunda, orgiitler 6nceki asamalara geri donerler ve O0grenme siirecini yeniden

baslarlar. Orgiitler, yukaridaki iki geri-besleme mekanizmas1 aracihigiyla denge

durumunu kurmaya calisirlar.
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Crossan ve arkadaslari, 6grenme yolu ile kazanilmis bilgi akis1 ile ilgili iki
problemden bahsetmistir. Birincisi, bilginin yorumlama asamasindan biitlinlestirme
asamaya gecisini (ileri-besleme) saglamak icin birey tarafindan sahip olunan Ortiilii
bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi gerekmektedir. Ancak, ortiilii bilginin agik bilgiye
doniistiiriilmesi kolay olmamaktadir. Ikincisi, bilginin kurumsallasma asamadan sezgi
asamasina olan akisi (geri-besleme) ile ilgilidir. Yeni fikirlerin veya sezgilerin gelismesi
icin olanak saglanmasi mevcut oOrgiitsel sisteminin koklii olarak degistirilmesi ile
sonuclanabilir. Bu da orgiite biiyiik bir maliyet getirecektir. Ayrica, yazarlara gore, bir
kere kurumsallagsmis bilginin degistirilmesi kolay olmadig1 i¢in yeni bilginin edinmesini
zorlagtirir. Dolayistyla, March’mm (1991) soyledigi gibi, oOrgiitlerin sisteminin
devamliligini saglamak i¢in yeni bilgi edinme (ileri-besleme) ile mevcut Orgiitsel

bilgiden kullanma (geri-besleme) arasinda bir denge kurmalar1 gerekmektedir.

3.3 Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

3.3.1 Orgiitsel Ogrenme Yetenegi kavram

Isletmelerin amaglara ulagsmalarina biiyiik bir katk1 saglayan orgiitsel dgrenmenin
tesvik edilmesi icin elverisli bir ortammn yaratilmasi gerekmektedir. Isletmenin
stirdiirtilebilir rekabet avantaji yaratabilmesi biiyiik 6l¢iide 6grenme yetenegine baghdir.
Orgiitsel 6grenme yetenegi (organizational learning capability) esas olarak dgrenmeyi
kolaylastiran faktorler iizerinde odaklanmaktadir. Goh ve Richards (1993), orgiitsel
ogrenme yetenegini, “Orgiitsel dgrenme siirecini tesvik eden veya orgiitiin grenmesini
saglayan organizasyonel ve yonetsel ozellikleri” olarak tanimlanmistir. Bu tanimdan
anlasildigr gibi, Orgiitsel 6grenme yetenegi temel olarak orgiit diizeyinde ele alinan bir
kavramdir. Diger bir tanima gore, orgiitsel 6grenme yetenegi, “Orgiit performansinin
iyilestirilmesi veya davraniglarin degistirilmesi igin Orgiitiin bilgi yaratabilme, bilgiyi
elde etme, aktarma ve biitiinlestirme yetenegidir” (Jerez Gomez, vd., 2005). Ogrenme
yetenegi, isletmeden isletmeye degismektedir. Bu farkliliklar, esas olarak oOrgiitsel

ogrenmeyi kolaylastiran faktorler ile iliskilidir. Arastirmacilar, bu faktorleri orgiitsel
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ogrenme yeteneginin boyutlari olarak ele almislardir. Orgiitsel 6grenme siirecini

kolaylastiran faktorler (6rgiitsel 6grenme boyutlar1) asagida ele alinacaktir.

3.3.2 Orgiitsel Ogrenme Yetenegi’nin boyutlari

3.3.2.1 Goh ve Richards’in (1997) orgiitsel 6grenme yetenegi’nin
boyutlar:

Orgiitsel dgrenme yetenegi ile ilgili yapilan ilk calismalar arasinda Goh ve
Richards’in (1997) calismasi bulunmaktadir. Yazarlar, organizasyonda Ogrenmeyi
kolaylastiran orgiitsel ve yonetimsel Ozelliklerini temsil eden bes faktdrden
bahsetmiglerdir. Bu faktorler ayn1 zamanda 6grenen bir Orgiit olusturmak ic¢in katki
saglar. Bunlar, amag ve misyon agikligi, adanmus liderlik ve giliglendirme, deneyleme ve
odiiller, bilginin yayilmasi, takim calismasi ve takim halinde sorun ¢6zme olarak
siralanabilir. Amag ve misyon agikligi, orgiitsel 6grenmenin ortaya ¢ikmasi i¢in orgiitsel
amaglarmin  ve misyonun agik olarak tanimlanmasi gerektigini ifade eder.
Organizasyonda Ogrenmenin tesvik edilmesi i¢in organizasyonel vizyonun, misyonun
ve hedeflerin ¢aligsanlar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Acik bir sekilde ifade
edilmis vizyon, misyon ve hedefler ¢alisanlarin 6grenme ve sorun ¢ézme ihtiyaglarin
artirir. ‘Adanmis liderlik ve giiclendirme’ ise isletmede 6grenmenin ortaya ¢ikmasi i¢in
liderlerin 6grenme ile ilgili hedef belirlemesi ve hedefe ulasmak icin gerekli destek
saglamas1 gerektigini ifade eder. Organizasyonda Ogrenmenin ortaya g¢ikmasi igin
liderlerin hatay1 tesvik eden olumlu bir 6rgiit iklimi yaratmalar1 gerekmektedir. Bununla
beraber, liderlerin orgiit performans agigini ortaya koymalari, elestiriye acik olmalari,
geri-beslemede bulunmalari, ¢alisanlarin karar almalarina firsat vermeleri ve risk alma

davranislarini tegvik etmeleri 6grenmeyi kolaylastirir (a.g.e, 577-578).

Orgiitsel dgrenmeyi kolaylastiran diger bir faktdr ise ‘Deneyimleme ve
odiillerdir. Goh ve Richards’a gore, Deneyimleme ve 6diiller, ‘calisanlarin gorevlerinin
yerine getirebilmeleri igin yeni yollar belirlemede ve risk almada 6zgiirliik derecesini

ifade eder. Calisanlarin yeni fikirlerinin denemeleri i¢in risk alma cabalar1 ve yenilik¢i
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davramslar1  6diillendirilmeli. Orgiitsel 6grenmenin  dérdiincii  boyutu “Bilginin
yayilmasi'dir. Agik, hizli ve ¢ok yonlii bilgi sisteminin kurulmasi bilginin farkli orgiitsel
birimler ve bireyler arasinda paylasilmasint saglar. Goh ve Richards’in orgiitsel
O0grenmenin son boyutu ise ‘takim ¢alismasi ve takim halinde sorun ¢ozme’dir. Takim
caligmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin takim iiyeler arasinda paylasilmasi
icin firsat yaratir. Ayrica, ¢alisanlarin takim halinde ¢alismasi sorun ¢6zme yetenegini de

artirir.

3.3.2.2 Gomez ve dig’nin (2005) orgiitsel 6g¢renme yetenegi’nin
boyutlar:

Orgiitsel 6grenme yetenegi ile ilgili yapilan diger bir galisma ise Jerez-Gomez
ve digerlerinin (2005) c¢alismasidir. Yazarlar, ispanyadaki 111 isletmeden elde ettikleri
veriler neticesinde orgiitsel 6grenme yeteneginin dort boyutunu onermislerdir. Bunlar,
yonetimsel bagimlilik, sistem bakis agisi, aciklik ve deneyleme, bilgi aktarma ve
entegrasyonudur. Orgiitsel 6grenme yeteneginin ‘Yénetimsel bagimhilik’ boyutu, iist
diizey yoOnetimin Orgiitsel O0grenmenin ortaya c¢ikmast i¢in destek saglamasi, bilgi
edinme, yaratma ve paylasma c¢abalarini tesvik etmesi gerektigini ifade eder. Baska bir
deyisle, yonetim, 6grenmeyi tesvik etmek icin sahip ¢ikmasi ve Ogrenme siirecinde
caligsanlarin katilmini saglamasi gerekmektedir. Yoneticiler, 6grenmeyi Orgiitiin uzun
vadeli hedeflere ulasmada biiyiik bir katk: saglayan stratejik bir arac olarak ele almali ve
bunu da ¢alisanlarina yansitmali. Ayrica, yazarlar, mevcut organizasyon kosullariyla
uyumlu olmayan ve 6grenmeyi engelleyen eski inan¢ ve deger sistemlerinin ortadan

kaldirilmasi i¢in yonetimin biiyiik bir rol oynamasi gerektigini vurgulamislardir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin ikinci boyutu olan ‘Sistem bakis agisi’ ise
calisanlarin ortak bir dil ve vizyonu paylasiyor olmast anlamina gelir. Sistem bakis asici,
orgiit liyeler arasinda paylasilan veya ortak bir inang sisteminin s6z konusu olmasi
gerektigini ifade eder. Bununla beraber, organizasyonun farkli birimlerden olusan ve
koordinasyon iginde faaliyet gdsteren bir sistem olarak algilanmasi gerekmektedir.
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Orgiitsel dgrenme temel olarak orgiit iiyeleri arasinda paylasilan bir vizyona dayanan
sosyal bir olgudur (Gémez, vd., 2005). Ancak, oOrgiitte paylasilan bir vizyonun soz
konusu degilse bireylerin orgiitsel 6grenmeye olan katkist ortaya ¢ikmaz (Kim, 1993).
Gomez ve arkadaglarina gore, ortak bir dil, paylasilan bilgiler ve inanglar, birlikte

hareket etme gibi faaliyetler orgiitsel 6grenmeyi gelistirir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin ‘Aciklik ve deneyimleme’ boyutu ise drgiitiin i¢ ve
dis ¢evreden gelen yeni fikirlere agik olmasi gerektigini ifade eder. Calisanlarin yeni
fikirlerini ve bakis agilari ortaya koyabilmeleri i¢in organizasyonda ag¢iklik ikliminin
olusturulmas: gerekmektedir. Organizasyonda boyle bir iklimin olusturulmasi bireylerin
fikirlerini denemesi ve Orgiitiin karsilagtigi sorunlara yaratict ¢dziimler getirmesi
acisindan biiyiik bir katki saglar. Dolayisiyla, olumlu bir iklim c¢alisanlarin stirekli
ogrenme gabalarm artirir. Ote yandan, deneyimleme esas olarak, hata yapmayr bir
ogrenme firsat olarak kabul eden, yaraticiligi ve risk alma davraniglarini tegvik eden bir

orgiit kiiltiiri gerektirir (Gomez, vd., 2005: 717).

Orgiitsel 6grenme yeteneginin son boyutu ‘bilgi aktarma ve entegrasyonu’dur.
Bilgi aktarma, bireyler tarafindan elde edilmis bilginin tartismalar, takim g¢aligmasi,
diyaloglar, toplantilar gibi yollarla isletmede paylasiimasidir (a.g.e., 517). Isletmede
etkin bir iletisim sisteminin kurulmas: bireylerin fikirlerini ve deneyimlerini kolay
olarak paylagsmalarin1 saglar. Bireyler arasinda paylasilan bilginin Orgiitsel siireclerle
entegre edilmesi ve ileride kullanmak igin orgiitsel hafizada saklanmasi gerekmektedir.
Yazarlar, bu iki siirecin (bilgi aktarma ve entegrasyonu) birbirine bagli olduklarini ve
aym anda islendigini sdylemislerdir. Orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek icin bilgi aktarma
slirecini engelleyen unsurlarin ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir. Genel olarak,
yazarlar, isletmeler yukarida s6zii edilen dort 6grenme faktoriinii ne kadar yerine

getiriyorsa Orgiitsel 6grenme yetenegi de o kadar artacagini ifade etmislerdir.
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3.3.2.3 Chiva ve dig’nin (2007) orgiitsel 6grenme yetenegi’nin
boyutlari

Chiva ve digerleri (2007) bes boyut kapsayan orgiitsel 6grenme yeteneginin
modeli onermislerdir. Bunlar; deneme, risk alma, dis ¢evre ile etkilesim, diyalog, karar
verme katilimi olarak siralanabilir. Chiva ve arkadaglarinin orgilitsel Ogrenme
yeteneginin birinci boyutu deneme (experimentation) denilmektedir. Yazarlar denemeyi,
‘bireyler tarafindan sunulan yeni fikirleri veya onerileri hos goriilii olarak karsilayabilme
derecesi’ olarak tanimlanmiglardir. Deneme, yeni bir fikir denemeyi, degisime 6n ayak
olmay1 ve isletmelerdeki sorunlara yenilik¢i bir ¢6ziim aramay1 igermektedir. Bireylerin
yaratici fikirler ortaya koyabilmeleri ve denemeleri i¢in orgiitiin gerekli destek saglamasi
(6rnegin, egitim yoluyla calisanlarin beceri gelistirmek gibi) gerekmektedir. Deneme,
orgiitsel 6grenme yeteneginin ampirik ¢alismalarla en ¢ok desteklenen boyutudur (a.g.e,
226).

Orgiitsel dgrenme yeteneginin ikinci boyutu ise risk almadir. Chiva ve
arkadaslar1 risk almayi, ‘belirsizlik, muglaklik ve hata durumunun tolere etme derecesi’
olarak tanimlamislardir. Orgiitiin 6grenmesi icin risklerin alinmasi ve hatalarm tolere
edilmesi gerekmektedir. Risk almay1 ve hata yapmay1 tesvik eden bir orgiit, ¢alisanlarin
hatalarindan 6grenmelerini tesvik eder. Bu da calisanlarin yenilik¢i bir davranig
sergileyebilmelerini artirir. Ote yandan, mevcut durumunu siirdiirmeye ¢alisan bir orgiit

ise risk almaktan kagar (a.g.e.,227).

Orgiitsel 6grenmenin ikinci boyutu ise ‘dis cevre ile etkilesimdir. Séz konusu
boyut, orgiitiin dis c¢evre unsurlarla olan etkilesim derecesini ifade eder Dis ¢evre,
miisteriler, rakipler, tedarik¢iler, ekonomik sosyal, yasal politik gibi Orgiitiin
kontroliiniin disinda olan unsurlardan olugmaktadir Cevresel faktorler orgiitsel 6grenme
siirecini etkilemektedir. Ornegin, daha hizli degisen bir cevrede faaliyet gdsteren
isletmelerin ¢evreye uyum saglayabilmeleri i¢in siirekli olarak O6grenmeye c¢aba

gostermeleri gerekir (a.g.e, 227). Orgiitsel 6grenmenin ii¢iincii boyutu olan diyalogu,
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‘giinliik deneyimleri olusturan siirecler, varsayimlar ve kesinlikler i¢inde siirekli ve
kolektif sorgulama’ olarak tanimlamislardir (a.g.e, 228). Diyaloglar, bireylerin fikirlerini
diger kisilerle paylagsmalarini, takim halinde problem ¢ézmelerini ve ortak bir anlayis
gelistirilmelerini saglar. Bu agidan, bireylerin bir araya gelip fikirlerin tartisabilecegi
olanaklarin mevcut olmasi 6grenmeyi gelistirir. Bununla beraber, diyaloglar, ¢esitli
fikirlerin ortaya c¢ikmasmi tesvik eder ve ekip {yeleri arasindaki isbirligini
kuvvetlendirir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin son boyutu ‘karar verme katilimidir. Bu
boyut, karar verme siireglerinde ¢alisanlarin etki diizeyini ifade eder. Calisanlarin karar
verme siirecine katilmalar1 kararin kalitesini artirir ve kararin c¢alisanlara tarafindan
kabul edilmesini saglar. Ayrica, katilim, ¢alisanlarin is tatmini ve ise bagliligin artirir ve

orgiitsel 6grenme siirecini kolaylastirir (a.g.e, 228).

3.4 Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel inovasyon ile ilgili ampirik
calismalar

Isletmelerin giiniimiizde yasanan degisimler karsisinda ayakta kalabilmeleri ve
degisik sorunlara yenilik¢i c¢oziimler getirebilmeleri biiyiik oOlgiide 6grenme
yeteneklerine baglidir. Orgiitiin degisen bir cevrede faaliyet gdsterebilmesi icin siirekli
olarak i¢ ve dis ¢evreden bilgi toplamasi, bu bilgiyi islemesi ve Orgiitsel Sistemlere
doniistiirmesi gerekmektedir. Ogrenme yoluyla elde edilmis bilgiler orgiitiin yeni bir
iriin veya hizmet gelistirme yetenegini etkilemektedir. Baker ve Sinkula’nin (1999)

sOyledikleri gibi, 6grenme, Orglitsel inovasyonu belirleyen bir etkendir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiitsel inovasyonu etkiledigini iddia edilmektedir.
Ogrenme yoluyla kazanilmus bilgiler, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasini ve yeni iiriinler,
hizmetler veya siireclerin gelistirilmesini saglar. Bu a¢idan, isletmede inovasyonu tesvik
eden kiiltiiriin yaratilmasi, ortak bir vizyonun olusturulmasi, ¢alisan katilimini tegvik
edilmesi, c¢alisanlarin hata yapmalarini 6zendirilmesi ve yeni seyleri denemeleri i¢in

firsatlarin sunulmasi 6rgiitsel inovasyonun ortaya ¢ikmasina yardimei olur. Dodgeson’un
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(1993) agikladigi gibi, bireylerin 6grenme yetenegi orgiitiin 6grenme yetenegini gelistirir

ve inovasyonu tesvik eder.

Yeni bilgi elde etmek i¢in siirekli olarak arastirma yapma, arastirmalardan elde
edilen bilgileri kullanma, diger isletmeler tarafindan gelistirilen bilgileri edinme, yeni
bilginin ortaya c¢ikmasimi tesvik etme ve bu bilgiden kullanma gibi yetkinlikler
gelistirmek gerekmektedir (Edquist, 1997:58). Dolayisiyla, 6grenme, yeni anlayislarin

ortaya ¢ikmasini ve yaratici problem ¢dzme yollarinin gelistirilmesini saglar.

Mevcut literatiirde, orgiitsel 6grenme yetenegi ile orgiitsel inovasyon arasindaki
iligkileri irdeleyen calismalarin s6z konusudur. Genel olarak, bu g¢aligmalarin ¢ogu,
orgiitsel 6grenme yeteneginin Orglitsel inovasyonun farkli boyutlar1 (iiriin, siireg, idari)
tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermislerdir. Yasar ve Kurt (2016),
orgiitsel Ogrenmenin {iriin inovasyonu fizerinde etkisini incelemislerdir. Yazarlar,
Istanbul’da iiretim sektdriinde faaliyet gdsteren 120 isletmeden elde edilen verilere
dayanarak orgiitsel 6grenme yeteneginin (yani, 6rgiitiin hatayi tespit etme ve diizeltme,
cevreyl inceleme, fikir ¢esitliligini kabul etme ve sorun ¢6zme yetenegi) lriin
inovasyonunun iki boyutu ilizerinde olumlu bir etki yaptigim1 gdstermislerdir. Birinci
boyutu, inovasyon etkililigi (innovation efficacy) veya oOrgiitiin yeni bir tiriinii basariyla
gelistirme diizeyini Olgerken ikinci boyutu ise inovasyon etkinliligi (innovation
efficiency) veya Orgiitiin yeni bir liriinii az maliyet ve zaman ile gelistirme cabasini
Olcer. Benzer sonuclar Gomes ve Wojahn (2017) tarafindan elde edilmistir. S6z konusu
aragtirmacilar; Brazilya’da tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 92 isletme iizerinde
yaptiklar1 bu ¢alismaya gore deney yapma, dis ¢evre ile etkilesimde bulunma, risk alma,
calisanlar arasindaki diyaloglari tesvik etme gibi orgiitsel 6grenme yeteneginin boyutlari
ile iirlin inovasyon performansi arasinda olumlu bir iliski bulmuslardir. Ayrica, orgiitsel

ogrenme yetenegi isletmeperformansini olumlu yonde etkiledigini tespit etmislerdir.
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Istanbul’da faaliyet gdsteren 106 isletme iizerinde yapilan bir calisma, orgiitsel
duygusal yetenegi, orgiitsel 6grenme yetenegi, {iriin inovasyonu ile isletme performans
arasindaki 1iligkini incelemistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, oOrgiitsel
duygusal yetenegi (bir isletmenin iiyelerinin duygularin1 sezme, anlama, gézlemleme,
diizenleme, kullanma ve onlar1 6rgiitsel rutinlerde ve yapilarda ortaya ¢ikarma yetenegi)
ile orgiitsel 6grenme yetenegi arasinda olumlu bir iliski bulunmustur. Ayrica, orgiitsel
ogrenmenin tim boyutlar1 (yonetimsel bagliligi, sistem bakis acisi, aciklik, deneyleme,
bilgi aktarma ve entegrasyonu) yeni iiriin gelistirme ve isletme performans iizerinde
olumlu bir etki yapmustir (Ali E. Akgun, vd, 2007). Taiwandaki hastanelerde ¢alisan 563
hemsire, gdzetimci ve yonetici lizerinde yapilan bir calismada, Orgiitsel O6grenme
yetenegi ile orgilitsel inovasyon arasinda olumlu bir iliskinin s6z konusu oldugu ve bu
iligkide bilgi ataletinin (isletmedeki sorunlara ¢oziim gelistirmek i¢in gecmis
deneyimlere siklikla dayanama egilimi) diizenleyici roliiniin oldugu tespit edilmistir.
Buna gore, orgiitsel 6grenme yetenegi ile bilgi ataleti arasinda olumsuz bir iliskinin s6z
konusu oldugunu ve bilgi ataletinin azaldik¢a Orglitsel 6grenme yeteneginin Orglitsel

inovasyon lizerindeki etkisinin artti§1 goriilmiistiir (Fang, vd., 2011).

Frangois Therin’in (2002) ABD’de faaliyet gosteren 110 kiiciik 6lgekli teknolojik
isletme tlizerinde yaptiklar1 bir calismaya gore, orgiitsel 6grenmenin iirlin inovasyonunu
olumlu yonde etkiledigi ve bu iligskide isletmenin yasi, risk alma egilimi, ¢evresel
tehditlerin diizenleyici rolii oldugu bulunmustur. Buna gore, isletmenin yasi ile orgiitsel
ogrenme ve inovasyon performansi arasinda olumsuz bir iligki goriilmiistiir. Ayrica,
isletmede risk alma egiliminin mevcut olmasi orglitsel 6§renme siirecini olumlu yonde
etkilemistir. Ancak, arastirmaci, algilanan ¢evresel tehdidin orglitsel 6grenme siireci
lizerinde O6nemli bir etkiye sahip olmadigini ve inovasyon performans: iizerinde ise
olumsuz bir etki yaptigin1 ortaya koymustur. Benzer olarak, Chen, Lui ve Wu (2009)
orglitsel 6grenme, Orgiitsel inovasyon ve performans arasindaki iliskiyi incelemislerdir.
Arastirmacilarin Cinde faaliyet gosteren 325 isletmenin CEO’su lizerinde yaptiklari bu

caligmaya gore, Orglitsel 6grenmenin, teknolojik (iirlin ve siire¢) ve idari inovasyonlarini
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olumlu yonde etkilemistir. Ayrica, orgiitsel inovasyonun orgiitsel performansini olumlu
olarak etkiledigi ve oOrgiitsel 6§renme ile performans arasindaki iliskide aracilik ettigi

goriilmektedir.

Malezya’da bilisim ve iletisim sektoriinde faaliyet gosteren 320 igletme iizerinde
yapilan bir ¢alismaya gore, orgiitsel 0grenme yeteneginin, orgiitiin teknolojik, pazarlama
ve idari inovasyonlari ortaya koymasini olumlu yonde etkiledigini tespit edilmistir.
Ayrica, orgiitiin 6grenme yetenegi, Orglitsel performansin artmasina neden oldugu
goriilmiistiir (Salim ve Suleiman, 2011). Bununla beraber, Skerlavaj, Song ve Lee’nin
(2010) 201 Kore’deki isletme iizerinde yaptiklar1 bir ¢alismaya gore orglitsel 6grenme
kiiltiirii ile orgiitsel inovasyon arasinda olumlu bir iliski bulunmustur. Bagka bir deyisle,
isletmede bilgi edinme, yorumlama ve davranigsal ve biligsel degisimlerin (Orgiitsel
ogrenmenin) gerceklesmesi ile teknolojik ve idari inovasyonlari arasinda olumlu bir
iligki vardir. Ayrica, Erlend Nybakk’in (2012), Norvi¢’te aga¢ sanayinde faaliyet
gosteren 241 isletme lizerinde yaptiklar1 bir caligmaya gore, orgiitiin 6grenmeye olan
baghligi veya Ogrenme yonelimi ile Orgiitsel inovasyon (iirlin, siire¢ ve idari

inovasyonlar) arasinda olumlu iligkiler bulunmustur.
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DORDUNCU BOLUM

STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
UYGULAMALARI iLE ORGUTSEL iINOVASYON
ARASINDAKI ILISKIDE ORGUTSEL OGRENME

YETENEGININ ROLU

4.1 Arastirmanin amaci

4.1.1 Genel amag

Bu arastirmanim en temel amaci stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (BDIKY)
uygulamalar1 ve Orgiitsel inovasyon arasindaki iligkileri ve ayrica s6z konusu
degiskenleri arasindaki iligkileri etkileyen orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliinii

ampirik olarak ortaya koymaktir.
4.1.2 Diger amacglar

1. Stratejik (Baghliga Dayal1) Insan Kaynaklar1 Y&netimi uygulamalar ile orgiitsel
inovasyon arasindaki iliskiyi analiz etmek.

2. Stratejik (Baglihiga Dayali) Insan Kaynaklari Yonetimi ile orgiitsel dgrenme
yetenegi arasindaki iligkiyi incelemek.

3. Orgiitsel 6grenme yetenegi ile drgiitsel inovasyon arasindaki iliskiyi incelemek.

4, Stratejik (Bagliliga Dayali) insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalar ile orgiitsel
inovasyon arasindaki iliskide Orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliinii
belirlemek.

5. Orgiitsel inovasyon agisindan, Stratejik (Baglihiga Dayali) Insan Kaynaklari
Yo6netimi uygulamalarini yiiksek seviyede yerine getiren ile getirmeyen isletmeler

arasinda fark olup olmadigini incelemek
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4.2 Arastirmanin 6nemi

Stratejik IKY uygulamalarinin, isletmelerin stratejik hedeflerini karsilamasi ve
rekabetteki iistiinliiglinii korumasini gosteren ¢alismalar1 bulunmaktadir (Huselid, 1995;
David E Guest, 1997; John E. Delery, 1998; vb.).Ornegin, Barney ve Wright (1997),
isletmenin Stratejik IKY uygulamalarinin benzersiz ve degerli bir beseri sermaye havuzu
olusturdugunu ve bunun da rekabet istiinliigiine yol acabilecegini aciklamislardir. Bu
diisiinceyle, Stratejik 1KY, isgiicii kapasitesini arttirma ve calisanlara daha yaratici bir

cevre olanagi saglamasi acisindan 6nemli bulunmustur.

Stratejik 1KY uygulamalar1 ile inovasyon arasindaki iliski konusunda
literatiirde bir yetersizlik vardir (Laursen ve Foss, 2003; ve Jimenez ve Valle, 2008).
Ancak, son zamanlarda, IKY ile 6rgiitsel inovasyon arasindaki iliskiyi ortaya koymak
icin baz1 ¢aligmalar yapilmistir (F. Mavondo ve M. Farrell, 2003; Walsworth ve Verma
2007; De Saa’-Pe’rez ve D1’az-Di1’az, 2010; vb). Buna ragmen, onceki ¢aligsmalar IKY
ile Orgiitsel inovasyon arasindaki iligkiyi incelerken inovasyonun tiim boyutlarini ele
almanmugladir. Bunun igin, Stratejik IKY uygulamalarmin inovasyonun farkl
boyutlariyla (iiriin, siire¢ ve idari) olan iliskisini kapsamli bir sekilde ortaya koymak icin
ampirik caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bununla beraber, inovasyon odakli IKY
sisteminin, inovasyona yol actig1 genel olarak kabul edilse de, literatiirde bu baglanti
tam olarak desteklenmemektedir (Chen ve Huang, 2009). Ayrica, kanaatimce Stratejik
IKY uygulamalarmin orgiitsel inovasyonla iliskisinde orgiitsel dgrenmenin aracilik
roliinii tim yanlariyla inceleyen ¢aligmalar yapilmamistir. Bunun yani sira, literatiirden
kolayca anlasildig: {izere, Stratejik IK'Y calismalarmin biiyiik bir boliimii, endiistrilesmis
ilkelerde gergeklesmistir (Guchait ve Cho, 2010). Dolayisiyla, nesnel bir bakis agisina
sahip olabilmek igin, Stratejik IKY uygulamalarini Etiyopya gibi gelismekte olan

ulkelerde de test etmek onemlidir.

Dolayisiyla bu c¢alisma yukarida sozii edilen boslugu doldurmay1
amaclanmaktadir. Bu ¢alisma, farkli acilardan katki saglayacak ve Stratejik IKY ve
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orgiitsel inovasyonla ilgili ¢alismalar yapmak isteyen aragtirmacilar i¢in daha fazla bilgi
saglayacaktir. Ayrica, bu calismadan elde edilen sonuglarla isletmeler; Stratejik 1KY
uygulamalarinin, oOrgilitsel O0grenme yetenegini ve inovasyon faaliyetlerini nasil
etkileyebileceklerini gorecektir. Bununla beraber, bu arastirmadan elde edilen ampirik
sonuglar isletme yoneticilerin inovasyon ile ilgili stratejik kararlar almalarinda etkili

olacaktir.

4.3 Arastirmanin modeli ve hipotezleri

4.3.1 Arastirma Modeli

- - Orgiitsel 6grenme
Stratejik (BDIKY) IKY yetenegi
uygulamalar (tek boyutlu)
o e Yonetimsel baghilik
Esnek is dizaynt e Sistem perspektifi
Segici kadrolama o Aciklik ve Orgiitsel
Kapsamli egitim ve defne.yleme _ inovasyon
s e Bilgi transferi ve
gelistirme ..
o entegrasyonu e Uriin inovasyonu
Gelisime dayali
e Siire¢ inovasyonu
performans _
. >| ¢ Idari inovasyonu
degerlendirme 4
Tesvik edici 6diil sistemi

Calisanlarin kararlara

katilimi

Sekil 4.1: Stratejik IKY Uygulamalari ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel
ogrenme yeteneginin aracilik roliinii gosteren kuramsal bir arastirma modeli
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4.3.2 Arastirma Hipotezleri

1) Hipotez 1: Stratejik (Baghiliga Dayal1) Insan Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalari,
orgilitsel inovasyonu (liriin, stire¢ ve idari) olumlu yonde etkiler
e Hila: Stratejik (Bagliiga Dayali) Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari
iirlin inovasyonunu olumlu yonde etkiler
e Hib: Stratejik (Bagliiga Dayali) Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari
siire¢ inovasyonunu olumlu yonde etkiler.
e Hic: Stratejik (Baghliga Dayali) Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari
idari inovasyonunu olumlu yonde etkiler
2) Hipotez 2: Stratejik (Bagliliga Dayal1) Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari,
orgiitsel 6grenme yetenegine olumlu yonde etki eder
3) Hipotez 3: Orgiitsel 6grenme yetenegi drgiitsel inovasyona olumlu yénde etki eder
4) Hipotez 4: Orgiitsel dgrenme yetenegdi, Stratejik (Baglihiga Dayali) Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari ile orgiitsel inovasyon arasindaki iligkiye
aracilik eder
5) Hipotez 5: Stratejik (Baglhiliga Dayali) Insan Kaynaklar1 Y®énetimi uygulamalarini
yiksek diizeyde uygulayan isletmeler ile uygulamayanlar arasinda Orgiitsel

inovasyonu acisindan fark vardir

4.4  Arastirmanin Yontemi

4.4.1 Ana kiitle ve orneklem

Bu ¢aligma, katilimcilarin s6z konusu arastirma degiskenlerine yonelik algisim
olcecektir. Bu maksatla, Stratejik (Baghiliga Dayali) Insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalart ile orgiitsel inovasyon arasindaki iligkide orgiitsel 6grenme yeteneginin
aracilik roliinii belirlemek i¢in anket yontemi kullanilmistir. Bu ¢alismanin 6rnekleme
cergevesini, Etiyopya Ticaret Odasi tarafindan tescil edilen isletmeler teskil etmistir.
Dolayisiyla, veriler Etiyopya’da, iiretim sektoriinde faaliyet gosteren degisik

isletmelerden, Ozellikle imalat tesislerin daha fazla bulundugu iki bolgeden (Addis
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Ababa ve Oromia’dan) toplanmustir. S6zii edilen iki bolgede toplam olarak 630 kayith
iretim isletmesi vardir. Sosyal bilim arastirmalarinda orneklem biiyiikliigiiniin
hesaplanmasinda yaygin olarak kullanilan Cochran (1977) tarafindan one siiriilen
hesaplama teknigine gore oOrneklem sayisi 239 isletme olacaktir. Sosyal bilim
aragtirmalarinda genellikle %95 giiven diizeyi ve %5’lik hata toleranst kabul

edilmektedir. Bunu g6z Oniine alarak hesaplanan 6rneklem biiyiikliigii asagida yer

almaktadr.

. mg _ (®)*x (5)?
P i T (@)
N
(1.96)2(0.5)(0.5) 384
Nng = 0052 =384.16 384 — — — — — — n= W = 239
630
Yani,

e N ---- Evren biiytikligd,

e n --- Orneklem biiyiikliigii,

e t----Giliven diizeyine karsilik gelen tablo z degeri (0.05 icin 1.96),
e s --- Evren i¢in tahmin edilen standart sapma (0.5),

e d--- Kabul edilebilir sapma toleransi (0.05)

Yukaridaki formiil kullanarak hesaplanan degerleri, n,= 384 ve n = 239
olmaktadir. Ancak, isletmelere gonderilen 255 anketten 201 geri doniis olmustur.
Bunlardan eksik olan dort anketi attiktan sonra kullanilan o6rnek sayist 197’ye
diismiistiir. Baska bir ifadeyle, anket geri doniis oran1 % 77.2°dir. Asagidaki tabloda
goriildiigli gibi, bu isletmeler deri ve ayakkabi, yeme ve i¢gme, tekstil ve konfeksiyon,
demir-gelik, kisisel bakim {irlinler, kimyasal trtinler, elektronik, elektrik ve telekom,
eczacilik ve diger alanlarda faaliyet gostermektedirler. Arastirmaya dahil edilen
isletmeleri belirlemek icin ziimrelere gore drnekleme yontemi kullanilmistir. Buna gore,

her alt sektordeki isletmeler ana kiitlede % ka¢ mevcutsa 6rnekte ayni oranda temsil
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edilmistir. Bununla beraber, Ornekler her =ziimreden basit tesadiifi yoOntemlerle
secilmistir. Orneklem sirasinda, iiretim sektoriinde daha iyi faaliyet gdsteren isletmeler
arasinda se¢im yapmak igin farkli resmi kuruluglardan yararlanilmistir. Bunlar, Etiyopya
Tekstil Sanayi Enstitiisti, Etiyopya Deri Sanayi Enstitiisii, Etiyopya Celik Sanayi
Enstitiisii, Etiyopya Kimyasal ve Insaat Ham Madde Sanayi Enstitiisii, Yeme, i¢cme ve

Eczacilik Sanayi Enstitiisiidiir.

4.4.2 Arastirmanin varsayimlari ve sinirhihgi

Bu arastirmaya iligkin veriler Etiyopya’da imalat isletmelerinin yogun oldugu iki
bolgeden (Addis Ababa ve Oromia) toplanmistir. Arastirmanin kapsami agisindan,
iretim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler diger alanlarda faaliyet gosteren
isletmelerden (6rnegin, hizmet sektorii sirketleri) inovasyon ile daha fazla ilgilendigi i¢in
bu arastirmaya dahil edilmistir. Dolayisiyla, bu calisma iki bolge ve imalat sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerle smirhidir. Isletmelerin Stratejik IKY, orgiitsel inovasyon
ve Orglitsel 6grenme yetenegi agisindan ne diizeyde olduklarini belirlemek i¢in anket
yontemi uygun oldugu varsayilmistir. Ayrica, katilimcilarin anketleri iyi anlayip sorulara
diirtistge cevap verdikleri varsayilmistir. Bu aragtirmanin bir sinirlilig1 veri toplamak igin
kullanilan 6rnek sayisinin az olmasidir (n=197). Stratejik IKY uygulamalari, drgiitsel
ogrenme yetenegi ve bazi kontrol degiskenleri disinda orgiitsel inovasyonu etkileyen

diger faktorlerin de ele alinmamasi bu arastirmanin diger bir kisitliligidir.
4.4.3 Arastirma Yontemi ve Olcekleri

Aragtirma verilerinin toplanmasinda anket yontemi kullanilmistir. Anketin
olusturulmasinda literatiirde yer alan, gecerliligi ve giivenirliligi kanitlanmis olgekler
kullanilmustir. Olgekler Ingilizceden Amharcaya (yerli dile) terciime yapilmustir. Daha
sonra, dlgekler tekrar Amharcadan Inglizceye iki uzman tarafindan terciime yapilmistir.
Onceki ¢aligmalarla uyumlu olarak, dlgegin agik ve anlasilir oldugundan emin olmak
icin 1-22 Agustos 2018 tarihler arasinda 30 isletme {izerinde pilot test yiiriitiilmiistiir.

Pilot testten elde edilen sonuglara gore kelimelerde, ifadelerde ve soru sekillerinde
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gerekli diizeltmeler yapilmistir. Gergek veri 26 Agustos— 21Aralik 2018 tarihler arasinda
toplanmistir. Bu calisma orgiit diizeyinde oldugundan 8l¢iim araglari genel miidiir ve 1K
miidiirii tarafindan doldurulmustur. Baska bir deyisle, Stratejik (Bagliliga Dayal1) IKY
uygulamalari ve drgiitsel 6grenme yetenegi 1K yoneticiler tarafindan, orgiitsel inovasyon

anketi ise genel miidiir tarafindan cevaplanmustir.

4.4.3.1 Stratejik (Baghihga Dayah) iKY Uygulamalarinin él¢iimii

Stratejik IKY uygulamalari ile ilgili yapilan ¢aligmalarda temel olarak anket
yontemi kullanilmistir (Ornegin, Yu Zhou, vd, 2013; Lau ve Ngo, 2004; Verburg, vd,
2007; Nieves ve Osorio, 2017; Valle ve Jiménez, 2018; Park, Bae ve Hong, 2018).
Bununla beraber, bu ¢alismalar orgiit diizeyinde gerceklestigi i¢in veriler yoneticiler,
ozellikle IK yoneticiler tarafindan cevaplannstir. Mevcut literatiirde goriildiigii gibi,
Baghiliga Dayali IKY sistemini olusturan uygulamalari ortaya koymak i¢in AMO
teorisine dayandirilmaktadir (Seeck ve Diehl, 2017; Park, Bae ve Hong, 2017).
Dolayisiyla, Baglilhiga Dayali IKY sistemi, yetenek gelistiren, motivasyon ve firsat
saglayan IKY uygulamalarmdan olusmaktadir. Bu arastirmada, Baglihiga Dayali IKY
uygulamalarmi 6l¢mek igin 23 maddeden olusan tek boyutlu bir 6lgek kullanilmistir.
S6z konusu 6lgegi, Lepak ve Snell (2002) tarafindan gelistirilen 20 ifade iizerinde Xiao
ve Ingmar Bjorkman’in (2002) gelistirdikleri Olgekten 3 madde ekleyerek
olusturulmustur. S6z konusu 6lgegin giivenilirlik diizeyi (alfa=0,89) sosyal bilimler igin
kabul edilen en diisiik seviyenin iistiindedir (alfa=0,70). Insan kaynaklar1 yoneticileri,
isletmelerinde bilgi iscilerini (beyaz yakal) ydnetmek icin Baglhiga Dayali IKY
uygulamalarimi ne diizeyde uyguladiklarini belirlemek i¢in 5°1i  Likert o6lcegi
kullanilmistir. Bunlar, “I1= Hi¢ katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3= Ne katiliyorum ne

katilmiyorum, 4= katiliyorum, 5= Tamamen katiliyorum” seklinde olusturulmustur.
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4.4.3.2 Orgiitsel inovasyonun él¢iimii

Seeck ve Diehl (2017), 1990 ile 2015 tarihler arasinda IKY uygulamalar ile
inovasyon Tlzerinde yapilan 35 caligma incelemislerdir. Yazarlara gore, Onceki
calismalarda IKY ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskiyi incelerken inovasyonun ii¢
boyutu (iiriin, slire¢ ve idari inovasyonlar1) ele alinmistir. Ayrica, bu c¢alismalarda
orgiitsel inovasyonu 6lgmek igin esas olarak iist dlizey yoneticiler tarafindan cevaplanan
algisal Olceklerden yararlanilmistir. Bununla beraber, bu c¢alismalar agirlikli olarak
(%86) degisik sektorde faaliyet gdosteren isletmeler (cross-sectional) tizerinde
gerceklestirilmistir. Guest’in (2001) soyledigi gibi algisal olgekler degisik sektorde
faaliyet gosteren isletmeler {lizerinde yapilan ¢alismalar icin daha uygundur. Bunun
temel nedeni ise farkli isletmeler icin ortak bir Ol¢iim (kanitlara dayali Slgiim)

gelistirmek kolay olmamaktadir.

Bu amag¢ dogrultusunda, orgiitsel inovasyonu 6lgmek icin Nasution ve digerleri
(2010) tarafindan gelistirilen ti¢ boyuttan (iiriin, slire¢ ve idari inovasyonlar1) ve 15
ifadeden olusan bir ol¢ek kullanilmistir. Her boyutun giivenilirlik katsayisi sosyal
bilimlerde kabul edilen minimum diizeyinden fazladir (a=0.70). Baska bir ifadeyle,
iirlin, siire¢ ve idari inovasyonun alfa katsayisi sirasiyla 0.870, 0.809 ve 0.875’tir.
Orgiitsel inovasyon faaliyetlerini belirlemek igin 7°1i Likert dlgeginden yararlanmustir.
Bunlar, “1= Hi¢ katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3= kismen katilmiyorum, 4= Ne
katiliyorum ne katilmiyorum, 5= kismen katiliyorum, 6= katiliyorum, 7= Tamamen
katillyorum” seklinde olusturulmustur. Bu o6lcek iist diizey yoneticiler tarafindan

cevaplanacaktir.

4.4.3.3 Orgiitsel 6grenme yeteneginin dl¢iimii

Mevcut literatliirde oOrglitsel Ogrenme yetenegi ile ilgili iki tir Ol¢iim
siniflandirma bulunmaktadir. Birinci simiflandirmada yer alan arastirmacilar, orgiitiin

o0grenme yetenegini belirlemek i¢in ¢alisanlarin s6z konusu kavrama yonelik algilarini
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O0lcmeye calismaktadirlar. Dolayisiyla, anket c¢alisanlar tarafindan doldurulmaktadir
(Goh ve Richards, 1997; Chiva, Alegre ve Lapiedra, 2007). Diger arastirmacilar ise,
orgiitsel 0grenme yetenegini belirlemek i¢in yoneticiler tarafindan cevaplanan olgek
getirmiglerdir (Perez ve digerleri, 2004; Gomez ve digerleri, 2005). Ancak, bu ¢alisma
orgiit diizeyinde yiiriitiildiigii icin Gomez ve digerleri (2005) tarafindan gelistirilen ve IK
yoneticiler tarafindan cevaplanan bir 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgek, dort boyuttan ve
toplam 16 ifadeden olugmaktadir. Bu boyutlar, yonetimsel bagililigi, sistem perspektifi,
aciklik ve deneyleme ve bilgi aktarma ve entegrasyonudur. Bu 6l¢egin her boyutunun
giivenilirlik katsayisi sosyal bilimlerde kabul edilen diizeyinden fazladir (a=.70). Baska
bir deyisle, yonetimsel bagililigi, sistem perspektifi, aciklik ve deneyleme ve bilgi
aktarma ve entegrasyonu’nun alfa katsayisi sirasiyla 0.82, 0.78, 0.73 ve 0.80’dir. Bu
aragtirma Orgiit diizeyinde oldugundan dolay: orgiitsel 6grenme yeteneginin dlgegi 1K

yOneticiler tarafindan doldurulmustur.

Bu calismada, isletmelerin Orglitsel 6grenme yeteneginin diizeyini belirlemek
icin 7’11 Likert oOlceginden yararlanilmistir. Bunlar, “1= Hi¢ katilmiyorum, 2=
katilmiyorum, 3= kismen katilmiyorum, 4= Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 5= kismen
katiliyorum, 6= katiliyorum, 7= Tamamen katiliyorum” seklinde olusturulmustur. S6z
konusu 06l¢cegi, yakin zamanlarda bir kag arastirmaci tarafindan uyarlanmistir (Ali E.
Akgun, vd, 2007; Cabrales, Real ve Valle, 2011; Mehmet Kiziloglu, 2015; Gomez,
Lorente ve Valls, 2017).

4.4.3.4 lsletmeye iliskin genel veriler

Stratejik IKY uygulamalarmin 6rgiitsel inovasyon iizerindeki etkisini daha iyi
anlamak icin, kimi degiskenleri kontrol altinda tutmak gerekmektedir. Onceki
caligmalara dayanarak, isletmenin yas1 (kag yildir isletildigi), isletmenin biiyiikliigii (tam
zamanli ¢alisan sayisi), isletmenin miilkiyeti (biiylik bir igletmenin bagh kurulusu olup
olmadigini), Ar-Ge faaliyetleri, isletmenin faaliyet gosterdigi alt imalat sektorii (6rnegin,

tekstil ve konfeksiyon, demir ve ¢elik, vb) gibi sorular sorulmustur.
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444 Arastirmada Kullanilan Analiz Yontemleri

Isletmelerden toplanan veriler SPSS 24 paket programi aracilifiyla islenmistir.
Olgeklerin gecerliligi, Stratejik (Baghliga Dayali) IKY uygulamalarinin orgiitsel
inovasyon tiizerindeki etkisini ve bu iliskide oOrgiitsel 0grenme yeteneginin aracilik
roliinii belirlemek i¢in AMOS 24 paketi kullanilmistir. Her degiskeni 6lgmek igin
kullanilan maddelerin i¢ tutarliliklarmi belirlemek igin giivenilirlik analizi (Cronbach
alfa) yapilmistir. Bu arastirmadaki degiskenleri Olgmek igin gegerliligi daha Once
kanitlanmis Olg¢ekler kullanilmistir. Dolaysiyla, ilgili kavramlarin boyutlar1 toplanan
veriler tarafindan desteklenip destelenmedigini belirlemek icin Dogrulayict Faktor
Analizi yapilmistir. Ancak, ilgili degiskenleri diisiik agiklayan ifadeleri analizden
¢ikarmak ic¢in Agiklayict Faktor Analizi yiritilmustir. Dolayisiyla, diisiik ortak
varyansina (0.50’nin altinda) sahip olan ifadeler analizden ¢ikarilmistir. Ayrica, verilerin
faktor analizi i¢in uygun olup olmadigini belirlemek i¢in KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin) ve

Barlett’s Testinin sonuglarina bakilmistir.

Degiskenler arasindaki iliskiyr test etmek i¢in ¢oklu korelasyon analizi
uygulanmustir. Stratejik (Baglhliga Dayali) IKY uygulamalarinin orgiitsel dgrenme
yetenedi ve Orgiitsel inovasyon iizerinde etkisini test etmek icin Yapisal Esitlik
Modelinden faydalanmustir. Stratejik (Baglihiga Dayali) IKY uygulamalari ile drgiitsel
inovasyon arasindaki iligkide orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliiniin s6z konusu
olup olmadigm tespit etmek icin AMOS program paketi kullanilmustir. Stratejik IKY
uygulamalarin1 yiliksek diizeyde uygulayan isletmeler ile uygulamayanlar arasinda
orgiitsel inovasyonu agisindan fark olup olmadigmi test etmek icin ANOVA testi

uygulanmustir.
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4.5 Arastirmanin Analizi ve Sonuclar

4,5.1 Katihma isletmelerin genel profilleri

Arastirma ile ilgili veriler Etiyopya’da iiretim sektoriinde degisik alanlarda
faaliyet gosteren 197 isletmeden toplanmustir. Katilimci isletmeler ile ilgili genel bilgiler
tablo 4.1°de yer almaktadir. Arastirmaya katilan 197 isletmenin yaris1 (99 isletme ve %
50.3) yerli bir isletme iken, tigte biri (66 isletme veya %33.5) yabanci bir isletme ve
dortte biri (32 isletme veya %16.2) olan isletme ise yerli ve yabanci yatirimcilar
tarafindan kurulan isletmelerdir. Bu isletmelerin dortte Gigii (145 isletme veya %73.4%)
Ozel sirket olurken geri kalan isletmeler (50 isletme veya % 26.4) ise ortak
tesebbiislerdir. Isletmelerin miilkiyetine gore, 130 isletme (% 66) bagimsiz sirket iken 67
isletme (% 34) ise biiyiik bir sirketin bagh kurulusudur. Isletmelerin yas grubunun
dagilimina gore, 53 isletme (5-10 y1l), 52 isletme 20 yil ve iizere, 40 isletme 1-5 yil, 24
isletme 10-15 y1l, 23 isletme15-20 yil ve 5 isletme 1 yil ve alt yer almistir.

Imalat sektériin alt sinifina bakildiginda, isletmelerin cogu demir ve celik (32
isletme), yeme ve igme (31 isletme), tekstil ve konfeksiyon (30 isletme), deri ve
ayakkab1 (28 isletme) tlretiminde faaliyet gostermektedirler. Elektrik, elektronik ve
telekom (20 isletme), kisisel bakim iiriinleri (20 isletme), kimyasal iirtinleri (17 isletme),
eczacilik (10 isletme) ve diger isletmeleri (mobilya, otomobil, vb) (9 isletme) bu
caligmada goreceli olarak az sayida temsil edilmistir. Arastirma ve Gelistirme ile ilgili
faaliyetleri agisindan 106 isletme (% 53.8) s6z konusu faaliyetini yaptigini anlagilmistir.
Bu isletmelerden 48 isletme(% 45.3) Ar-Ge faaliyetlerini bagli oldugu iist kurulusun Ar-
Ge birimi tarafindan yaparken 34 isletme(% 32.1) ise kendi Ar-Ge birimi tarafindan
yiriitmektedirler. Bunlardan geri kalan 23 isletme (%21.7) ise Ar-Ge g¢alismalarini
yiiriitmek icin dis kaynaga basvurmaktadirlar. Isletme biiyiikliigiinii 6lgmek igin
kullanilan tam zamanli ¢alisan sayisinin aritmetik ortalamasi, minimum ve maksimum

degerleri sirasiyla 389.96, 100 ve 4670’tir.
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Tablo 4.1: Isletmelere ait genel bilgiler

S.No | Simiflama Frekans | Yiizdelik
1 Isletmenin miilkiyet bicimi
e Yerel bir isletme 99 50.3
e Yabanci bir isletme 66 335
e Yerli ve yabanct yatiimcilar tarafindan kurulan 32 16.2
isletme
Toplam 197 100
2 Isletme cesitleri
o Tek kisi isletmesi 0 0
e Ozel bir sirket 145 73.6
e Ortak tesebbiis 52 26.4
Toplam 197 100.0
3 Isletmenin niteligi
e Bilyiik bir sirketin bagh kurulusu 67 34.0
e Bagimsiz bir girket 130 66.0
Toplam 197 100.0
4 Isletmenin yas
e [ yil ve asagi 5 2.5
e 1-5wyl (5 yildahil) 40 20.3
e 5-—10 il (10 yil dahil) 53 26.9
e 10— 15 yil (15 yil dahil) 24 12.2
e 1520 y1l (20 y1l dahil) 23 11.7
e 20yl veiist 52 26.4
Toplam 197 100.0
5 Imalat sirketlerin alt siniflar
e Ayakkab1 ve deri mamulleri sektorii 28 14.2
e Yeme igcme sektorii 31 15.7
o Tekstil ve konfeksiyon sektorii 30 15.2
o Demir-gelik sektorii 32 16.2
o Kisisel bakim {iriinleri sektori 20 10.2
e Kimyasal iirlinleri sektorii 17 8.6
e Elektronik, Elektrik ve Telekom sektorii 20 10.2
e Eczacilik 10 51
e Diger (mobilya, otomobil, vb) 9 4.6
Toplam 197 100.0
6 Isletmede Ar Ge ile ilgili faaliyetlerinin mevcudiyeti
o Evet | 106 53.8
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e Hayir 91 46.2
Toplam 197 100.0
7 Ar-Ge calismalarim yiiriittiigii birim
o Kendi Ar-Ge birimi 34 321
e Ana kurulusun Ar-Ge birimi 48 45.3
e Dis kaynaklardan yararlanmak) 23 21.7
o Kendi ve diger Ar-Ge kuruluslar ile beraber 1 0.94
Toplam 106 100.0
8 Isletmenin biiyiikliigii (tam zamanh calisan sayis1)
e Ortalama 389.96
e Minimum 100
e Maksimum 4670

4.5.2 Faktor Analizi, Giivenilirlik Ve Gegerlilik Testleri

Cok-degiskenli Istatistik teknikleri arasinda yer alan faktdr analizinin temel
amac1 belli bir olayr 6lgmek icin kullanilan ¢ok sayidaki degiskeni agiklanabilecek az
sayida faktorler hale getirmektir. Faktor analizi; Acgiklayic1 Faktor Analizi ve
Dogrulayict Faktor Analizi olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Aciklayicit Faktor Analizi
belli bir degiskenin faktor yapisini belirlemek ve esas olarak yeni bir 6lgegi gelistirmek
i¢in kullanilir. Ote yandan, Dogrulayici Faktér Analizinin amaci ise daha oOnce
gelistirilmis bir Olgeginin faktdr yapisi mevcut veriler tarafindan destekledigini test
etmektir. Agiklayici Faktor Analizi kullanmak i¢in veri setimizin faktor analizi yapmak
icin uygun olmasi1 gerekir. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barrlett’in testleri veri
sitemizin faktor analizi yapmak i¢in uygun olup olmadigini gosterir. KMO 0 ile 1
arasinda bir deger alir ve bu degerin ne kadar 1’e yakinsa veri setimizin faktor analizi
yapmak i¢in o kadar uygun oldugunu isaret eder. Barrlett’in testi ise korelasyon
matristeki korelasyonlarin bir biitiin olarak anlamlilifin1 Glger. Faktdr analizinin
yapilabilmesi i¢in bu testin anlamli olmast (P degeri < 0,05) gerekir. Ayrica, faktor
sayisint belirlemek acisindan 6zdegeri (eigenvalues) 1°den biiylik olan faktorler esas
almir (Joshua C. Watson, 2017). Bununla beraber, ortak varyansi (communalities) ve
faktor yiikleri 0.50 tistliinde olan maddeler faktor analizde dikkate alinir. Ortak varyans,
bir degiskenin ilgili oldugu faktérdeki varyansini ne kadar agikladigini ifade ederken
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faktor yiikleri ise bir degiskenin bagh oldugu faktor ile olan iliskiyi gosterir (Hair, vd.,
2014). KMO degerleri ve ilgili agiklamasi tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo 4.2: KMO degerleri ve ilgili agiklamalar: (Tabachnick ve Fidell, 2013)

KMO degeri Aciklama

0.90- 1.00 Cok iistiin (Marvelous)

0.80 - 0.89 Ustiin (Meritorious)

0.70 - 0.79 Orta seviye (Middling)

0.60 - 0.69 Vasat/normal/geger (Mediocre)
0.50 - 0.59 Kot (Miserable)

< 0.50 Kabul edilmez (Unacceptable)

Olgeklerin giivenilirlik diizeylerini belirlemek icin Cronbach alfa ydntemi
kullanilir. Cronbach alfa katsayist1 bir Olgekte yer alan maddeler arasindaki
korelasyonunu veya i¢ tutarliligimi 6l¢er (Hair, vd, 2014: 123). Bu teste gore, maddeler
arasindaki korelasyonun diisiik olmas: lgegin giivenilir olmadigin1 gosterir. Ote yandan,
maddeler arasindaki korelasyonun yiiksek olmasi maddelerin ayni kavram Ol¢tiigiinii ve
Olgegin giivenilir oldugunu isaret eder. Cronbach alfa katsayilar1 ve ilgili agiklamasi
tablo 4.3°te yer almaktadir.
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Tablo 4.3: Cronbach alfa katsayilar ve ilgili agiklamasi (Kalayci, 2014: 405)

Cronbach alpha katsayisi (r) Aciklama

0.00 <a<0.40 Gtivenilir degil

0.40 <0< 0.60 Giivenilirligi diisiik

0.60 <6< 0.80 Oldukga glivenilir

0.80 <a< 1.00 Yiiksek derecede giivenilir

Gegerlilik testi, esas olarak bir 6l¢iim aracinin 6lgmek istenen olguyu dogru
olarak Olgebilme derecesini ifade eder. Yakinsak gecerliligi (Construct validity) ve
ayirimet gegerliligi (discriminant validity) bir dlgegin gegerliligini degerlendirmek igin
kullanilan gegerlilik testleridir. Yakinsak gecerliligi bir olguyu 6l¢mek i¢in kullanilan iki
Ol¢iimiin ne kadar iliskili oldugunu test eder. Ayirimci gecerliligi ise bir kavramin ona
benzer olarak diistliniilen diger bir kavramdan ne kadar farkli olugunu gosterir (Hair, vd.,
2014: 124). Yakimsak gecerliligi i¢in bir yaprya iligkin faktérde yer alan maddeler
arasindaki korelasyonun yliksek olmasi gerekmektedir. Aksine, ayirimci gegerliligi igin
bir faktordeki maddeler ile diger faktorlerde yer alan maddeler arasinda diigiik bir

korelasyonun s6z konusu olmasi beklenmektedir.

Olgeklerin gecerlilgini incelemek icin kullanilan istatistik parametreler vardir.
Bir dlgegin gecerli olup olmadigini belirlemek i¢in Fornell ve Larcker (1981) tarafindan
one siirtilen kriterler literatiirde yaygin olarak kullanilmaktadir. Arastirmacilara gore, bir
Olgegin yakinsak gecerliligi, Kompozit giivenilirlik (Composite Reliability- CR) ve
Ortalama Varyans Agiklama (Average Variance Extracted- AVE) oranlarma gore
belirlenir. Kompozit giivenilirlik (CR) katsayilar1 maddeler arasindaki korelasyonunu
kast etmektedir. Ortalama Varyans Aciklama (AVE) ise bir yapin agikladigi
varyansinin Ol¢lim hatasi nedeniyle meydana gelen varyansina gore ne kadar biiytlik
oldugunu gosterir. Bir 6l¢iim aracinin gegerli olabilmesi i¢in Kompozit giivenilirlik (CR)

katsayisinin 0.7°den ve Ortalama Varyans Agiklama (AVE) degerinin 0.5’ten biiyiik
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olmas1 gerekmektedir. AVE ve CR degerleri her yap1 (construct) i¢in ayri1 ayr1 olarak
hesaplanmaktadir. Ayirimer gegerliligi i¢in ortiik degiskenin AVE degeri, bu degiskeni
ile diger degiskenler arasindaki korelasyonun karesinden biiylik olmasi beklenmektedir.
Bununla beraber, Ayirimci gegerlilikten s6z etmek i¢in Maksimum Paylasilan Varyans
(Maximum Shared Variance-MSV) ve Paylasilan Varyansin Karesinin Ortalamasi
(Average squared Shared Variance- ASV) degerlerinin ilgili AVE’lerden kiigiik olmalar1
gerekmektedir. MSV, bir faktoriin diger faktorler ile paylastigi maksimum varyansin
karesidir. ASV degeri ise, faktorler arasindaki korelasyonun Karesinin Ortalamasidir. Bu
calismada, Olceklerin gecerliligini belirlemek i¢in yukarida s6zii edilen Fornell ve

Larcker’in kriterleri kullanilmistir.

Yapisal Esitlik Modelinde istatistik modelin parametreleri tahmin etmek igin
“Maximum Likelihood Estimation” (MLE) yontemi yaygin olarak kullanilmaktadir
(Hair, vd., 2014:573). MLE, AMOS programinda parametre tahmin etmek igin
varsayilan bir yontem olup gozlemlenen verilerin gerceklesme olasiligini arttirmaya
calisir. Yapisal Esitlik Modelinde kullanilan iki tiir uyum katsayilar1 (fit indices) vardir.
Bunlar, “mutlak uyum indeksleri” (absolute fit indices) ve “Karsilagtirmali veya goreli
uyum indeksler’dir (comparative or relative fit indices). Mutlak uyum indeksleri, esas
olarak onerilen modeli ile 6rneklem verileri arasindaki uyumu test eder. Bu amaca
yonelik  kullanilan istatistik degerler arasinda Ki-kare testi, x%df orani,
Standartlastirilmis Hata Kareler Ortalamasi Karekokii (SRMR) ve Yaklagim Hatasinin
Ortalama Karekdkii (RMSEA)bulunmaktadir. Ote yandan, Karsilastirmali uyum
indeksleri ise ki-kare degerini referans modeli (baseline model) ile karsilastirilir. Bu
acidan, referans modelinin uyum derecesi diisiik olarak belirlenmistir. Normlandirilmig
Uyum Indeksi (Normed Fit Index- NFI), Karsilastirmali Uyum indeksi (Comparative
Fit Index - CFI) ve Tucker-Lewis Index (TLI) bu kategoride bulunan indeksler arasinda
yer almaktadir (Hooper, D., vd, 2008).
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Ki-kare istatistigi (Xz), Onerilen model ile 6rneklem verisi arasindaki uyumunu
test eden ve modelin genel olarak uygun olup olmadigini degerlendiren bir Olgiittiir.
Ayrica, ki kare testi, 0rnek kovaryans matrisi ile uyarlanmis kovaryans matris arasindaki
farkini test eder. Uygun bir model i¢in bu testin anlamlilik diizeyinin 0.05’ten biiyiik
olmas1 gerekmektedir (p > 0.05). Ancak, bu test 6rneklem biiylikliigli tarafindan
etkilendigi i¢in Ornek sayisi arttikga anlamlilik diizeyi de artacaktir. Mutlak uyum
indeksleri i¢inde yer alan diger bir dl¢iit ise Standartlagtirilmis Hata Kareler Ortalamasi
Karekokii’diir (SRMR). SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) 6rnekleme
ait kovaryans matrisi ile varsayilan modelinin kovaryans matrisi arasindaki artik farkinin
karekokiinli ifade eder. SRMR 0 ile 1 arasinda bir deger alir ve sifira yakin olan
degerler iyi bir modelin gostergesidir. Burada tartisilan diger bir Olgiit Yaklasim
Hatasinin Ortalama Karekokii’diir (RMSEA). RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation), serbestlik derecesini goz oniinde bulundurarak modelin 6rneklem
kovaryansi ile ne diizeyde uyumlu oldugunu test eder. Genel olarak, RMSEA’nin
0.08’den kiiciik olmast modelin kabul edilebilecek diizeyinde oldugunu ve 0.05’ten

kiigiik olmasi ise modelin iyi oldugunu isaret eder (Hooper, D., vd, 2008).

Karsilagtirmali (goreli) uyum indeksleri varsayilan modelini (hypothesized
model) referans modeli (baseline model) ile karsilastirirlar. Yapisal esitlik modelinde
kullanilan 6lgiitler arasinda Karsilagtirmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index-CFl),
Normlandirilmis Uyum Indeksi (Normed Fit Index- NFI) ve Tucker-Lewis Index (TLI)
yer almaktadir. CFI, serbestlik derecesi ve ornek sayisini dikkate alarak test edilen bir
modelin alternatif bir model ile kiyaslandiginda ne kadar iyi oldugunu test eder. NFI ise,
gozlenen degiskenler arasinda bir iliskinin s6z konusu olmadigini varsayir ve test edilen
modelini referans bir model ile karsilastirir (Smith ve McMillan, 2001). Ancak, NFI
degeri 0rneklem biiyiikliigline duyarli oldugu icin kiigiik 6rneklemlerde diisiik sonuglar
verebilir. NFI’nin sozii edilen sakincasini gidermek icin TLI veya Normlandirilmamis

Uyum Indeksi (Non Normed Fit Index- NNFI) gelistirilmistir. Iyi bir model igin CFI,
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NFI ve TLI (NNFI) degerlerin 0.90’1n istiinde olmas1 gerekmektedir (Hu ve Bentler,
1999).Yapisal esitlik modelinde kullanilan uyum indeksleri tablo 4.4’te yer almaktadir.

Tablo 4.4: Yapisal Esitlik Modelinde kullanilan mutlak ve karsilastirmali uyum

indeksleri
Uyum indeksleri Minimum uyum | Iyi uyum | Kaynak
degerleri degerleri
Mutlak uyum indeksleri
e Chi-square (X) |>0.05 Hooper, D., vd (2008)
e CMIN/DF (X?/df) |<3 Kline (2011)
e SRMR <0.08 <0.05 Hooper, D., vd (2008)
e RMSEA <0.08 <0.05 Hooper, D., vd (2008)
Karsilastirmali/ Goreli
uyum indeksleri
e CFI >0.90 >0.95 Hu ve Bentler (1999)
e NFI >0.90 >0.95 Hu ve Bentler (1999)
e TLI >0.90 >0.95 Hu ve Bentler (1999)
e IFI >0.90 >0.95 Hu ve Bentler (1999)
e RFI >0.90 >0.95 Hu ve Bentler (1999)

45.2.1 Stratejik IKY o6l¢eginin faktor ve giivenilirlik analizleri

Stratejik (Baghiiga Dayali) IKY o6lgeginin faktdr yapisini belirlemek, ortak
varyansi (communalities) ve faktor yiikleri (factor loadings) diisiik olan maddelerini (<
0.50) analizden c¢ikarmak icin Agciklayict Faktdr Analizi yapilmistir. Faktor sayisi
belirlemede, 6z degeri (eigenvalue) 1’den biiylik olan faktorler dikkate alinmustir.
Yapilan faktor analiz sonuglarina gére, KMO degerinin 0.936 olarak ¢ikmasi veri setinin
faktor analizi yapmak i¢in uygun oldugunu isaret etmektedir. Ayrica, Barlett Testin
anlamli ¢tkmas: (Ki-kare = 3824.888, p< 0.05) Stratejik IKY uygulamalarini lgmek igin
kullanilan maddelerin iliskili olduklarin1 ve bu da faktdr analizi yapmak i¢in uygun
oldugunu gdstermektedir. Stratejik IKY uygulamalarini dlgmek icin kullanilan toplam

23 maddeden dort ifadenin (ifade 3, 5, 6 ve 19) ortak varyansi ve faktor yiikleri < 0.50

163




oldugu icin analizden ¢ikarilmis ve kalan 19 madde analize tabi tutulmustur. Ayrica, 19
madde tek bir faktorde toplanmis ve bu faktér toplam varyansin % 61.8 kismini
aciklamistir. Tablo 4.5’te goriildiigi gibi, maddelerin faktor yiikleri 0.698 ile 0.864
arasinda yer almaktadir. Bununla beraber, Stratejik IKY &lcegin giivenilirlik (alfa)
katsayist 0.96 olarak ¢ikmasi 6l¢egin giivenilir oldugunu isaret etmektedir. Bu sonug,
Bagliliga Dayali IKY’ nin tek boyutlu bir kavram oldugunu gdstermektedir. Benzer
caligmalar (Snell ve Lepak, 2002; Larsen ve Foss, 2003) Bagliliga Dayal: IKY nin tek

boyutlu bir kavram oldugunu ifade etmislerdir.

Tablo 4.5: Stratejik (Baghhga Dayali) iKY Uygulamalarimin faktér yapisi

Component Matrix® F1
1 Beyaz yakali c¢alisanlar i3 yapma big¢imlerini stlirekli olarak 700
degistirebilirler
2 Beyaz yakali ¢alisanlar is ile ilgili kararlar alabilirler 714
3 Beyaz yakali ¢alisanlar gesitli gorevlerden olusan isler yapmaktadirlar 698
4 Ise alma ve secim faaliyetleri icin ¢cok yonlii beyaz yakali ¢alisanlarm 703

temin edilmesine Onem verilir

5 Beyaz yakali calisanlar isletmenin stratejik hedefe wulagmasi igin 725
saglayacaklar1 katki diizeyine gore ise alinirlar

6 Beyaz yakali ¢alisanlar 6grenme potansiyeline gore ise alinir 751

7 Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik kapsamli egitim ve gelistirme 797
faaliyetleri yiiriitilmektedir

8 Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik egitim ve gelistirme faaliyetleri 759
stireklilik gosterir

9 Beyaz yakal1 calisanlarimiza yonelik egitim ve gelistirme faaliyetleri daha 795
fazla zaman ve yatirim igermektedir

10 | Beyaz yakali ¢alisanlarimiza yonelik egitim ve gelistirme faaliyetlerimiz 833
isletmeye 6zgii nitelikli isgliciinii gelistirmeye yoneliktir

11 | Beyaz yakali calisanlarimizin performansini degerlendirmek i¢in birden 747
fazla degerleyici (6rnegin, esitler, astlar, vb) igeren ¢oklu degerlendirme
sistemi kullanilir

12 | Beyaz yakali ¢alisanlarin 6grenmesi icin performans degerlendirme 794
faaliyetlerine 6nem verilir

13 | Performans degerlendirme faaliyetleri beyaz yakali ¢alisanlarin 6rgiitiin 848
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stratejik amaclara ulasmasinda sagladiklar1 katkiya odaklanir

14 | Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik performans degerlendirme 809
faaliyetleri gelisime dayali geri-besleme igermektedir
15 | Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik tesvik edici 6diil paketleri mevcuttur 789

16 | Beyaz yakali ¢alisanlarin yeni fikir gelistirme cabalar1 6zendirilmek icin 864
tesvik edici ticret kullanilmaktadir

17 | Sirketimiz bireysel ¢aligmadan ¢ok takim ¢alismasina 6nem vermektedir 823

18 | Sirketimiz anket gibi yontemler kullanarak calisanlarin fikirlerini siirekli 829
olarak degerlendirmektedir

19 | Sirketimiz beyaz yakali ¢alisanlar ile acik bir iletisim ve bilgi paylasim 834
sistem kurmustur

e Extraction Method: Principal Component Analysis

¢ Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization

e 1 component extracted

e Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = .936
e Bartlett's Test of Sphericity, Approx. Chi-Square = 3824.888
o df=171

e Sig=10.000

e Total variance explained = 61.813%

45.2.2 Orgiitsel 6grenme yetenegi dlceginin faktor, giivenilirlik
ve gecerlilik analizleri

Orgiitsel dgrenme yetenegi;ydnetimsel bagliligi, sistem perspektifi, aciklik ve
deneyleme ve bilgi transferi ve entegrasyonu gibi dort boyuttan olusmaktadir (Gomez,
vd., 2005). Aciklayici Faktor Analizi, oOrgiitsel 0grenme yetenegini Olgmek igin
kullanilan maddelerden ortak varyansi (< 0.50) analizden ¢ikarmak i¢in kullanilmistir.
Buna gore, ortak varyans diizeyleri diisiik olan iki madde (madde 2 ve 15) analizden
cikarilmistir. Bununla beraber, orgiitsel 6grenme yeteneginin faktér yapisi mevcut veri
setimiz tarafindan desteklenip desteklenmedigini belirlemek i¢in Dogrulayic1 Faktor
Analizi yapilmistir. S6z konusu 6l¢egin gegerliligini saglamak i¢in faktor yiikleri diistik
olan iki madde (madde 5 ve 10) analizden ¢ikarilmistir.Yapilan Dogrulayict Faktor
Analizin sonucunda, orgiitsel 6grenme yetenegini 6l¢gmek icin kullanilan 12 madde ilgili

4 faktor (yonetimsel bagliligi, sistem perspektifi, aciklik ve deneyleme ve bilgi transferi
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ve entegrasyonu) altinda toplanmistir.Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme yeteneginin dort

boyutlu bir kavram oldugu mevcut veri setimiz tarafindan desteklenmistir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin gecerliligini belirlemek igin kullanilan yakisak
(convergent validity) ve ayirimci gegerlilik (discriminant validity) sonuglar1 tablo 4.6°da
yer almaktadir.Her boyutun yakinsak gecerliligini incelemek i¢in Kompozit giivenilirlik
(CR) ve Ortalama Varyans Aciklama (AVE) katsayilarina bakilmistir.Y6netimsel
bagliligi, sistem perspektifi, A¢iklik ve deneyleme ve bilgi transferi ve entegrasyonun
CR Kkatsayis1 sirasiyla, 0.834, 0.857, 0.828 ve 0.841 olarak ¢ikmigtir.Her faktoriin CR
katsayis1 0.70’ten biiyiik ¢ikmasi her faktdre ait maddelerin iliskili olduklarini igaret
etmektedir.Bununla beraber, her faktoriin AVE degeri 0.50’den biiyiik olmasi her faktor
altindaki maddelerin iligkili olduklarin1 ve faktorlerin ilgili maddeler tarafindan
aciklandigmi gostermektedir. Her boyutun ayirimcr gegerliligini test etmek igin
kullanilan MSV (Maksimum Paylasilan Varyans) degerleri 0.486 ile 0.540 arasinda yer
almistir. Her faktoriin MSV degeri AVE degerinden ve ASV degeri AVE degerinden
diisiikk olmasi, orgiitsel 6grenme yeteneginin ayirimct gegerlilik sorununun olmadigini
gostermektedir. Ayrica, yonetimsel bagliligi, sistem perspektifi, agiklik ve deneyleme ve
bilgi transferi ve entegrasyonun alfa katsayilar1 sirasiyla, 0.856, 0.824, 0.792 ve 0.794
olarak ¢ikmistir.Her boyutun Cronbach alfa katsayisi 0.70’ten biiyiik ¢ikmasi dlgegin

giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.6: Orgiitsel 63renme yeteneginin yakinsak ve ayirimei gegerlilik sonuglar

CR AVE MSV MaxR(H) | KTI MC | SP OE
KTI 0.834 0.627 0.540 0.844 0.792
MC 0.857 0.669 0.486 0.879 0.640 | 0.818
SP 0.828 0.618 0.504 0.845 0.683 | 0.672 | 0.786
OE 0.841 0.639 0.540 0.853 0.735 | 0.697 | 0.710 | 0.799

CR= Composite Reliability (Kompozit Giivenilirligi)
AVE = Average Variance Extracted (Ortalama Varyans Agiklama)
MSV = Maximum Shared Variance (Maksimum Paylasilan Varyans)
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MC = Managerial Commitment (Y 6netimsel baglilik)

SP = Systems Perspective (Sistem perspektifi)

OE = Openness and Experimentation (Aciklik ve deneyleme)
KTI = Knowledge transfer and Integration (Bilgi transferi ve entegrasyonu)

Veri setinin Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ile uyumlu olup olmadigimi gdsteren

uyum indekslerini belirlemek igin AMOS paket programindan faydalanmistir. Tablo

4.7°de goriildigi gibi, modelin bir biitiin olarak uygunlugunu degerlendirmek amaciyla
kullanilan (mutlak uyum indeksleri) ki-kare istatistigi (P-degeri), CMIN/DF, RMR ve
RMSEA degerleri sirasiyla, 0.001, 1.769, 0.002 ve 0.063 olarak ¢ikmustir. Ayrica,
karsilagtirmali uyum indeksleri olan CFI (0.972), TLI (0.959), IFI (0.973), RFI (0.911)
ve NFI (0.940) degerlerin kabul edilecek diizeyde olduklarini ifade etmek miimkiindiir.

Ancak, Ki-kare istatistiginin (X?) anlamh (P-degeri < 0.05) ¢ikmistir. Bunun esas nedeni

ise, Kli-kare istatistigi orneklem biiyiikliigii tarafindan etkilenen bir uyum olgiitii

oldugundan Ornek sayisi kiiciikk olan caligmalarda istenen sonuglar vermemesidir

(Cangur ve Ercan, 2015).

Tablo 4.7: Orgiitsel 63renme yetenegine ait YEM uyum indeksleri

Uyum indeksleri Kabul edilebilir diisiik | Elde edilen deger
uyum diizeyleri

Chi square (P value) > 0.05 0.001
CMIN/DF <3 1.769
RMR <0.08 0.002
CFlI > 0.90 0.972
TLI > 0.90 0.959
IFI >0.90 0.973
RFI >0.90 0.911
NFI >0.90 0.940
RMSEA <0.08 0.063

e RMR = Hata Kareler Ortalamas1 Karekokii
e CFI = Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi)
e TLI = Tucker-Lewis Index

e IFI= Incremental Fit Index (Artimsal Uyum Indeksi)
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e RFI = Relative Fit Index (Goreli Uyum Indeksi)

e NFI = Normed Fit Index (Normlandirilmis Uyum Indeksi)

e RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasim Hatasinin
Ortalama Karekokii)

45.2.3 Orgiitsel inovasyonun faktor, giivenilirlik ve gecerlilik
analizleri

Orgiitsel inovasyon; iiriin, siire¢ ve idari inovasyonunu kapsayan ¢ok boyutlu bir
kavramdir (H.N. Nasution vd., 2011). Orgiitsel inovasyonun faktdr yapisini belirlemek
ve ortak varyansi ve faktor yiikleri diisiik olan maddelerini analizden ¢ikarmak igin
Aciklayict Faktér Analizi (EFA) yapilmistir. Buna gore, Orgiitsel inovasyonu &lgmek
icin kullanilan toplam 15 maddeden 2°si analizden cikarilmistir. Baska bir ifadeyle,
birinci maddenin (madde 15) ortak varyansi diisiik (0.35) ve ikinci maddenin (madde 10)
iki faktorde yiiklendigi (0.539 ve 0.527) icin analizden ¢ikarilmistir.

Orgiitsel inovasyonun faktdr yapisinin mevcut veri setimiz tarafindan desteklenip
desteklenmedigini belirlemek amaciyla Dogrulayict Faktor Analizi yapilmistir. Yapilan
analizin sonucunda, orgiitsel inovasyonu 6lgmek igin kullanilan 13 madde ilgili 3 faktor
(iiriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve idari inovasyonu) altinda toplanmustir. Orgiitsel
inovasyon olgeginin gegerliligini degerlendirmek igin kullanilan yakinsak ve ayirimci
gecerlilik sonuglari tablo 4.8’de yer almaktadir. Yakinsak gecerliliginin bir 6l¢iitii olan
kompozit giivenilirlik katsayis1 (CR) orgiitsel 6grenme yeteneginin her faktorii igin
0.70’ten bliylik c¢ikmistir. Yani, {riin, siire¢ ve idari inovasyonlarin kompozit
glivenilirlik diizeyleri sirastyla, 0.851, 0.834 ve 0.847 olarak ¢ikmistir. Bununla beraber,
tiriin, siire¢ ve idari inovasyonlarin AVE degerleri sirasiyla, 0.567, 0.580 ve 0.582 olarak
cikmistir. Her faktoriin AVE degeri 0.50°den biiyiik ¢ikmasi dlgegin yakinsak gegerliligi
sagladigini ifade edilebilir. Buna gore, her faktore ait maddelerin kendi aralarinda
iliskili olduklarin1 ve her faktor kendine ait maddeler tarafindan daha ¢ok agiklandigini
sOylemek miimkiindiir. Ayrica, her faktdriin AVE’nin karekokii faktorler arasindaki

korelasyondan biiylik ¢ikmistir. Tablo 4.8’de gorildiigli gibi, iirlin, siire¢ ve idari
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inovasyonlarin MSV (Maksimum Paylasilan Varyans) degerleri sirasiyla, 0.521, 0.521
ve 0.511 ¢ikmistir. Her faktériin MSV degeri AVE degerinden kiigiik olmasi 6lgegin
ayirimer gegerliligi sagladigini ifade edilebilir. Dolayisiyla, orgiitsel inovasyonun iig
boyutlu bir kavram oldugu mevcut veri setimiz tarafindan desteklenmistir. Ayrica, {liriin,
stire¢ ve idari inovasyonlarinin Cronbach alfa katsayilari sirasiyla, 0.872, 0.827 ve 0.803
olarak ¢ikmustir. Her boyutun giivenilirlik katsayist 0.70’ten biiyiilk ¢ikmasi dlgegin

giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.8: Orgiitsel inovasyonun yakinsak ve ayirime gecerlilik sonuclari

Uriin Siire¢ | Idari

CR AVE | MSV | MaxR(H) | inov Inov Inov

Urtinlnov 1 667 | 0567 | 0521 0.870 | 0.753
Stireg Inov | 847 | 0580 0521 0848 | 0.722| 0.762
ldarilnov | 6647 | 0582 0511 0853 | 0449| o715| ©703

CR= Composite Reliability (Kompozit Giivenilirligi)

AVE = Average Variance Extracted (Ortalama Varyans Agiklama)
MSV = Maximum Shared Variance (Maksimum Paylasilan Varyans)
Uriin Inov= Uriin inovasyonu (Product innovation)

Siire¢ Inov= Siire¢ inovasyonu (Process innovation)

Idari Inov= Idari inovasyonu (Administration innovation)

Veri setinin Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ile uyumlu olup olmadigini
degerlendirmek icin mutlaka ve karsilastirmali uyum indekslerine bakilmistir.Orgiitsel
inovasyon ile ilgili YEM uyum indeksleri tablo 4.9°deyer almaktadir.Mutlak uyum
indeksleri olan ki-kare istatistigi (P-degeri), CMIN/DF, RMR ve RMSEA degeri
sirastyla, 0.011, 1.472, 0.002 ve 0.049 olarak ¢ikmistir.Bununla beraber, karsilastirmali
uyum indeksleri olan CFI (0.978), TLI (0.970), IFI (0.978), RFI (0.912) ve NFI (0.935)
degerlerin istenen diizeyde olduklarini ifade edilebilir. Ancak, Ki-kare istatistiginin (P-

degeri = 0.011) anlamsiz olmasi gerekirken anlamli ¢ikmistir. S6z konusu uyum
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istatistigi esas olarak Orneklem biytlikliigi ile iliskili oldugundan (Cangur ve Ercan,
2015) bunun gibi (n= 197) 6rnek sayis1 kii¢iik olan calismalarda istenen sonuglar
vermemektedir.

Tablo 4.9: Orgiitsel inovasyon ile ilgili YEM uyum indeksleri

Uyum indeksleri Kabul edilen uyum | Elde edilen uyum
degerleri degerler

ki-kare (P degeri) > 0.05 0.011
CMIN/DF <3 1.472
RMR <0.08 0.002
CFI >0.90 0.978
TLI >0.90 0.970
IFI >0.90 0.978
RFI >0.90 0.912
NFI >0.90 0.935
RMSEA <0.08 0.049

4.5.2.4 Arastirma degiskenlerin genel uyum indeksleri

Onceki kisimlarda, Stratejik IKY uygulamalari, rgiitsel inovasyon ve orgiitsel
ogrenme yetenegi igin gecerlilik testleri ve yapisal esitlik modeline (YEM) yonelik
uyum Olciitleri irdelenmistir. Bu kisimda, bu degiskenlerin faktor yapisini belirlemek
icin bir araya getirerek dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Her degiskenin yakinsak ve
ayirimer  gegerlilik sonuglar1 tablo 4.10°da goriilmektedir. Stratejik 1KY, orgiitsel
inovasyon ve Orgiitsel O0grenme yeteneginin kompozit giivenilirlik katsayilar1 (CR)
sirastyla, 0.963, 0.869 ve 0.907 olarak ¢ikmustir. Yakinsak gegerliliginin bir 6l¢iitii olan
kompozit gilivenilirlik (CR) katsayisinin 0.70’ten biiyiik ¢ikmasi her degiskene ait
maddeler arasinda korelasyonun (i¢ tutarliliginin) s6z konusu oldugunu goéstermektedir.
Yakinsak gecerliliginin diger bir 6l¢iitii olan AVE (Ortalama Varyans A¢iklama) degeri
her degisken i¢in 0.50°den biiyilik ¢ikmistir. Buna bagli olarak, her faktore ait maddelerin
kendi aralarinda iliskili olduklarin1 ve her ortiilk degiskenin (Stratejik IKY, &rgiitsel

inovasyon ve oOrgiitsel 0grenme yetenegi) ilgili faktorler tarafindan daha agiklandigini
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sOylemek miimkiindiir. Ayrica, her oOrtilk degiskenin AVE degerlerinin karekokii
faktorler arasindaki korelasyondan biiylik ¢ikmistir. Ayirimer gegerliliginin 6l¢iitii olan
MSV (Maksimum Paylasilan Varyans) degerleri Stratejik IKY, orgiitsel inovasyon ve
orgiitsel 0grenme yetenegi i¢in sirastyla, 0.566, 0.407 ve 0.566 olarak ¢ikmistir. Her
ortik degiskenin MSV degerinin AVE’den kii¢ciik olmasindan dolayr ayirimei

gecerlilikten s6z etmek miimkiindiir.

Tablo 4.10: Genel Modelin Dogrulayici Faktor Analiz Sonuclar:

Stratejik | Orgiit | Org
CR |AVE |[MSV |MaxR(H)|iKY |inov |Ogr Vet
Stratejik
iKY 0.963 0.581 0.566 0.964 0.762
Orgiit-Inov 0.869 0.692 0.407 0.931 0.535| 0.832
OrgOgrYet 0.907 0.710 0.566 0.909 0.752 | 0.638 0.843

CR= Composite Reliability (kompozit giivenilirlik)

AVE = Average Variance Extracted (Ortalama Varyans A¢iklama)
MSV = Maximum Shared Variance (Maksimum Paylasilan Varyans)
Stratejik IKY= Stratejik insan Kaynaklar1 Y®6netimi

Orgiitinov = Orgiitsel inovasyon

OrgOgrYet = Orgiitsel 6grenme yetenegi

Stratejik IKY uygulamalari ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel
O0grenme yeteneginin aracilik roliinii belirlemek i¢in Yapisal Esitlik Modeli (YEM)
kullanilmistir.S6z konusu modeli uygulamak icin kullanilan uyum indeksleri genel
olarak kabul edilecek diizeyde oldugu tablo 4.11’degoriilmektedir. Modelin biitiinligiini
degerlendirmek icin kullanilan Ki-kare istatistigi (P-degeri), CMIN/DF, RMR ve
RMSEA degerleri sirastyla, 0.000, 1.426, 0.003 ve 0.047 ¢ikmistir. RMR indeksin sifira
yakin bir deger almasi modelin daha iyi uyum sagladigimi gostermektedir.Bununla

beraber, karsilagtirmali uyum 6lgiitleri olan NFI,RFI, IFI, TLI ve CFI degerleri sirasiyla,
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0.868, 0.849, 0.956, 0.949 ve 0.9560larak hesaplanmistir. Genel olarak, bu sonuglar test
edilen modelin referans bir modele (baseline model) gore daha iyi uyum sagladigin
isaret etmektedir. Ancak, ki-kare istatistiginin anlaml1 (P-degeri = 0.000) ¢ikmasi ve RFI
ve NFI olciitlerin istenen diizeyde c¢ikmamasi biiyiik dlgiide Ornek sayisinin kiigiik

olmasindan kaynaklanmaktadir (Cangur ve Ercan, 2015).

Tablo 4.11: Genel modelin uyum indeksleri

Uyum indeksleri Kabul edilecek uyum | Elde edilen uyum
diizeyi sonuclari
Ki-kare istatistigi (P-degeri) >0.05 0.000
CMIN/DF (405.033/284) <3 1.426
RMR <0.08 0.003
NFI >0.90 0.868
RFI >0.90 0.849
IFI >0.90 0.956
TLI >0.90 0.949
CFlI >0.90 0.956
RMSEA <0.08 0.047

4.5.3 Degiskenler Arasinda Coklu Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iligkinin yonii ve derecesini belirlemek icin c¢oklu
korelasyon analizi yiiriitiilmistiir. Degiskenlerin aritmetik ortalamasi, bu degiskenler ve
bunlarin alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon matrisi tablo 4.12°de
goriilmektedir. Stratejik 1KY, orgiitsel 6grenme yetenedi ve orgiitsel inovasyonun

aritmetik ortalamasi sirasiyla, is 3,318, 4,153 ve 4,019 olarak ¢ikmustir.

Korelasyon sonuglarma bakildiginda, bagimsiz degisken olan Stratejik IKY ile
bagimli degisken olan orgiitsel inovasyon arasinda olumlu bir iligki (r = 0.474, p< 0.01)
tespit edilmistir. Bununla beraber, Stratejik IKY 6rgiitsel inovasyonun tiim boyutlari ile
olumlu yénde iliskilidir. Stratejik IKY uygulamalari iiriin inovasyonu (r = 0.353, p<
0.01), siire¢ inovasyonu (r = 0.443, p< 0.01) ve idari inovasyon (r = 0.418, p< 0.01)
arasinda olumlu bir iliski s6z konusudur. Bundan anlasildigi gibi, Stratejik IKY
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uygulamalar1 arttikca yeni veya Onemli Olgiide gelistirilmis {iriin, silire¢ ve idari

inovasyonlarinin da arttacagini ifade etmek miimkiindiir.

Benzer olarak, Stratejik IKY uygulamalar ile orgiitsel 6grenme yetenegi (araci
degiskeni) arasinda olumlu bir iliski bulunmustur (= 0.694, p< 0.01). Ayrica, Stratejik
IKY uygulamalar1 ile orgiitsel 6grenme yeteneginin alt boyutlar1 olan ydnetimsel
bagliligi (r=0.605, p< 0.01), sistem perspektifi (r= 0.584, p< 0.01), agiklik ve deneyleme
(r=0.580, p< 0.01) ve bilgi transferi ve entegrasyonu (r= 0.571, p< 0.01) arasinda olumlu
bir iligki s6z konusudur. Buna gore, Stratejik IKY uygulamalar arttikga orgiitsel
ogrenmeye saglanan destegin de arttacag ifade edilebilir. Stratejik IKY uygulamalarmin
artmasiyla beraber isletmede ortak bir vizyon, inan¢ ve deger sisteminin de gelisecegini
sOylemek miimkiindiir. Ayrica, yeni fikirlere acik olma ile yaratici ¢oziim gelistirme
(agiklik ve deneyleme), ¢alisanlar arasinda bilgi aktarma ve bu bilgiyi ileride kullanmak
i¢in hafizada saklama (bilgi transferi ve entegrasyonu) ihtimali Stratejik 1KY ile beraber

arttacagi ifade edilebilir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi ile orgiitsel inovasyon arasinda olumlu bir iligki
oldugu tespit edilmistir (r= 0.530, p< 0.01). Bununla beraber, 6rgiitsel 6grenme yetenegi
ile orgiitsel inovasyonun her boyutu arasinda pozitif bir iliski vardir. Orgiitsel 6grenme
yeteneginin artmastyla beraber iiriin inovasyonu (r = 0.382, p< 0.01), siire¢ inovasyonu
(r= 0.478, p< 0.01) ve idari inovasyonun (r= 0.505, p< 0.01) da arttacag1 sdylemek
miimkiindiir. Genel olarak, yukaridaki agiklamalardan anlasildigi gibi Stratejik IKY
uygulamalari, orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel inovasyon arasinda pozitif yonlii ve

istatistiksel olarak anlamli bir iligskinin s6z konusu oldugu tespit edilmistir.

Stratejik IKY uygulamalari, orgiitsel 6grenme yetenegi, orgiitsel inovasyon ile
kontrol degiskenleri arasindaki iliski tablo 4.12°de yer almaktadir. Stratejik IKY
uygulamalar1 ile Ar-Ge faaliyetleri (r = .340, P< 0.01) ve bagh kurulusu (r= .154, P
<0.05) arasinda pozitif yonde bir iliski séz konusudur. Ancak, Stratejik IKY

uygulamalari ile isletmenin yas1 ve biiyiikliigii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
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iliski bulunmamuistir. Benzer olarak, orgiitsel inovasyon, Ar-Ge faaliyetleri (r=0.381, p<
0.01) ve bagli kurulusu (r= 0.150, p< 0.05) ile olumlu yonde iligkilidir. Ayrica, orgiitsel
ogrenme yetenegi, Ar-Ge faaliyetleri ile olumlu yonde (r= 0.346, P< 0.05) bir iliski
vardir. Ancak, oOrglitsel 6grenme yetenegi ile isletmenin yasi arasinda ters yonde bir
iliski ortaya ¢ikmustir (r = -.193, P< 0.01). Isletmenin biiyiikliiliigii ile Ar-Ge faaliyetleri
arasinda ters yonde bir iliski s6z konusudur (r=-.291, P< 0.01).
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Tablo 4.12: Coklu Korelasyon Analiz Sonug¢lar:

Ortalama 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

1. Stratejik IKY 3,318 1
2. Isletmenin yas1 - -121 1
3. Bagli kurulus - 154" -040 1
4. Isletmenin 389.96 .007 .071 -015 1

biiyiikligi

5. Ar-Ge - 3407 -.086 .3437 -2017 1

6. Alt sektor - 2119 -026 -024 -254" -034 1
7. Org.Ogr.Yet 4,153 694~ -193" .103 -080 .346 -058 1
8. Yonetim Bag 4,211 .605~ -140 .130 -013 2617 -045 839 1
9. Sistm-Pers 3,878 584" -141" 022 -139 2447 -013 830" 5827 1

10. Acik Deney 4,103 5807 -.196" .120 -.042 316 -.059 .864" .647 619 1

*% *k *% *% *k

11. Bilgi_Trf Etg 4,423 571 -175" 070 -081 .350 -080 .843™ 582" 615~ .660" 1

12. Org inov 40194747 -121 150" -089 3817 -.081 530" .452° 3747 4837 4817 1

13. Uriin Inov 3,973 3537 -143" 077 -030 288" -053 .382" 3597 262" 3427 323" 863" 1

14. Siire¢ inov 3,792 443 -095 198" -.142° 4037 -143" 4787 3827 3347 4417 4597 887 648 1
15.idari inov 4304 4187 -048 122 -071 2827 -012 5057 4077 3727 4637 466 .758° 4007 6237 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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454 Arastirma hipotezleri

Stratejik IKY uygulamalar, orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel inovasyon
arasindaki iligkiyi incelemek i¢in ¢oklu korelasyon analizinden faydalanilmistir. Ayrica,
Stratejik IKY nin orgiitsel dgrenme yetenegi ve orgiitsel inovasyon iizerinde etkisini
degerlendirmek i¢in Yapisal Esitlik Modeli (YEM) kullanilmistir. YEM, dogrudan
olarak o6l¢iilmesi zor olan Ortilk degiskenlerin Olgiilebilen/gézlenen degiskenler
araciligiyla 6lgmeye hedefleyen ¢ok degiskenli istatistiksel bir analiz yontemdir.
YEM’nin diger ¢ok degiskenli istatistiksel yontemlerden (6rnegin, ¢oklu regresyon
analizi) ayirt eden husus arastirmacinin hem ortiik degiskenlerin faktor yapisini hem de
bu degiskenler arasinda iliskilerinin incelemesine imkan saglamasidir. Yapisal esitlik
modelinin 6lgme ve yapisal kisimlari vardir. YEM’nin 6lgme modeli (measurement
model) ortiikk bir degisken ile gozlenen degisken arasindaki baglantiyr 6lger. Gozlenen
ile ortiik degiskenler arasindaki uyumunu degerlendirmek icin Dogrulayict Faktor
Analizi (DFA) kullanilir. Ote yandan, yapisal modeli (structural model) ise ortiik
degiskenler arasindaki baglanti {izerinde odaklanir. YEM bazi varsayimlara
dayandigindan verilerin bu varsayimlar agisindan incelenmesi gerekmektedir. Genel
olarak, dogrusal regresyon analizi kullanmak i¢in izlenen varsayimlar YEM i¢in de
gecerlidir (Mustafa Emre Civelek, 2018). Ilk olarak, verilerin normal dagilim gostermesi
gerekmektedir. Diger bir varsayimi ise bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda
dogrusal bir iliskinin s6z konusu olmalidir. Ayrica, hata terimlerinin ortalamasi sifir
olarak varsayilmaktadir. Bunlara ek olarak, bagimsiz degiskenler i¢in hata terimlerinin
varyansi esit (homoscedasticity) olmalidir. Son olarak, bagimsiz degiskenler arasinda
yiksek bir korelasyonun veya ¢oklu dogrusallik baglanti sorunun olmamasi

(multicolinearity) gerekmektedir (Poole ve O’Farrell, 1970).
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Tablo 4.13: Temel degiskenlerin normal daglimi

Degiskenler N Ortalama Std.sap | Carpikhik (Skewness) Basiklik (Kurtosis)
Istatis Istatis Istatis |istatis Std. Z- Istatis Std.
tik tik tik tik hata Skor tik hata Skor
Stratejik IKY | 197 3318  .14743 -141 173 -0.815 -181 .345 -0.524
Org Ogren | 197 4153  .15325 .164 A73  0.947 -067 .345 -0.194
Yetenegi
(")rg_inovasy 197 4019 .14180 .164 A73 0.947 -260 .345 -0.753
on

Degiskenlerin normal dagilim gosterip gostermedigini degerlendirmek icin Z-
istatistigi kullanilmigtir. Z-Skoru, standart basiklik ve ¢arpiklik degerlerin kendi hata
terimleri ile boliinmesiyle elde edilir. Degiskenlerin % 95 giiven araliginda (P-degeri <
0.05) normal dagilim gosterdiklerini ifade etmek igin Z-skorlarinin  Kkritik
degerinin(£1.96) altinda olmas1 gerekmektedir (Hair, vd., 2014: 71). Temel
degiskenlerin standart ¢arpiklik, basiklik, standart hata ve z-skor degerleri tablo 4.13’te
yer almaktadir. Stratejik IKY icin hesaplanan carpiklik ve basiklik z skorlari, sirastyla, —
0.815 ve — 0.524 olarak ¢ikmistir. Orgiitsel 6grenme yetenegi ile ilgili carpiklik ve
basiklik z skorlari, sirastyla, 0.947 ve —0.194 olarak hesaplanmistir. Son olarak, orgiitsel
inovasyona iliskin carpiklik ve basiklik z-skorlari, sirasiyla, 0.947 ve — 0.753 olarak
cikmistir. Bu degerler beklenen kritik degerinden (+1.96) kiigiik olduklar1 icin verilerin
normal daglim sagladigin1 s6ylemek miimkiindiir. Bununla beraber, histogram 4.2, 4.3
ve 4.4’de gorildigi gibi degiskenlere ait veriler normale yakin bir dagilim

gostermektedir.
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Sekil 4.2: Stratejik IKY Uygulamalarinin normal dagilimi (Histogram)
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Sekil 4.4: Orgiitsel 63renme yeteneginin normal dagihm (Histogram)
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Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda dogrusal bir iligkinin s6z konusu olup
olmadigini incelemek icin olasilik grafigi kullanilmistir. Sekil 4.5’te goruldiigi gibi
noktalar ¢izgiye daha yakin olarak yerlestirildigi i¢in bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasinda dogrusal bir iliskinin s6z konusu oldugunu gostermektedir. Hata terimleri
arasinda otokorelasyonun olup olmadigmi incelemek igin Durbin-Watson (DW)
istatistigi kullanilmistir. Durbin-Watson istatistigi 0 ile 4 arasinda bir deger alir. Durbin-
Watson istatistiginin degeri 2’den kii¢ilk ise hata terimler arasinda pozitif
otokorelasyonun s6z konusu oldugunu isaret eder. Bu degerin 2 olursa hata terimler
arasinda otokorelasyonun s6z konusu olmadigini ve 4’e yakin ise negatif
otokorelasyonun oldugunu gosterir. % 95 giiven araliginda DW istatistiginin 2 veya
2’ye yakin olmasi1 hata terimler arasinda otokorelasyonun s6z konusu olmadigini isaret
eder (Verdon-Kidd ve Kiem, 2015). Bu calismada elde edilen DW istatistiginin 1.924

olmasi otokorelasyon sorunun ortaya ¢ikmadigini gosterir.

Bununla beraber, hata terimlerinin varyanst homojen olup olmadigini belirlemek
icin serpme grafigi kullanilmistir. Sekil 4.6°da goriildiigi gibi noktalar -3 ile +3 degerler
arasinda rastgele olarak dagilmasi hata terimlerinin varyansi homojen oldugunu
gostermektedir. Son olarak, bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusallik baglantinin
s0z konusu olmamasi i¢in VIF (Varyans Enflasyon Faktorii) 10’un altinda ¢ikmasi
gerekmektedir (Robert M. O’Brien, 2007). Degiskenlere ait VIF degerleri 10’dan kiigiik
cikmasi bagimsiz degiskenler arasinda coklu dogrusallik baglantinin s6z konusu

olmadigini ve bu degiskenlerin birbirinden bagimsiz olduklarini1 gostermektedir.
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Sekil 4.6: Es Varyans (Homoscedasticity) testi

4.5.4.1 Stratejik IKY Uygulamalarinin 6rgiitsel inovasyon
uzerindeki etkisi

Stratejik IKY uygulamalarmin &rgiitsel inovasyon ve onun alt boyutlar1 olan
liriin, slire¢ ve idari inovasyonlar1 iizerindeki etkisini incelemek icin Yapisal Esitlik
Modeli (YEM)kullanilmistir.Stratejik IKY uygulamalarmin drgiitsel inovasyon iizerinde

etkisini net olarak ortaya koymak igin isletmenin yasi, Ar-Ge faaliyetleri, alt sektor ve
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bagli kurulus (subsidiary) gibi faktorler kontrol altinda alinmistir.Stratejik 1KY ile sdzii
edilen kontrol degiskenleri orgiitsel inovasyondaki degisimin % 32 (R?*= 0.32) olan
kismini agiklamuslardir. Orgiitsel inovasyondaki degisimin % 25.8 (R?=0.258) kismu
Stratejik IK'Y tarafindan aciklanmistir.

32 [ PrOIM | @
i PROIZ
SHRM_Practices 40 R0 iz e PRomov
7 PROIB

-05
</ /1] @
. @
rimsize @ i @
78
29tg7] Subsector I @ -35
%

Subsidiary

Sekil 4.7: Stratejik IKY’nin orgiitsel inovasyon iizerinde etkisini gésteren YEM Yol
diyagram semasi

Stratejik IKY Uygulamalarinin orgiitsel inovasyon iizerinde etkisini gdsteren
YEM yol diyagram semas: sekil 4.7°de yer almaktadir. Orgiitsel inovasyonun boyutlart
olan iriin, siire¢ ve idari inovasyonlarinin faktor yiikleri sirastyla, 0.75, 0.98 ve 0.72
oldugu goriilmektedir.Bu sonuglara gore, iiriin ve idari inovasyon boyutlarina kiyasla

stire¢ inovasyon ile orgiitsel inovasyon arasinda giiglii bir korelasyon s6z konusudur.
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Tablo 4.14: Stratejik IKY’nin 6rgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi (YEM Yol

katsayisi)
YEM Yol Beta katsayis1 P-degeri  Anlamhilhik
Org inovasyon  <---  Stratejik IKY  |.396 ek Anlamh
Org inovasyon  <--- Isletmenin yas1 |-.046 AT72 Anlamli degil
Orginovasyon  <---  Alt sektor -.090 179 Anlamli degil
Orginovasyon <--- Ar-Ge .236 .003 Anlamh
; Isletmeni Anlamli degil
Org inovasyon  <--- $.,e ,,mefl fn -.075 .283 nlaml degi
biytikligi
Orginovasyon  <--- Bagli kurulus |.049 475 Anlamli degil

Stratejik IKY uygulamalarinin 6rgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi tablo 4.14’te
goriilmektedir. Sonuglara gore, Stratejik IKY uygulamalarinin orgiitsel inovasyon
iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (f = 0.396, p < 0.01). Baska bir
ifadeyle, Stratejik IKY’de yapilan bir birimlik degisim &rgiitsel inovasyonda % 39.6
degisime yol agmaktadir. Kontrol degiskenler arasinda sadece Ar-Ge faaliyetleri
orgiitsel inovasyon iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etki yapmustir (f = 0.236, p <
0.05). Ancak isletmenin biiyiikliigii, isletmenin yasi ve bagli kurulus gibi kontrol
degiskenler orgiitsel inovasyon {izerinde anlaml bir etki yapmamislardir. Genel olarak,
birinci hipotez olan Stratejik IKY uygulamalarmnin érgiitsel inovasyon iizerindeki olumlu

bir etki yaptig1 kabul edilmistir.

45.4.1.1 Stratejik iKY Uygulamalarinin iiriin inovasyonu
iizerinde etkisi

Stratejik IK'Y uygulamalarinm iiriin inovasyonu iizerinde etkisini incelemek igin
YEM vyol analizi kullanilmistir. Uriin inovasyondaki degisimin % 17.3%i (R°= 0.173)
Stratejik IKY uygulamalar1 ve kontrol degiskenleri (isletmenin biiyiikliigii, isletmenin
yast, bagh kurulus ve alt sektor) tarafindan agiklanmustir. Stratejik 1KY tek basina {iriin

inovasyondaki varyansin % 13.6 (R?= 0.136) kismin1 agiklamustir.
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Sekil 4.8: Stratejik IK'Y’nin iiriin inovasyonu iizerinde etkisini gésteren YEM Yol
J y g
diyagram semasi

Uriin inovasyonunu 6lgmek icin kullanilan maddelerin faktor yiikleri sekil 4.8de
yer almaktadir. Maddelerin faktor yiikleri 0.75, 0.77, 0.82, 071 ve 0.66 olarak ¢ikmistir.
Buna gore, {iriin inovasyonu ve onu 6lgmek ic¢in kullanilan maddeler arasinda yiiksek bir

korelasyon s6z konusu oldugu ifade edilebilir.

Tablo 4.15: Stratejik IKY nin iiriin inovasyon iizerindeki etkisi (YEM Yol Analiz

Sonuclar)
YEM Yol Beta katsayis1 P-degeri Anlamhhk
Uriin Inov ~ <--- Stratejik IKY .300 *kk Anlamh
Uriin Inov ~ <--- Isletmenin biiyiikliigii .025 .750 Anlamli degil
Uriin inov ~ <---  Alt sektdr .005 .950 Anlamli degil
Uriin inov ~ <--- Isletmenin yas1 -.110 126 Anlaml degil
Uriin Inov ~ <--- Bagl kurulus -.055 473 Anlamli degil
Uriin inov ~ <--- Ar-Ge 193 .023 Anlamh

Stratejik IKY uygulamalarinin iiriin inovasyon iizerindeki etkisi Tablo 4.15°de
yer almaktadir. YEM vyol analiz sonuglarma gére, Stratejik IKY uygulamalari iiriin
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inovasyonu iizerinde olumlu yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir etki yapmustir (5 =
0.30, p < 0.01). Dolayisiyla, Stratejik IKY’de yapilan bir birimlik artisin iiriin
inovasyonda % 30 degisime yol agtigin1 sOylemek miimkiindiir. Bundan hareketle,
Stratejik IKY uygulamalari;isletmelerin yeni veya énemli dl¢iide iyilestirilmis {iriinleri
pazara sunmalarma yardimci olmaktadir.Béylece, birinci alt hipotez (H1a) kabul

edilmistir.

4.5.4.1.2 Stratejik IKY Uygulamalarimn siirec inovasyonu

uzerinde etkisi

Stratejik IKY uygulamalarinim siireg inovasyonu iizerinde etkisini belirlemek igin
YEM vyol analizi kullamlmistir.Stratejik IKY Uygulamalar1 ve kontrol degiskenleri
(isletmenin biytikligi, isletmenin yasi, bagh kurulus ve Ar-Ge faaliyetleri) siireg
inovasyondaki degisimin % 31.4 (R? = 0.314) kismum agiklamislardir. Stratejik 1KY
uygulamalar1 tek basmna Siire¢ inovasyondaki varyansmm % 22.1°ini (R2=0.221)

aciklamstir.

SHRM_Practices

Sekil 4.9: Stratejik IKY’nin siire¢ inovasyonu iizerinde etkisini gésteren YEM Yol
diyagram semasi
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Stire¢ inovasyonunu Olgmek i¢in kullanilan maddelerin faktor yiikleri sekil
4.9’de yer almaktadir. Maddelerin faktor yiikleri 1.00, 0.92, 0.96 ve 0.93 olarak
cikmistir. Bu sonuglara gore, siire¢ inovasyonu ve ilgili maddeler arasinda yiiksek bir

korelasyon s6z konusu oldugu ifade edilebilir.

Tablo 4.16: Stratejik iKY nin siire¢ inovasyon iizerindeki etkisi (YEM Yol Analizi)

YEM Yol Beta katsayisi P-degeri Anlamhihk
Siire¢_Inov <--- Stratejik IKY 404 ook Anlamh
Siireg_Inov <--- Isletmenin yas1 -.004 576 Anlamli degil
Siire¢_Inov <--- Isletmenzn -.043 178 Anlamh degil
buytkligi
Siireg_Inov <--- Alt sektor -.008 .078 Anlamli degil
Siire¢_Inov <--- Ar-Ge 077 .002 Anlamh
Siire¢_Inov <--- Bagl kurulus 021 .358 Anlamli degil

Stratejik IKY Uygulamalarmnin siire¢ inovasyonu iizerinde etkisi tablo 4.16°da
yer almaktadir. YEM yol analiz sonuglarina gore, Stratejik IKY Uygulamalari siireg
inovasyonu iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir etki yapmistir (f =
0.404, P-degeri < 0.01). Dolayisiyla, Stratejik IKY’de yapilan bir birimlik artis1 siireg
inovasyonda % 40.4 degisime yol agmistir. Baska bir deyisle, Stratejik 1KY
Uygulamalar1 isletmelerin yeni veya Onemli Olgiide iyilestirilmis iiretim metotlari,
teknikleri, makineleri ve yazilimlar1 gibi siire¢ inovasyonlar1 ortaya koymalarina destek
saglar; Urlin kalitesinin artmasina ve Uretim maliyetinin de diigmesine yardimci
olur.Kontrol degiskenlerinin etkisine bakildiginda, sadece Ar-Ge faaliyetleri siireg
inovasyon iizerinde pozitif bir etki yapmistir (f = 0.077, P-degeri < 0.05).Bundan
hareketle, Ar-Ge galismalar1 igletmelerin siire¢ inovasyonlar: ortaya koymalari igin
destek sagladigini s6ylemek miimkiindiir.Yukarida s6z edilen sonuglara gore;ikinci alt

hipotez (hipotez 1b) kabul edilmistir.
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4.5.4.1.3 Stratejik 1KY Uygulamalarimn idari inovasyonu
iizerinde etkisi

Stratejik IK'Y uygulamalarinin idari inovasyon iizerinde etkisini incelemek igin
kimi degiskenler (isletmenin biyiikliigi, isletmenin yasi, bagh kurulusu ve alt sektor)
kontrol altinda tutulmustur. Stratejik IK'Y ve s6zii edilen degiskenler idari inovasyondaki
varyansin % 21.6’smi1 (R?= 0.216) agiklamislardir. Daha spesifik olarak bakildiginda,
idari inovasyondaki degisimin % 19.1 (R?=0.191) olan kismi Stratejik iKY uygulamalari

tarafindan acgiklanmistir.
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Sekil 4.10: Stratejik IK'Y’nin idari inovasyonu iizerinde etkisini gosteren YEM Yol
diyagram semasi

Idari inovasyonunu &lgmek icin kullanilan maddelerin faktdr yiikleri sekil
4.10°da goriilmektedir. Bu maddelerin faktor yiikleri 0.80, 0.78, 0.78 ve 0.70 olarak
¢ikmistir. Bu sonuglar, idari inovasyonu ve ilgili maddeler arasinda yiiksek bir

korelasyon oldugunu gostermektedir.
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Tablo 4.17: Stratejik IK'Y’nin Idari inovasyon iizerindeki etkisi (YEM Yol Analizi)

SEM Yol Beta katsayis1  P-degeri Anlamhilik
Idari_Inov <--- Stratejik IKY 390 ikl Anlamh
Idari_Inov <--- Isletmenin yas1 .020 72 Anlamli degil
Idari_Inov <--- Ar-Ge 145 .076 Anlamli degil
Idari_Inov <--- Isletmenin biiyiikliigii -.035 .641 Anlamli degil
Idari_Inov <--- Bagl kurulus .018 .802 Anlamli degil
Idari_Inov <--- Alt sektdr .023 746 Anlamli degil

Stratejik IKY Uygulamalarmin idari inovasyon iizerindeki etkisini belirlemek
icin YEM Yol analizi kullanilmistir. Tablo 4.17°de goriildiigii gibi; kimi degiskenler
kontrol altina tutuldugunda, Stratejik IKY Uygulamalar1 idari inovasyon iizerinde pozitif
yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olmustur (f = 0.390, P-degeri <
0.01). Buna gore, Stratejik IKY’de yapilan bir birimlik artis idari inovasyonda % 39
degisime yol agmstir. Stratejik IKY Uygulamalar isletmelerin isyeri organizasyonu,
otomatik ozlik sistemleri, kurumsal kaynak planlama sistemleri gibi idari
inovasyonlarini1 uygulamalarina yardimci olmaktadir. Ancak, modele dahil edilen
kontrol degiskenleri idari inovasyon lizerinde anlamli bir etki yapmamuslardir (P-degeri
> 0.05).Yukarida sozii edilen regresyon analiz sonuglarina goére tiglincii alt hipotezi

(hipotez 1C) kabul edilmistir.

4542 Stratejik 1KY Uygulamalarimn o6rgiitsel 6grenme
yetenegi iizerinde etkisi

Stratejik IKY Uygulamalar1 ve kontrol degiskenleri olan isletmenin biiyiikliigii,
isletmenin yasi, bagh kurulus ve Ar-Ge; orgiitsel 6grenme yetenegindeki varyansin %
57°sini (R2= 0.570) acgiklamuslardir. Stratejik IKY tek basina orgiitsel grenme
yetenegindeki degisimin % 54 (R?*= 0.54) olan kismim agiklamistir. Stratejik IKY
uygulamalarinin 6rgiitsel 6grenme yetenegi lizerinde etkisinin yol diyagram semasi sekil

4.11°de goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin boyutlari olan yénetimsel baglilik,
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sistem perspektifi, agiklik ve deneyleme ve bilgi transferi ve entegrasyonunun faktor
yiikleri sirasiyla, 0.81, 0.83, 0.87 ve 0.86 olarak ¢ikmistir.Bu degerler, 6rgiitsel 6§renme

yetenegi ile onun boyutlar1 arasinda yiiksek bir korelasyonun soz konusu oldugu

gostermektedir.
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Sekil 4.11: Stratejik IKY’nin 6rgiitsel 6grenme yetenegi iizerindeki etkisini
gosteren YEM Yol diyagram semasi

Stratejik IKY Uygulamalarmin orgiitsel dgrenme iizerindeki etkisi YEM Yol
analizi kullanilarak incelenmistir. Tablo 4.18’de goriildiigii gibi, Stratejik IKY
Uygulamalar1 orgiitsel 6grenme yetenegi tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif
bir etkiye sahiptir (8 = 0.686, P-degeri < 0.01). Dolayisiyla, Stratejik IKY
uygulamalarinda yapilan bir birimlik artig Orglitsel 6grenme yeteneginde % 68.6

degisime yol agmaistir.
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Tablo 4.18: Sratejik IKY’nin érgiitsel 53renme yetenegi iizerinde etkisi (YEM Yol

Analizi)
YEM Yol Beta katsayis1 P-degeri  Anlamhihik
Org Ogren Yet <---  Stratejik IKY .686 *kk Anlamh
Org Ogren Yet <--- Isletmeninyas1i [-.123 .028 Anlamh
W Isletmenin Anlamli
Org Ogren Yet <--- -.029 .596
re et _te bityiikliigii degil

Org Ogren Yet <-- Ar-Ge 129 .038 Anlamh
. Anlaml
Org Ogren Yet <---  Bagh kurulus -.034 .556 d;:g?lm '

Kontrol degiskenlerinin etkisine bakildiginda, Ar-Ge’nin Orgiitsel Ogrenme
yetenegi lizerinde olumlu bir etki yaptigi goriilmektedir (f= 0.129, P-degeri < 0.05).
Buna gore, arastirma ve gelistirme faaliyetleri orgiitiin yeni bilgi elde etme, bu bilgiyi
calisanlar arasinda paylagsma, yorumlama ve ileride kullanmak igin Orgiitsel hafizada
saklama yetenegi artmustir. Ancak, isletmenin biyiikligii ve diger bir sirketin bagh
kurulus olmas1 orgiitsel 6grenme yetenegi lizerinde anlaml bir etki yapmamistir (P>
0.05).Ayrica, dnceki ¢aligmalardan farkli olarak (6rnegin, Hu, Wu and Shi, 2016, vb) bu
arastirmada Orgiitsel 6grenme yetenegi ile isletmenin yasi arasinda olumsuz bir iligki
ortaya ¢ikmustir (8 = -.123, P-degeri < 0.05).Bunun muhtemel nedeni ise yast biiyiik
olan isletmeler mevcut normlar, politikalar veya varsayimlarini degistirmeden hatalar:
tespit etmeye ve diizeltmeye calisirlar. Argyris ve Schon (1978) s6z konusu 6grenmeyi
tek yonlii 6grenme (single-loop learning) olarak adlandirmislardir. Ancak, orgiitsel
ogrenme, hata tespit etme ve diizelteme faaliyetin Gtesinde mevcut normlarinin
degistirilmesini icermektedir (¢ift yonlii 6grenme). Yas1 biiylik olan isletmelerde ¢ift-
yonlii 6grenmeyi gerceklestirmek kolay olmamaktadir. Cinar ve Eren’in (2015)
Tiirkiyedeki kamu hastaneleri {izerinde yaptiklar1 bir ¢alismaya gore isletmenin yast,
orgiitsel 0grenme yetenegini negatif olarak etkilemistir (3= -0.248, P< 0.01). Genel

olarak, YEM yol analiz sonuglarina gore hipotez 2 kabul edilmistir.
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45.4.3 Orgiitsel 6grenme yeteneginin orgiitsel inovasyon iizerinde
etkisi

Orgiitsel 6grenme yeteneginin orgiitsel inovasyon iizerindeki etkisini incelemek
icin yol analizinden yararlanilmistir. Sekil 4.12°de gorildugi gibi, Orglitsel
inovasyondaki varyansin % 39.2°si (R = 0.392) érgiitsel 6grenme yetenegi ve kontrol
degiskenleri (isletmenin yasi, isletmenin biyiikligii, Ar-Ge faaliyetleri ve bagli kurulus)
tarafindan agiklanmustir. Orgiitsel 6grenme yetenegi tek basimna drgiitsel inovasyondaki

degisimin % 36 (R?= 0.360) olan kismini agiklamustir.
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Sekil 4.12: Orgiitsel 6grenme yeteneginin orgiitsel inovasyon iizerinde etkisini
gosteren YEM Yol diyagram semasi

=
o

3

®® @660 @ 6O

2
@
Ilo
m
>

OE4

©

® @
HE

190



Tablo 4.19: Orgiitsel 6grenme yeteneginin orgiitsel inovasyon iizerideki etkisi
(YEM Yol Analizi)

YEM Yol Beta katsayis1 P- degeri Anlamhhk
Org Inovasyon <--- Org Ogren Yet |[.506 ek Anlamh
Org Inovasyon <--- Ar-Ge 199 .008 Anlamh
Org Inovasyon <--- Bagl kurulus .068 305 Anlaml degil
Org_Inovasyon <--- I$}et_,mef1 fn -.029 .656 Anlamlt degil
biyikligi
Org_Inovasyon <--- Isletmenin yasi .014 824 Anlaml degil

Orgiitsel 6grenme yeteneginin drgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi tablo 4.19°da
goriilmektedir. YEM Yol analiz sonucglarina gore orgiitsel 6grenme yetenegi Orglitsel
inovasyon tizerinde olumlu yonde bir etkiye sahiptir (B = 0.506, P< 0.01). Buna gore,
orgiitsel 6grenme yeteneginde yapilan bir birimlik artig orgiitsel inovasyonda % 50.6
degisime yol agmaktadir. Kontrol degiskenlerinin etkisine bakildiginda, Ar-Ge’nin
orgiitsel inovasyon lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu goériilmektedir (= 0.199, P<
0.01). Ancak diger kontrol degiskelerinin orgiitsel inovasyon {izerindeki etkisi
istatistiksel olarak anlamli ¢ikmamistir (P> 0.05). Genel olarak, YEM vyol analiz

sonuglaria gore hipotez 3 kabul edilmistir.

4.5.4.4 Stratejik IKY ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide
orgiitsel 0grenme yeteneginin aracilik roli

Stratejik IKY uygulamalar ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel
O0grenme yeteneginin aracilik roliiniin s6z konusu olup olmadigimi belirlemek i¢in
AMOS paket programi aracilifiyla yapisal esitlik modeli (YEM) kullanilmistir.
Verilerin; 6lgme ve yapisal modeller ile uyumlu olup olmadigini belirlemek igin uyum
olgiitleri acisindan degerlendirmeler yapilmustir. Stratejik IKY, orgiitsel inovasyon ve
orgiitsel Ogrenme yeteneginin faktdor yapist mevcut veriler tarafindan desteklenip

desteklenmedigini test etmek i¢in Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) kullanilmistir.
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Yapilan dogrulayici faktor analiz (DFA) sonuglarina gore her degiskenin
yakinsak gecerlilik (convergent validity) ve ayirimcer gegerlilik (discriminant validity)
kosullar1 saglanmistir. Degiskenlerin yakinsak gegerliligini 6lgmek igin kullanilan
Kompozit giivenilirlik (CR) ve Ortalama Varyans Aciklama (AVE) katsayilarinin
sirastyla, 0.7 ve 0.5’ten biiyiik ¢ikmas1 gerekmektedir. Bu calismada, Stratejik IKY,
orgiitsel inovasyon ve oOrgiitsel 6grenme yeteneginin CR katsayilar1 sirasiyla, 0.963,
0.869 ve 0.907 olarak cikmistir. Bununla beraber, sozii edilen degiskenlerin AVE
degerleri 0.5’ten biiylik cikmistir. Dolayisiyla, bir ortiik degiskeni 6l¢mek icin kullanilan
maddeler kendi aralarinda iliskili ve ilgili faktorler tarafindan daha iyi agiklandigin
ifade edilebilir. Her degiskenin CR ve AVE degerleri beklenen diizeyin iistiinde ¢iktigi
icin yakinsak gegerlilikten s6z etmek miimkiindiir. Ayrica, ayirimci gecerlilikten
(discriminant validity) s6z etmek i¢in her degiskenin MSV (Maksimum Paylasilan
Varyans) ve ASV (Paylasilan Varyansin Karesinin Ortalamasi) degerleri AVE’den
kiigiik olmas1 gerekmektedir. Stratejik IKY, orgiitsel inovasyon ve orgiitsel dgrenme
yeteneginin MSV degerleri sirasiyla, 0.566, 0.407 ve 0.566 olarak c¢ikmustir. Her
degiskenin MSV degeri, AVE degerinden kii¢iilk oldugu i¢in aymrimci gegerlilik
sagladigr ifade edilebilir.

Modelin biitiiniinii degerlendirmek i¢in kullanilan Ki-kare istatistigi (P-degeri),
CMIN/DF, RMR ve RMSEA degerleri sirasiyla, 0.000, 1.426, 0.003 ve 0.049 olarak
cikmistir. Ki-kare istatistigi disinda diger uyum olgiitleri kabul edilecek diizeydedir.
Ancak, Ki-kare istatistiginin anlamli ¢ikmasi (P-degeri= 0.000 < 0.05) esas olarak 6rnek
sayist ile iligkilidir (Cangur ve Ercan, 2015). Bununla beraber, NFI (0.868), RFI (0.849),
IFT (0.956), TLI (0.949) ve CFI (0.956) gibi karsilagtirmali uyum 6lgiitleri genel olarak
test edilen modelin referans bir modele (baseline model) gore daha 1yi uyum sagladigini
isaret etmektedir. Ancak, Ki-kare istatistigi gibi RFI ve NFI sonuglarinin istenilen
diizeyde ¢ikmamasi biiyiik 6l¢iide 6rnek sayisinin kiiciik olmasindan kaynaklanmaktadir
(a.g.e, 2015).
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Stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel

O0grenme yeteneginin aracilik roliinii test etmek i¢in Baron ve Kenny (1986) tarafindan

gelistirilen ve dort asamadan olusan bir yontem kullanilmistir. Aracilik modelinin test

edilmesinde izlenen dort agama tablo 4.20°de yer almaktadir.

Tablo 4. 20: Aracilik modelinin test edilmesinde kullanilan asamalar (Baron ve

Kenny, 1986)

Asamal |Y =py+p1 X+e X c Y
Asama2 |M=pfy+ 1 X+e X—a ———M
Asama3 |Y=py+ 1 M+e M b Y
Asamad |Y =pfo+ 1 X+ S M+e X c Y
M —b Y

e Y =Bagimli degisken
e X =Bagimsiz degisken
e M = Araci degisken

e (o= Sabit terim

e ;= Bagimsiz degiskenin katsayis1 (S X)

e ;= Araci degiskenin katsayisi (f1 M)
e e =Hataterim

Aracilik modelini test etmek igin izlenen birinci asama bagimsiz degiskenin

bagiml degisken iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini

belirlemektir. Tablo 4.21°de goriildiigl gibi; isletmenin yasi, isletmenin biiyiikligi, alt

sektor, bagl kurulug ve Ar-Ge faaliyetleri kontrol altina tutuldugunda bagimsiz degisken

olan Stratejik IKY uygulamalar1 bagimli degisken olan orgiitsel inovasyon iizerinde

istatistiksel olarak anlamli bir etki yapmustir (= 0.396, P-degeri < 0.01).

Tablo 4.21: Stratejik IKY uygulamalarinin érgiitsel inovasyon iizerindeki

dogrudan etkisi
Regresyon Analiz sonuglari
Yol Beta katsayis1 | P-degeri | Sonu¢
Orgiitsel inovasyon <--- Stratejik IKY .396 *xx Anlaml
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Ikinci asama, bagimsiz degiskenin araci degisken iizerinde istatistiksel olarak
anlaml bir etkiye sahip olup olmadigini test etmektir. Tablo 4.22’de goriildigi gibi;
isletmenin yasi, biiyiikligi, bagl kurulus ve Ar-Ge faaliyetleri kontrol altina alindiginda
Stratejik IKY uygulamalar orgiitsel 6grenme yetenegi iizerinde istatistiksel olarak
olumlu bir etki yapmstir (B, = 0.686, p < 0.01). Baska bir ifadeyle; Stratejik IKY, araci

degiskeni olan orgiitsel 6grenme yetenegi tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Tablo 4.22: Stratejik IKY uygulamalarinin érgiitsel 63renme yetenegi iizerindeki

etkisi
Regresyon Analiz sonuglari
Yol Beta katsayisi P- | Sonug¢
degeri
Orgiitsel 6grenme yetenedi <--- Stratejik IKY .686 *** | Anlamli

Ucgiincii asamada, araci degiskenin bagimli degisken iizerinde etkiye sahip olmasi
gerekmektedir. Tablo 4.23’te goriildiigii gibi; isletmenin yasi, bagh kurulus ve Ar-Ge
faaliyetleri kontrol altina alindiginda araci degiskeni olan orgiitsel dgrenme yetenegi
orgiitsel inovasyon tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etki yapmustir (B,= 0.506, <
0.01).

Tablo 4.23: Orgiitsel 63renme yeteneginin orgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi

Regresyon Analiz sonuglari

Yol Beta P- | Sonug¢

katsayis1 | degeri

Orgiitsel inovasyon <--- Orgiitsel 6grenme yetenegi 506 *** | Anlaml

Dordiincii agamada; aract ve kontrol degiskenleri modele dahil edildiginde
bagimsiz degiskenin bagimhi degiskene etkisi s6z konusu olup olmadig:

degerlendirilmektedir. Tablo 4.24°te yer aldig1 gibi; orgiitsel 6grenme yetenegi (araci
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degisken) ve kontrol degiskenleri modele eklendiginde Stratejik IKY uygulamalarinin
orgilitsel inovasyon tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etki yapmamistir (f1= 0.091,
P-degeri = 0.367 > 0.05). Bagka bir ifadeyle, arac1 degisken modele dahil edildiginde
Stratejik IKY uygulamalarmin &rgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi 0.396’dan (tablo 30)
0.091’a (tablo 33) diismiistiir. Bu sonuca gore, Stratejik IKY ile orgiitsel inovasyon
arasindaki iligkide oOrgiitsel O8renme yeteneginin aracilik yaptigimi sdylemek
miimkiindiir.Bununla beraber, orgiitsel 6grenme yetenegi modele dahil edildiginde,
Stratejik IKY uygulamalarmin érgiitsel inovasyon iizerinde istatistiksel olarak anlamli
bir etki yapmadigi igin tam araciliktan sz etmek miimkiindiir.Dolayisiyla, Stratejik IK'Y
uygulamalar orgiitsel 6grenme yeteneginin araciligiyla orgiitsel inovasyon lizerinde etki

yapmustir. Genel olarak, yukarida so6zii edilen sonuglara gore hipotez 4 kabul edilmistir.

Tablo 4.24: Yol Analizi Regresyon Katsayilar:1 ve Anlamhlik Diizeyleri

Beta katsayisi
S.tand.. Stand. edilmis |P_degeri T I S
edilmemis Beta katsayisi
Beta katsayisi
Org. Ogr.Yet <--- Stratejik IKY .532 .680 folelal Anlamh
Org. Ogr.Yet <--- Bagh kurulus -.008 -.033 575 Anlaml1 degil
Org. Ogr.Yet <--- Ar-Ge .031 136 .029 | Anlamh
Org. Ogr.Yet <--- Isletmenin yas1 -.010 -.124 .027 Anlamh
Orginov  <--- Org. Ogr.Yet 486 481 *** | Anlamh
Org Inov <--- Stratejik IKY 072 .091 .367 Anlamh degil
Orgnov  <--- Isletmenin yas1 .001 012 .850 | Anlaml degil
OrgInov ~ <--- Alt sektor -.004 -.082 209 | Anlamli degil
Org Inov <--- Ar-Ge .041 174 .024 Anlamh
Orginoy <. Sietmenin 019 -.057 406 | Anlambdegil
buytikligi
Org inov <--- Bagl kurulus .014 .057 390 Anlaml1 degil

Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki dolayli etkisinin anlamli olup

olmadigint belirlemek icin bootstrap yontemi kullanilmaktadir. Dolayli etkinin

anlamlilig1 bootstrap giiven aralig1 alt ve iist sinirlarina gore belirlenmektedir. Dolayl
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etkinin anlamli olmasi i¢in sifirin giiven araligi list ve alt smirlar disinda olmasi
gerekmektedir (Preacher ve Hayes, 2008). Yukaridaki agiklamalardan anlasildig1 gibi,
Stratejik IKY nin 6rgiitsel inovasyon iizerinde dolayl bir etkisi s6z konusudur. Ancak,
dolayli etkinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini belirlemek igin bootstrap
giiven araligi degerlerine bakilmistir. Tablo 4.25°te goriildiigii gibi Stratejik 1KY
uygulamalarinin orgiitsel inovasyon ftizerindeki dogrudan etkisi istatistiksel olarak
anlamli ¢tkmamustir (B; = 0.091, P= 0.475, > 0.05). Ancak, Stratejik IKY nin orgiitsel
inovasyon tizerinde dolayli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (B, =0.326,
Bootstrap P= 0.001< 0.05). Dolayli etkinin (0.326) bootstrap giiven araligi 0.185 alt ve
0.503 {ist smirlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (P = 0.001). Sifirin s6zii
edilen st ve alt sinirlar1 diginda oldugu i¢in dolayli etkinin anlamli oldugunu isaret
etmektedir. Bununla beraber, dogrudan etki (0.091) ve dolayli (0.326) etkinin toplami1
olan toplam etki istatistiksel olarak anlamli ¢ikmustir (B= 0.475, P = .001 < 0.05).
Arastirmanin genel YEM semasi sekil 4.13°te yer almaktadir.

Tablo 4.25: Stratejik IKY’nin érgiitsel inovasyon iizerinde dogrudan, dolayh ve
toplam etkilerinin anlamhlik diizeyleri

Dogrudan etki | Dolayh 95% Giiven Araligi | Toplam
etki Alt simr | Ust siir | etki
Bootstrap 0.091 0.326 0.185 0.503 0.475
sonuglari
Bootstrap P- | .475 0.001 0.001
degeri
Sonug Anlamli Anlaml Anlaml
degildir
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Sekil 4.13: Arastirmanin Genel Analiz Modeli (Yapisal Esitlik Modeli/ YEM)

4545 Ilsletmelerin orgiitsel inovasyonlarmmin Stratejik 1KY
Uygulamalarimin ortalamalarina gore karsilastirilmasi

Stratejik IKY Uygulamalarm yiiksek diizeyde uygulayan isletmeler ile
uygulamayanlar arasinda orgiitsel inovasyonu agisindan fark olup olmadigini belirlemek
icin tek yonlii ANOVA kullanilmistir. Isletmelerin Stratejik IKY uygulama diizeyleri
Medyan Ayirma Yontemi kullanilarak “Yiiksek” ve “Disiik” seklinde iki gruba
ayrilmistir. Bu yontem esas olarak siirekli olan verileri (degiskeni) kategorize ederek
analizi kolaylastirmak igin kullanilmaktadir (Jamie DeCoster, vd., 2011). Yapilan

analize gore; Medyan skoru 0.32 olarak ¢ikmistir. Bu yonteme gore, medyan skoru

197



0.32’nin iistiinde olan isletmeler ‘Yiiksek Diizeyli’ Stratejik iKY, 0.32’nin altinda
olanlar ise ‘Diisiik Diizeyli’ Stratejik IKY grubunu olusturmustur. Medyan skoru
iistiinde olan islemelerin sayis1 99 (% 50.3) iken geri kalan 98 (% 49.7) isletme ise bu

skorun altinda olanlardir.

Tek yonliit ANOVA iki bagimsiz grup arasinda anlamli bir fark olup olmadigini
belirlemek i¢in kullanilan parametrik bir test istatistigidir. Bu testi uygulamak i¢in
izlenmesi gereken varsayimlar vardir. ilk olarak, verilerin siirekli (veya en az sirali)
olmalar1 arzulanir. ikinci olarak, bagimsiz degiskenin her iki grup icin normal bir
dagilim gostermesi gerekmektedir. izlenmesi gereken diger bir varsayim ise gruplarin
varyanslari homojen olmalhdir (Martin ve Bridgmon, 2012:08). Bu c¢alismada,
degiskenleri 6l¢mek icin Likert 6lcegi kullanilmistir. Her grubun normal dagilim
gosterip gostermedigini degerlendirmek icin Z-istatistigi kullanilmistir. Z-istatistigi,
standart basiklik ve ¢arpiklik degerlerin kendi hata terimleri ile bdliinmesiyle elde edilir.
Ornek sayis1 50-300 arasinda olan galismalar igin % 95 giiven aralifinda (P< 0.05)
normal dagilimdan s6z etmek i¢in Z skorun kritik degeri olan £3.29 altinda olmasi
gerekmektedir (H.Y. Kim, 2013). “Diisiik Stratejik IKY” grubun garpiklik degerin (-
0.122) kendi hata terimi (0.244) ile boliinmesiyle Z skoru (-0.5) elde edilmistir. Ayn
grubun basiklik degerinin (0.591) kendi hata terimi (0.483) ile bdliinmesiyle Z skoru
(1.223) hesaplanmistir. Benzer olarak, “Yiiksek Stratejik IKY* grubun garpiklik degerin
(0.104) kendi hata terimi (0.243) ile boliinmesiyle Z skoru (0.427) elde edilmistir. Ayni
grubun basiklik degerinin (-1.142) kendi hata terimi (0.481) ile boliinmesiyle Z skoru (-
2.374) hesaplanmigtir. Her iki grubun Z-skorlari beklenen kritik degerinden kiigiik

(£3.29) ciktig1 i¢in gruplarin normal dagilim gosterdigini soylemek miimkiindiir.

Gruplarin varyanslarimin homojen olup olmadigini belirlemek icin Levene testi
kullanilmigtir. Es-varyans varsayimin karsilanmasi i¢in Levene testin anlamsiz ¢ikmasi
gerekmektedir (P-degeri > 0.05). Ancak, yapilan analize gore Levene testi anlamli
cikmigtir (P-degeri = 0.010 < 0.05). Grup varyanslarinin homojen olmadig1 durumlarda
Levene testin parametrik alternatifi olan Welch’in gelistirdigi (test of equality of means)
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test kullanilmaktadir (Parra-Frutos, 2012). Tablo 4.26’da goriildiigi gibi, Welch and
Brown-Forsythe’nin testlerinin anlamli ¢ikmasi (p < 0.05) 6rgiitsel inovasyon agisindan

“yiiksek” ve “diisiik” diizeyli Stratejik IKY gruplar arasinda fark oldugu sdylenebilir.

Tablo 4.26: Welch ve Brown-Forsythe’nin Grup Ortalamalarimin Esitlik Testleri

Orgiitsel inovasyon

Statistic®  dfl df2 Sig.
Welch 34.672 1 191.135 .000
Brown-Forsythe 34.672 1 191.135 .000

a. Asymptotically F distributed.

Gruplarin ortalamalar1 arasinda fark oldugunu ifade etmek icin ANOVA testin
istatistiksel olarak anlamli ¢ikmasi gerekmektedir (P-degeri < 0.05). Tablo 4.27°de
goriildiigii gibi, orgiitsel inovasyon agisindan “yiiksek” ve “diisiik” diizeyli Stratejik IKY
gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugunu séylemek miimkiindiir

(ANOVA testi [F (1,195) = 34.618, P-degeri < 0.05]).

Tablo 4.27: ANOVA Testinin Anlamlilig

ANOVA
Orgiitsel inovasyon
Kareler toplami Df Kareler ortalamasi F Anlamlilik
Guplar arasi 594 1 594  34.618 .000
Gruplar i¢i 3.347 195 017
Toplam 3.941 196
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Tablo 4.28: isletmelerin Stratejik IKY uygulama diizeylerine gore érgiitsel
inovasyon diizeyleri

Descriptives

Orgiitsel inovasyon

N |Ortalama Std. Std. Ortalama icin 95%
Sapma | hatasi giiven arahgi

Alt simr | Ust simir

‘Diistik’ Diizeyli 98 3467 12058 .01218 3225 3709
Stratejik IKY grubu

“Yiiksek’ Diizeyli 99 4566 .14058 .01413 4285 4846
Stratejik IKY grubu

Total 197 4019 14180 .01010 .3820 4218

Isletmelerin Stratejik IKY uygulama diizeylerine gore orgiitsel inovasyon
diizeyleri tablo 4.28’de yer almaktadir. Goriildiigii gibi, her iki grubun ornek sayisi
hemen hemen aymidir (98 ve 99). Orgiitsel inovasyonun ortalamas1 ‘diisiik diizeyli’
Stratejik IKY grubu igin 3,467 iken ‘yiiksek diizeyli’ Stratejik IKY grubu igin ise 4,566
olarak ¢ikmistir. Bu rakamlardan anlasildign gibi, Stratejik (Baglihiga Dayal) IKY
faaliyetlerini yliksek diizeyde uygulayan isletmelerin orgiitsel inovasyon ortalamasi s6z
konusu uygulamalarini diisiik seviyede yerine getiren isletmelerin orgiitsel inovasyon
ortalamasindan daha fazladir. Sekil 4.14’te goriildiigii gibi, gruplarin orgiitsel inovasyon
diizeyleri arasinda carpict bir fark sdz konusudur. Dolayisiyla, Stratejik IKY
faaliyetlerini yiiksek diizeyde uygulayan isletmelerin Orgiitsel inovasyon seviyesi (X=
4,566) soz konusu uygulamalarini diigiik diizeyde yerine getirenlerden (X= 3,467) daha

fazladir. Bu sonuglara gore, hipotez 5 kabul edilmistir.
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Sekil 4.14: Gruplarin Stratejik IKY ortalamalar1 ve Orgiitsel inovasyon diizeyleri

4.5.5 Arastirma bulgularinin ozeti

Bu calisma ile ilgili degiskenleri 6lgmek i¢in kullanilan Slglim araglarinin
giivenilirlik ve gegerlilik sonuglari 6zet olarak bu kisimda ele alinmistir. Bununla
beraber, c¢alismadan elde edilen hipotez testlerinin sonuglart asagidaki kisimda

incelenmistir.

4.5.5.1 Ol¢iim araglarinin giivenilirlik ve gecerlilik sonu¢larinin
ozeti

Bu caligma; temel olarak, Stratejik (baghliga dayali) IKY uygulamalar ile
orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide oOrgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliinii
incelemeye amaglamaktadir. Bu amaca yonelik, anket Etiyopya’da iki bolgede (Addis
Ababa ve Oromia) {retim sektoriinde faaliyet gosteren 197 isletmeden
toplanmistir. Arastirma degiskenlerini 6lgmek igin kullanilan Glglim araglarinin faktor
yapisini belirlemek icin faktdr analizi yapilmistir.Stratejik (baghlhiga dayal) 1KY
uygulamalarinin 6lgegi iki ¢alismadan olusmustur.Yapilan Agiklayici Faktor Analizin

sonucunda Stratejik (bagliliga dayal) IKY uygulamalarim 6lgmek igin kullanilan 19
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madde tek bir faktérde toplanmistir.Bu uygulamalarin giivenilirlik katsayis1 (Cronbach
alpha) 0.96 olarak ¢ikmustir.

Bu ¢alismada, orgiitsel 6grenme yetenegini ve orgiitsel inovasyonu 6l¢gmek igin
daha once kullanilmis ve gegerliligi kanitlanmig 6lgekler kullanilmistir. Dolayisiyla, s6z
konusu 6lgeklerin gecerliliklerini stnamak ic¢in dogrulayici faktor analizi yiiriitiilmiistiir.
Yapilan yakinsak ve ayirimci gecerlilik testlerine gore orgiitsel 0grenme yetenegini
Olgmek i¢in kullanilan maddeler ilgili dort faktor altinda toplanmistir. Bu
faktorler;‘yonetimsel baglilik’, ‘sistem perspektifi’, ‘agiklik ve deneyleme’ ve ‘bilgi
transferi ve entegrasyonu’dur. Bu faktorlerin giivenilirlik katsayisi (a) sirasiyla, 0.856,
0.824, 0.792 ve 0.794 olarak ¢ikmustir. Benzer olarak, orgiitsel inovasyonun ti¢ boyutlu
bir kavram (iriin, siire¢ ve idari inovasyonlari) olup olmadigini incelemek igin
dogrulayic1 faktor analizi kullanilmistir. Bu analizin sonucunda, orgiitsel inovasyonu
Olemek icin kullanilan maddeler ilgili ii¢ faktdrde (iiriin, siire¢ ve idari inovasyonlari)
toplanmistir.Uriin, siire¢ ve idari inovasyonlarinin giivenilirlik katsayilari sirasiyla,
0.872, 0.827ve 0.803 olarak ¢ikmistir.Genel olarak, bu sonuglar orgiitsel 6grenme
yetenegi ve oOrgiitsel inovasyon Olgeklerinin hem gegerli hem de giivenilir olduklarina

isaret etmektedir.

4.55.2 Arastirma bulgularinin sonuclar

Bu calisma, bes ana hipotez ve ti¢ alt hipotez olmak tizere toplam sekiz hipotez
icermektedir. Hipotezleri test etmek igin korelasyon analizi, YEM vyol analizi ve
ANOVA (Tek-Yonlii-ANOVA)gibi analiz yontemleri kullanilmigtir. Arastirmadan elde
edilen veriler SPSS ve AMOS program paketleriyle islenmistir.

“Stratejik IKY uygulamalari, orgiitsel inovasyonu olumlu ydnde etkiler”
seklinde ifade edilen birinci hipotezin test edilmesi i¢in YEM yol analizi kullanilmistir.
Yapilan analiz sonucuna gore Stratejik IKY uygulamalarinin &rgiitsel inovasyon

lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (5 = 0.396,
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P< 0.01). Ayrica, Stratejik IKY uygulamalarinin; drgiitsel inovasyonun alt boyutlart
(lirtin, stire¢ ve idari inovasyonlar1) lizerindeki etkisini incelemek i¢in ayni analiz
yonteminden faydalanilmistir. Buna gore, Stratejik IKY uygulamalari iiriin inovasyonu
(H1la, p = 0.300, P< 0.01), siire¢ inovasyonu (Hlb, f = 0.404, P < 0.01) ve idari
inovasyon (H1lc, p = 0.390, P< 0.01) {izerinde istatistiksel olarak anlamli bir etki
yapmustir. Dolayisiyla, birinci hipotez ile onun alt hipotezleri (H1a, H1b ve H1c) kabul

edilmisgtir.

“Stratejik IKY uygulamalari, orgiitsel 6grenme yetenegine olumlu yonde etki
eder” sekilde ifade edilen ikinci hipotezi test etmek i¢in YEM yol analizi uygulanmistir.
Yapilan analizin sonucunda Stratejik IKY uygulamalarmin érgiitsel 6grenme yetenegi
iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etki yaptig1 ortaya ¢ikmistir (5 = 0.686,
P< 0.01). Bununla beraber, Stratejik IKY uygulamalari ile orgiitsel 6grenme yetenegi
arasinda (r = 0.694, P< 0.01) olumlu bir iligki s6z konusudur. Bu sonuglara gore hipotez

2 kabul edilmistir.

Ugiincii hipotez, “Orgiitsel 6grenme yetenegdi drgiitsel inovasyona olumlu yonde
etki eder” seklinde ifade edilmistir. S6z konusu hipotezi test etmek i¢in YEM yol analizi
kullanmilmigtir. Yapilan analizin sonucunda oOrgiitsel O6grenme yetenegi oOrglitsel
inovasyona olumlu yonde etki yaptig1 tespit edilmistir (= 0.506, P< 0.01). Ayrica, bu
degiskenler arasinda pozitif yonde bir iliski s6z konusudur (r = 0.530, P< 0.01).
Dolayisiyla, hipotez 3 (H3) kabul edilmistir.

Dérdiincii hipotez,“Orgiitsel 6grenme yetenegi, Stratejik IKY uygulamalari ile
orgiitsel inovasyon arasindaki iliskiye aracilik eder” seklinde ifade edilmistir. Bu
hipotezi sinamak i¢in YEM yol analizi kullanilmistir. AMOS program paketi araciligiyla
elde edilen yol analiz sonuglarina gére; orgiitsel dgrenme yeteneginin, Stratejik IKY
uygulamalar1 ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide aracilik rolii otaya ¢ikmustir.
Bunu adim adim olarak agiklayacak olursak; ilk asamada, bagimsiz degisken olan

Stratejik IKY uygulamalari bagimli degisken olan &rgiitsel inovasyon iizerinde
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istatistiksel olarak anlamli ve dogrudan bir etki yapmustir (= 0.390, P< 0.01). ikinci
asamada; Stratejik IKY uygulamalar, orgiitsel 6grenme yetenegi (aract degiskeni)
tizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir etkiye sahiptir (5, = 0.686, P<
0.01).Ugiincii asamada; araci degisken olan orgiitsel 6grenme yetenegi, bagimh
degiskeni olan Orgiitsel inovasyona olumlu yonde bir etki yapmustir (f,= 0.506, P<
0.01). Son asamada; aracit degisken oOlan Orgiitsel Ogrenme yetenegi modele dahil
edildiginde Stratejik IKY Uygulamalarinin &rgiitsel inovasyon iizerindeki dogrudan
etkisif= 0.396’den (P< 0.01) g1 = 0.091’¢ (P = 0.367> 0.05) diismiistiir. Dolayisiyla,
orgiitsel 9grenme yeteneginin Stratejik 1KY ile orgiitsel inovasyon arasinda aracilik rolii
vardir. Ayrica, orgiitsel dgrenme yetenegi modele eklendiginde; Stratejik IKY’nin
orglitsel inovasyona dogrudan etkisi anlamli ¢itkmadig i¢in($/ = 0.091, P = 0.358 >
0.05) tam araciliktan s6z etmek miimkiindiir. Dolayisiyla da hipotez 4 (H4) de kabul

edilmisgtir.

“Stratejik IKY uygulamalarmi yiiksek diizeyde uygulayan isletmeler ile
uygulamayanlar arasinda 6rgiitsel inovasyon agisindan fark vardir” seklinde ifade edilen
besinci hipotez tek yonli ANOVA ile test edilmistir. Isletmeler, Stratejik IKY
Uygulamalarinin diizeylerine gore iki gruba ayrilmistir. Bunlar, “yiiksek diizeyli” ve
“diisiik diizeyli” Stratejik IKY gruplar olarak isimlendirilmistir. “Yiiksek diizeyli”
Stratejik IKY grubun orgiitsel inovasyon ortalamasi (X = 4,567) “diisiik diizeyli”
Stratejik IKY grubun ortalamasindan (X = 3,467) daha biiyiiktiir. Bununla beraber,
“yiiksek diizeyli” ve “diisiik diizeyli” Stratejik IKY gruplar arasinda rgiitsel inovasyon
acisindan fark s6z konusu oldugundan (ANOVA, P-degeri =0.00, < 0.05) besinci
hipotez kabul edilmistir. Hipotez testlerinin sonuglari tablo 4.29°da goriilmektedir.
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Tablo 4.29: Arastirma ile ilgili hipotezler ve elde edilen sonuglar

Hipotezler Sonug

H1 Stratejik (Baghihiga Dayali) 1KY uygulamalari, orgiitsel | Kabul
inovasyonu olumlu yonde etkiler

Hla | Stratejik (Baghliga Dayal)) IKY uygulamalari iiriin | Kabul
inovasyonunu olumlu yonde etkiler

Hlb | Stratejik (Baglihiga Dayali) IKY uygulamalari siirec | Kabul
inovasyonunu olumlu yonde etkiler

Hlc | Stratejik (Baghliga Dayal) IKY uygulamalari idari | Kabul
inovasyonunu olumlu yonde etkiler

H2 Stratejik (Bagliliga Dayali) IKY uygulamalari, érgiitsel 6grenme | Kabul
yetenegine olumlu yonde etki eder

H3 Orgiitsel 6grenme yetenegi orgiitsel inovasyona olumlu yoénde | Kabul
etki eder

H4 Orgiitsel 6grenme yetenedi, Stratejik (Baglihiga Dayali) 1KY | Kabul
uygulamalari ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskiye aracilik
eder

H5 Stratejik (Bagliliga Dayali) IKY uygulamalarmi yiiksek diizeyde | Kabul

uygulayan isletmeler ile uygulamayanlar arasinda oOrgiitsel

inovasyonu acisindan fark vardir
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SONUC

Isletmelerin  hizli  degisen ¢evrede siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii
saglayabilmeleri i¢in T{riin, slire¢ ve idari gibi uygulamalarina yenilik katmalar
gerekmektedir. Orgiitsel inovasyon, ‘Grgiit icin yeni olan iiriin, siirec ve idari
uygulamalarinin Orgiit igerisinde gelistirilmesi ya da disaridan adapte edilmesi’ olarak
tanimlanir. Dolayisiyla, orgiitsel inovasyon yeni iriin, slire¢ ve idari faaliyetlerini
kapsamaktadir. Inovasyon, esas itibariyla, grenme potansiyeli yiiksek ve yaratici bir
davranig sergileyen bilgi isgileriyle iliskilidir. Bilgi isgilerinin sahip olduklari teorik ve
analitik bilginin stratejik olarak degerli ve benzersiz olmasindan dolay1 onlar1 yonetmek
icin uygun IKY faaliyetlerine ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu faaliyetlere, Bagliliga Dayali
IKY uygulamalar1 denilmektedir (Lepak ve Snell, 2002). Bununla beraber, isletmelerin
inovasyon gelistirmeleri icin hizl1 ve siirekli olarak dgrenmeleri gerekmektedir. Orgiitiin
yeni bilgi toplama, bu bilgiyi calisanlar arasinda paylasma, yorumlama ve Orgiitsel
stireclerle entegre etme kapasitesi Orglitsel Ogrenme yetenedi denilmektedir. Bu
caligmanin temel amaci Stratejik IKY uygulamalar ile drgiitsel inovasyon arasindaki

iliskide orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliinii incelemektir.

Orgiitsel inovasyonu tesvik eden IKY uygulamalarini belirlemek icin AMO
(Beceri, Motivasyon ve Firsat) teorisi kullanilmaktadir (Seeck ve Diehl, 2017; Park, Bae
ve Hong, 2017; Gémez, vd, 2017). Bu teoriye gore, calisanlarin yeteneklerini gelistiren,
motivasyonlarmni arttiran ve bilgilerini ortaya koyabilecekleri firsatlar1 saglayan IKY
uygulamalar1 isletme performansini arttirir. Bagliliga Dayali IKY uygulamalari esas
olarak bilgi is¢ilerinin yeteneklerini gelistiren, motivasyonunu arttiran ve onlara firsat
saglayan birbirleriyle iliskili olan IKY faaliyetlerinden olusmaktadir. Isletmenin gerekli
bilgi, yetenek ve becerileriyle donatilmis bireylere sahip olabilmesi i¢in kullanilan IKY
uygulamalar: arasinda; segici ise alma, kapsamli egitim ve gelistirme faaliyetleri 6n
sirayl almaktadir. Sozii edilen IKY uygulamalari, calisanlarin yeteneklerini gelistirir ve

orgiitsel sorunlara yaratict ¢oziim gelistirme kapasitesini arttirir. Ayrica, tesvik edici
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ticret sistemleri, gelisime dayali performans degerlendirme faaliyetleri, igerden terfi
olanaklar1 ve is giivencesi gibi IKY faaliyetleri calisanlarin yaratict fikirlerini
cekinmeden ortaya koymalarini tesvik eder ve motivasyonlarini yiikseltir. Bununla
beraber, bilgi iscilerinin karar verme silirecine dahil edilmeleri ve islerin esneklilige
imkan saglayacak tarzda tasarlanmasi onlarin hizli degisen calisma ortaminda faaliyet

gostermeleri igin biiylik bir firsat saglar.

Boylece, calisanlarin i¢ ve dis ¢evreden siirekli olarak bilgi toplamalarina, bu
bilgiyi kendi aralarinda paylagsmalarina, ortak bir vizyona sahip olmalarina ve orgiitsel
sorunlara yaratict ¢dziim gelistirmelerine yardimci olunmaktadir. Sézii edilen IKY

uygulamalari, ¢alisanlarin potansiyellerini kullanmalar1 i¢in firsat saglar.

Literatiirde, Stratejik IKY uygulamalarmin drgiitsel 6grenme yetenegi iizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugunu gosteren ¢ok sayida caligma yer almaktadir. Ayrica,
farkli bazi ¢alismalar da Orgiitsel 6grenme yeteneginin orgiitsel inovasyonu olumlu
yonde etkiledigini gostermistir. Dolayisiyla, bu calismada, bagimsiz degisken olan
Stratejik IKY uygulamalari, arac1 degisken olan orgiitsel dgrenme yetenegi ve bagiml

degisken olan 6rgiitsel inovasyon arasindaki iligki incelenmistir.

Boylece, Stratejik IKY uygulamalarmin drgiitsel inovasyon ve onun alt boyutlar
olan iiriin, siire¢ ve idari inovasyon iizerindeki etkisini incelemek arastirmanin temel
amac1 olmustur. Bu calismanm diger amaci, Stratejik IKY uygulamalarinin 6rgiitsel
ogrenme yetenegi lizerinde etkisini ortaya koymaktir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin
orgiitsel inovasyona etKisini arastirmak bu ¢alismanin bir baska amacidir. Bu
aragtirmanin SOn amaci ise, Stratejik IKY uygulamalarini yiiksek diizeyde uygulayan ve
uygulamayan isletmeler arasinda Orgiitsel inovasyon agisindan fark olup olmadigini

belirlemektir.
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Yukarida sozii edilen amaglar dogrultusunda, veriler; Etiyopya’da iiretim
sektoriinde faaliyet gosteren 197 isletmeden anket yontemiyle toplanmistir.
Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, orgiitsel inovasyonun ortalama puani (4,153)
Stratejik IKY uygulamalarmin (3,318) ve orgiitsel dgrenme yeteneginin  (4,019)
ortalamalarindan daha fazladir. Orgiitsel inovasyonun boyutlarina bakildiginda, idari
inovasyonun ortalamasi (4,304); iiriin inovasyon (3,973) Ve siire¢ (3,792) inovasyonun
ortalamasindan daha fazladir. Buna gore, katilimci isletmelerin goreceli olarak idari
inovasyona daha fazla 6nem verdikleri ifade edilebilir. Diger yandan; iiriin ve siireg
inovasyonlarinin ortalama puanlari 6rgiitsel inovasyonun ortalamasindan daha kiigiiktiir.
Idari inovasyon, esas itibariyla, iiriin ve siire¢ inovasyonlarma gore daha az maliyet ve
teknoloji igermektedir. Dolayisiyla, Etiyopya gibi gelismekte olan iilkelerde faaliyet
gosteren isletmelerin daha ¢ok maliyet ve teknoloji gerektirmeyen idari inovasyonlara

onem vermeleri beklenen bir sonugctur.

Arastirmadan elde edilen sonuglara gére, Stratejik IKY uygulamalariin bagimli
degisken olan orgiitsel inovasyon iizerinde anlamli ve olumlu yonde bir etki yaptigi
tespit edilmistir. Bu sonug, konuya iligkin daha 6nce yapilan ¢aligmalarla (Yu Zhou vd.,
2013; R.M. Verburg, vd, 2007, vb) benzerlik gostermektedir. Bununla beraber, Stratejik
IKY uygulamalar1 orgiitsel inovasyonun alt boyutlar1 olan fiiriin, siire¢ ve idari
inovasyonlarini da olumlu yonde etkilemistir. Bu sonug, tezin teori kisminda tarif edilen

caligmalarin sonuglariyla uyumlu oldugu ifade edilebilir.

Kontrol degiskenlerinin etkilerine bakildiginda, sadece Ar-Ge faaliyetlerinin
orglitsel inovasyon fiizerinde anlamli ve pozitif yonde bir etki yaptigi goriilmektedir.
Literatiirde, isletmenin yasi, biiyiikliigii ve bagl kurulus gibi faktorleri; {irlin, siire¢ ve
idari inovasyon tizerinde olumlu bir etkiye sahip olduklarina yonelik genel bir goriis s6z
konusudur. Buna karsin, bu g¢alismada sozii edilen kontrol degiskenlerinin orgiitsel
inovasyon iizerinde anlamli bir etki birakmamis olmasi beklenmeyen bir sonu¢ olmustur.

Ancak, bagl kurulus ve Ar-Ge faaliyetlerinin o6rgiitsel inovasyon ile anlamli ve pozitif
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yonde iligkili olduklar1 saptanmistir. Genel olarak calisanlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerini gelistiren, motivasyonunu artiran ve c¢alisanlara firsat saglayan bagliliga
dayali IKY uygulamalari isletmenin yeni iiriin, siire¢ ve idari uygulamalar1 gelistirme

cabalarini etkiledigi sdylenebilir.

Stratejik IKY nin 6rgiitsel 6grenme yetenegi iizerindeki etkisini incelemek igin
yapilan analizin sonucunda, Stratejik IKY’nin orgiitsel dgrenme yetenegi iizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bununla beraber, sozii edilen
degiskenler arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur. Buna gore, Stratejik IKY nin
etkisiyle isletmelerin yeni bilgi toplama, bu bilgiyi ¢alisanlar arasinda paylasma,
yorumlama ve Orgiitsel siireglerle entegre etme yeteneginin arttigi ifade edilebilir.
Kontrol degiskenlerinin etkisine bakildiginda, Ar-Ge faaliyetleri orgiitsel 6grenme
yetenegi tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Dolayisiyla, Ar-Ge faaliyetleri orgiitiin
bilgi toplama, bu bilgiyi ¢alisanlar arasinda paylasma, yorumlama ve ileride kullanmak
icin orgiitsel hafizada saklama yeteneginin arttirdigini ifade edilebilir. Mevcut literatiir,
isletme yasmin oOrgiitsel 6grenme yetenegini olumlu olarak etkiledigini gostermektedir
(Hu, Wu ve Shi, 2016, vb). Ancak, bu ¢alismada, isletmenin yas1 orgiitsel 6grenme
yetenegi lizerinde olumsuz bir etki birakmasi beklenmeyen bir sonugtur. Genel olarak,
yast Dbiliylk olan isletmeler mevcut normlar, politikalar veya varsayimlarini
degistirmeden 6grenmeye (hatalari tespit etmeye ve diizeltmeye) ¢alisirlar. Dolayisiyla,
bu isletmelerin yeni bilgiye agik olmalari, mevcut norm ve varsayimlari sorgulamalari,
normlara karsi yeni bakis agilarina sahip olmalar (¢ift yonlii 6grenme) kisitlanabilir.
Cmar ve Eren’in (2015) Tiirkiye’deki kamu hastaneleri tizerinde yaptiklart bir
caligmada, isletme yasinin orgiitsel 6grenme yetenegini negatif olarak etkiledigini ortaya

koymuslardir.

Orgiitsel dgrenme yetenegi ile orgiitsel inovasyon ve onun alt boyutlar1 olan
iirlin, siire¢ ve idari inovasyonlar arasinda olumlu bir iligki ortaya c¢ikmistir. Ayrica,

yapilan yol analiz sonuglarina gore; orgiitsel 6grenme yeteneginin drgiitsel inovasyonu
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pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Buna gore, isletmenin yeni bilgi elde etme, bu
bilgiyi bireyler arasinda paylasma, yorumlama ve Orgiitsel siireclerle biitiinlestirme
yeteneginin artmasi onun {irlin, siire¢ ve idari inovasyon gelistirme kapasitesini arttirdigi
ifade edilebilir. Bu sonug, tezin teori kisminda tarif edilen calismalarin sonuglariyla

uyumlu oldugu sdylenebilir.

Bu calismada, Stratejik IKY uygulamalar1 ile orgiitsel inovasyon arasindaki
iliskide orgiitsel 6grenme yeteneginin aracilik roliiniin s6z konusu olup olmadigi
incelenmistir. Yapilan analiz sonuglarma gére, orgiitsel 9grenme yetenegi; Stratejik IK'Y
uygulamalar1 ile oOrglitsel inovasyon arasindaki iliskide aracilik roliiniin oldugu
saptanmustir. Orgiitsel dgrenme yeteneginin modele eklenmesiyle; Stratejik IKY’nin
orgiitsel inovasyon lizerinde olumlu ve dogrudan etkisi azalmis ve anlamsiz ¢ikmustir.
Bu sonug, rgiitsel 6grenme yeteneginin Stratejik IKY ile drgiitsel inovasyon arasinda
tam aracilik yaptigin1 gostermektedir. Dolayisiyla, isletmelerin yeni bir iiriin, siireg veya
idari uygulama ortaya koymalar1 igin ilk olarak Stratejik IKY uygulamalariyla grenme
yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in, 6grenme potansiyeli yiiksek olan
calisanlar ise almalari, ¢alisanlarin i¢ ve dis ¢evreden bilgi toplamalari ve bu bilgiyi
kendi aralarinda paylagabilmeleri i¢in uygun bir ortam yaratmalar1 tavsiye edilir. Ayrica
calisanlarin ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket etmeleri i¢in gerekli egitimi vermeleri,
karar verme siirecinde g¢alisanlarin katilimi saglamalari, calisanlarin isletme ile ilgili
fikirlerini rahatlikla ortaya koymalari, Oneride bulunmalari igin agiklik iklimini
yaratmalar1 ve c¢alisanlarin yenilik¢i davraniglarimi  ddiillendirmeleri  Onerilebilir.
Calisanlarin farkli goriislerini dikkate alarak tiretim, siireg, idari faaliyetleri vb. ile ilgili
eksikleri tanimlamak, bu eksikleri gidermek igin kalite ¢emberleri, sorun ¢6zme
takimlar1 ve Oneri gelistirme sistemleri olusturmak ve tutum anketlerini kullanmak
orgiitsel 6grenme yetenegini arttirmak ve dolayisiyla orgiitsel inovasyonu gelistirmek

icin yarar saglar.
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Orgiitsel inovasyonun Stratejik IKY faaliyetlerinin diizeyine gore farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek igin varyans analizi yapilmistir. Yapilan analizin
sonucunda, Stratejik IKY uygulamalarmi yiiksek diizeyde yerine getiren isletmelerin
orgiitsel inovasyon ortalamasi (x= 4,566) s6z konusu uygulamalar1 diisiik seviyede
uygulayan isletmelerden (x= 3,467) daha fazla oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla,
isletmelerin yeni triin, siire¢ ve idari uygulama ortaya koyabilmeleri i¢in ¢alisanlarin
bilgilerini gelistirmeleri, motivasyonlarin1 ve isletmeye olan bagliligini artirmalart ve

daha aktif olarak katilmalarin1 saglamalar1 onem tagimaktadir.

Bu arasgtirmadan elde edilen sonuglar ¢er¢evesinde uygulamacilar ve
arastirmacilar igin birtakim oneriler sunulabilir. Tk olarak, birbirleriyle iliskili olan
Bagliliga Dayali IKY uygulamalarinm 6rgiitiin ic ve dis cevreden yeni bilgi toplama, bu
bilgiyi ¢alisanlar arasinda paylasma, yorumlama ve oOrgiitsel siireglerle entegre etme
yetenegini gelistirdigi icin yoOneticilerin Baghliga Dayali IKY faaliyetlerine 6nem
vermeleri Onerilebilir. Bununla beraber, IK yéneticilerinin; bilgi iscilerinin sahip
olduklar bilgi, beceri ve yetenekleri kullanarak yeni {iriin, siire¢ veya idari uygulamalari

gelistirmeleri igin Baglhiliga Dayali IKY uygulamalarina yonlendirmeleri beklenir.

Dolayisiyla, yeni iiriin gelistirmek i¢in IK y®neticilerinin; segici ise alma
yontemleri kullanarak 6grenme potansiyeli yliksek, hizli degisen bir ortamda uyum
saglayabilen, yenilige acik ve nitelikli calisanlarini ise almalari; yeni fikir iiretme,
yaratict sorun ¢oziim, deneme, takim calismasi gibi farkli konularda calisanlara egitim
vermeleri; bilgi iscilerini 6zendirmek icin bireye dayali (6rnegin, ikramiyeler, {icret
artiglar, vb) ve ekibe dayali tesvik edici ticret (kar paylasimi, kazang paylasimi, vb)
kullanmalar1 oOnerilebilir. Ayrica, isletmedeki iiretim siireclerini etkin hale getirmek,
iriin kalitesini arttirmak ve iretim maliyeti diisiirmek amaciyla siire¢ inovasyonu
gelistirmek igin yeni tiretim makineleri, yazilim programlari, kalite kontrol sistemleri,
iretim metotlar, teknikleri, iiretim akiglari, vb ile ilgili konularda calisanlara egitim

programlarinin hazirlamalari 6nerilebilir. Idari inovasyonu; yeni is organizasyonu, drgiit
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yapisi, is sistemleri, iletisim kanallar1 vb. uygulama ile ilgilidir. Bu tiir inovasyonlar,
isletmelerin yeni iiriin veya siire¢ gelistirme ¢abalarin1 dolayl1 olarak etkilemektedir. IK
yoneticilerinin; orgiitiin tim faaliyetlerini etkin olarak yonetilmesi, birimler arasindaki
iletisimin kolaylastirilmasi, yoneticiler tarafindan bilgiye dayali kararlarin alinmasi vb.
amaglarla gelistirilen (6rnegin, ERP veya Kurumsal Kaynak Planlamasi) idari

uygulamalar1 hakkinda ¢alisanlara egitim verilmesi 6nerilebilir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin Orgiitsel inovasyon iizerinde olumlu bir etki
biraktigr tespit edildigi igin, isletmelerin 6grenme yetenegini engelleyen normlar,
kurallar, prosediirler ve politikalar gibi faktorlerin ortadan kaldirmalar1 gerektigi
onerilebilir. Ayrica, Stratejik IKY ile &rgiitsel inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel
Oogrenme yeteneginin aracilik rolii ortaya ¢iktigi i¢in isletmelerin inovasyon

gelistirmeden 6nce 6grenme yetenegini arttirmalari gerektigi ifade edilebilir.

Bagliliga Dayali IKY uygulamalarim yiiksek diizeyde yerine getiren isletmelerin
orgiitsel inovasyon ortalamasi, bu uygulamalari diisik seviyede Yyerine getiren
isletmelere kiyasla daha fazla oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, isletmelerin daha
fazla iiriin, siire¢ ve idari inovasyon gelistirmeleri igin sozii edilen IKY faaliyetlerini
yiiksek diizeyde uygulamalar1 6nerilebilir. Bununla beraber, Ar-Ge’nin hem orgiitsel
o0grenme yetenegi hem de Orgiitsel inovasyon iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu
tespit edildigi igin iist yoneticilerinin Stratejik IKY uygulamalarina ek olarak Ar-Ge’ye

destek saglamalar beklenir.

Orgiitsel inovasyon esas olarak risk iceren, maliyetli, uzun vadeli ve farkl
birimlerin isbirligini gerektiren bir faaliyet oldugundan dolay1 tepe ydoneticilerinin
inovasyona sahip ¢ikmalar1 biiyik Onem arzetmektedir. Bu dogrultuda, tepe
yoneticilerinin; inovasyonu 6n plana ¢ikarmalari, yaraticiligi tesvik eden orgiit kiiltiiri
yaratmalar1 ve c¢alisanlarin yaratici sorun ¢6zme yeteneg8ini arttirmak i¢in egitim

tizerinde gerekli yatinm yapmalart gerekmektedir. Bununla birlikte, yonetim
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kademelerindekilerin; yeni fikir tiretme, eleme, uygulama, takip sistemi olusturmalari
tavsiye edilir. Bu uygulamalar, ¢alisanlarin oneri gelistirme ¢abalarini tesvik ettigi igin
yoneticilerin bu onerilerini goz ardi etmemesi ve olumlu geri besleme saglamasi 6nem
arzetmektedir. Ayrica, tepe yoneticilerinin; inovasyon projelerine gerekli biit¢e tahsis
etmeleri, c¢alisanlarin ve hat yoneticilerin yenilik¢i davraniglarini pekistirmek igin
finansal ve finansal olmayan odiil sistemleri kullanmalar1 oOrgiitsel inovasyonu

gelistirmek agisindan yararli olacaktir.

Son olarak, ileride konuya benzer calismalar yapmak isteyen arastirmacilara
birtakim 6neriler sunulabilir. Arastirmacilarin farkli sektorlere gore orgiitsel inovasyon
acisindan karsilagtirma imkani1 saglayacak daha biiylik 6rneklem lizerinde c¢aligsmalari
onerilebilir. Bununla beraber, isletmelerin oOrgiitsel inovasyon diizeylerini belirlemek
icin anket uygulamalarinin disinda gercek inovasyon ciktilarina dayali 6l¢iimlerin
kullanilmas1 &nerilebilir. Stratejik 1KY, orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel
inovasyon arasindaki iligkiyi incelerken bu c¢alismada dikkate alinan kontrol
degiskenlerinin disinda orgiit yapisi, Orgiit kiiltiirii gibi faktorleri de dikkate alan

caligmalarin yapilmasi 6nerilebilir.
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EKLER

Sayin katihmecilar;

Bu Doktora tez calismasi “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Uygulamalar1 ile Orgiitsel Inovasyon Arasindaki iliskide Orgiitsel Ogrenme
Yeteneginin Rolii” iizerinde yapilir. Bu arastirmanin temel amaci Stratejik IKY
Uygulamalar1 ve Orgiitsel Inovasyon arasindaki iliskileri ve ayrica s6z konusu
kavramlar arasindaki iliskileri etkileyen Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin roliinii ampirik
olarak test etmektir. Bu arastirma orgiit diizeyinde yapildigindan anketler yoneticiler
tarafindan doldurulacaktir. Baska bir ifadeyle, Stratejik IKY Uygulamalar1 ve Orgiitsel
Ogrenme Yetenegi ile ilgili dlgekler IK ydneticiler tarafindan cevaplanacaktir. Orgiitsel
inovasyon ile ilgili anket ise {ist diizey yonetici tarafindan doldurulacaktir. Bu anketin ii¢
bolimii vardir. Birinci béliim arastirmaya iliskin temel kavramlar hakkinda bilgi verir.
Ikinci boliim isletmeler hakkinda temel bilgiler sorar. Ugiincii béliim ise arastirmaya
iliskin degiskenler hakkinda sorular sorar. Verdiginiz cevaplar sadece séz konusu
arastirma i¢in kullanilacagi icin isletmenizin veya kendi adiniz ve adresiniz yazmaniz
gerekmez. Sorulara yonelik dogru veya yanlis cevap yoktur. Onemli olan yukaridaki
uygulamalar isletmenizde ne diizeyde uygulandigini bilmektir. Son olarak, inovasyon
esas olarak bilgi ile ilgili oldugu icin cevap verirken isletmenizin stratejik amaclart
gercgeklestirmek acisindan degerli bir varlik olarak goriilen bilgi (beyaz yakali)

iscilerinizi dikkate almaniz isteriz. Katilmaniz igin tesekkiir ederiz.

Ephrem Assefa Haile
Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dali, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dali
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BOLUM I: ARASTIRMAYA ILISKIN TEMEL KAVRAMLAR

Bu béliim arastirmaya iliskin temel kavramlar hakkinda bilgi verir. Liitfen,
sorulara cevap vermeden once asagidaki kavramlara bakin.

1) Stratejik/Baghliga Dayal Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Isletmeye iistiin bir deger
yaratmak i¢in yetenekli, motive edilmis ve orgiit ile gii¢lii bir baghilik kuran isgiicli
gelistirmeye hizmet eden insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin dizisidir.

2) Orgiitsel 6grenme yetenegi: Orgiit performansinin iyilestirilmesi veya davranislarin
degistirilmesi i¢in Orgiitiin bilgi yaratabilme, bilgiyi elde etme, aktarma ve
biitlinlestirme yetenegidir.

3) Orgiitsel inovasyon (Organizational innovation): Organizasyon igin yeni iiriin,
siire¢ ve idari uygulamalarinin orgiit icerisinde gelistirilmesi ya da disaridan adapte
edilmesidir. Orgiitsel inovasyon ii¢ sekilde olabilir.

3.1.

3.2.

3.3.

Uriin inovasyonu (Product innovation): mevcut dzellikleri veya 6ngdriilen
kullanimlarina gore yeni ya da 6nemli derecede iyilestirilmis bir mal veya
hizmetin ortaya konulmasidir.

Siire¢ inovasyonu (Process innovation): yeni veya oOnemli derecede
tyilestirilmis bir iiretim veya teslimat yonteminin gerceklestirilmesidir. Bu
inovasyon, teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda onemli degisiklikleri
icermektedir.

Idari inovasyonu (Administrative innovation): isletmenin is
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iligkilerinde yeni bir
orgiitsel yontemin uygulanmasidir.

Il. BOLUM II: iSLETME HAKKINDA GENEL SORULAR

insan Kaynaklar: Yonetici tarafindan doldurulacaktir

Bu boliim isletmeler hakkinda genel bilgiler sormaktadir. Liitfen, asagida yer alan
alternatiflerden isletmenizi dogru aciklayan secenek belirtiniz.

1. Asagidaki alternatiflerden isletmenizi dogru agiklayan se¢enek hangisidir?
a) Yerel bir sirket
b) Yabanci bir sirket
c) Yerli ve yabanci yatirnmcilar tarafindan kurulan sirket
2. Asagidaki alternatiflerden isletmenizin miilkiyetini dogru aciklayan segenek
hangisidir?
a) Tek kisi isletmesi
b) Ozel bir firma (PLC)
c) Ortak girisim (tesebbiis)
3. Asagidaki alternatiflerden isletmenizi dogru aciklayan se¢enek hangisidir?
a) Biiyiik bir sirketin bagl kurulusu
b) Bagimsiz bir sirket
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4. Asagidaki seceneklerden isletmenizin yast kagtir?

a) 1 yil ve asagi d) 10— 15 y1l (15 yil dahil)
b) 1-5 yil (5 y1l dahil) e) 15-20 yil (20 yi1l dahil)
c) 5-10 yil (10 y1l dahil) f) 20 yil ve st

5. Asagidaki alternatiflerden isletmenizin faaliyette bulundugu alt liretim sektorii
hangisidir?
a) Deri ve ayakkabi f) Kimyasal iirtinleri
b) Yeme icme g) Elektronik, Elektrik ve
c) Tekstil ve konfeksiyon Telekom ekipmanlar
d) Celik sanayi h) Eczacilik

e) Kisisel bakim tirtinleri
1) Diger ise liitfen belirtiniz
6. Liitfen, isletmenizde calismakta olan tam zamanli calisanlarin sayisi belirtiniz

BOLUM III: ARASTIRMAYA ILISKIN ANA SORULAR
STRATEJIiK/BAGLILIGA DAYALI iKY UYGULAMALARININ OLCUMU

(iK Yonetici tarafindan doldurulacaktir)

Asagidaki tabloda Stratejik/ Bagliliga Dayali Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarini
olgmek i¢in 23 ifade bulunmaktadir. Dolayisiyla, isletmeniz bilgi veya beyaz yakali
calisanlarint yénetmek icin s6z konusu IKY faaliyetlerini ne diizeyde uyguladigimi 5°1i
Likert olgegi (1= Kesinlikle katilmiyorum, 5=Tamamen Katiliyorum) kullanarak
belirtiniz.

1 = Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5=Tamamen
Katiliyorum

Stratejik IKY Uygulamalar 1 |2 |3 |4 ]5

Calisanlar is yapma bicimlerini siirekli olarak degistirebilirler

Calisanlar is ile ilgili kararlar alabilirler

Isletme ¢alisanlara is giivencesi saglar

Calisanlar ¢esitli gorevlerden olusan isler yapmaktadirlar

Calisanlarin gorevleri is rotasyonu icermektedir

o O B W DN -

Beyaz yakali ¢alisanlar esas olarak icerden terfi yoluyla temin
edilir

7 | Ise alma ve secim faaliyetleri i¢in ¢ok yonlii beyaz yakali
calisanlarin temin edilmesine 6nem verilir
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Beyaz yakali ¢aliganlar isletmenin stratejik hedefe ulasmasi icin
saglayacaklar1 katki diizeyine gore ise alinirlar

Beyaz yakali ¢alisanlar 6grenme potansiyeline gore ise alinir

10

Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik kapsamli egitim ve
gelistirme faaliyetleri yiirtitiilmektedir

11

Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik egitim ve gelistirme
faaliyetleri siireklilik gosterir

12

Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik egitim ve gelistirme
faaliyetleri daha fazla zaman ve yatirim icermektedir

13

Beyaz yakali calisanlarimiza yonelik egitim ve gelistirme
faaliyetlerimiz isletmeye 0zgl nitelikli isgiiclinii gelistirmeye
yoneliktir

14

Beyaz yakali ¢alisanlarimizin performansini degerlendirmek i¢in
birden fazla degerleyici (6rnegin, esitler, astlar, vb) iceren ¢oklu
degerlendirme sistemi kullanilir

15

Beyaz yakali c¢aliganlarin  6grenmesi i¢in  performans
degerlendirme faaliyetlerine 6nem verilir

16

Performans degerlendirme faaliyetleri beyaz yakali galisanlarin
orgiitiin stratejik amaclara ulasmasinda sagladiklar1 katkiya
odaklanir

17

Beyaz yakali ¢alisanlarimiza yonelik performans degerlendirme
faaliyetleri gelisime dayali geri-besleme icermektedir

18

Beyaz yakali ¢alisanlarimiza yonelik tesvik edici odiil paketleri
mevcuttur

19

Beyaz yakali ¢alisanlara yonelik Hisse Senedi Sahipligi Planlar
(ESOP) ve bonus gibi tesvik edici {cret sistemleri
kullanilmaktadir

20

Beyaz yakali calisanlarin yeni fikir gelistirme c¢abalari
0zendirilmek i¢in tesvik edici ticret kullanilmaktadir

21

Sirketimiz bireysel g¢alismadan c¢ok takim caligmasina Onem
vermektedir

22

Sirketimiz anket gibi yoOntemler kullanarak calisanlarin
fikirlerini siirekli olarak degerlendirmektedir

23

Sirketimiz beyaz yakali caligsanlar ile agik bir iletisim ve bilgi
paylasim sistem kurmustur
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ORGUTSEL OGRENME YETENEGININ OLCUMU

(iK Yonetici tarafindan doldurulacaktir)

Asagidaki tabloda orgilitsel 6grenme yetenegini O6lgmek icin 16 ifade bulunmaktadir.
Orgiitsel 6grenme yeteneginin dort boyutu vardir. Bunlar- Yénetimsel baglilik, Sistem
perspektifi, Aciklik ve deneyleme ve Bilgi transferi ve entegrasyonu’dur. Liitfen,
isletmenizin 6grenme yetenegi ne diizeyde oldugunu 7°li Likert dlgegi (1= Kesinlikle
katilmiyorum, 7=Tamamen Katiliyorum) kullanarak belirtiniz.

S. | 1=Kesinlikle katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3= kismen katilmiyorum, 4= Ne
NO | katiliyorum ne katiliyorum, 5= kismen katiliyorum, 6= katiliyorum, 7= Tamamen
katiliyorum

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1 2 3 |4 |5 6 |7

A | Yonetimsel baghhk (Managerial
commitment to learning)

1 Bu isletmede yoneticiler siksikla ¢alisanlarini
karar verme siirecinde dahil ederler.

2 Bu isletmede, c¢alisan egitimi yatirimdan
ziyade maliyet olarak diislinlilmektedir.

3 | lisletme yonetimi herhangi bir alandaki
degisiklikleri benimsemeye ya da yeni
cevresel kosullara ayak uydurmaya olumlu
bakarlar.

4 Bu isletmede, calisanlarin 6grenme yetenegi
anahtar bir faktor olarak kabul edilmektedir.

5 Bu isletmede, yenilikgei fikirler ddiillendirilir.

B | Sistem perspektifi (Systems perspective)

1 Tim calisanlar isletme amagclar1 hakkinda
genel bir bilgiye sahiptirler

2 Bu isletmeyi olusturan tiim bilesenler
(departmanlar, boliimler, calisma ekipleri, ve
bireyler) sirketin genel hedeflerin
basarilmasina nasil katkida
bulunabileceklerinin farkindalar.

3 Bu isletmeyi olusturan tiim bilesenler,
koordineli bir sekilde calismaya yonelik
baglant1 icerisindedirler.

239




Acikhk ve deneyleme (Openness and
experimentation)

Bu isletme c¢alisma siireclerini iyilestirmek
icin deneme ve inovasyonu tesvik eder.

Bu isletme sektordeki diger sirketlerin
yaptiklarin1  takip eder; ilgi c¢ekici ve
kullanishi olduguna inandig1 uygulama ve
teknikleri adapte eder.

Dis kaynaklardan (danigsmanlar, miisteriler,
egitim veren isletmeler, vb) saglanan
tecriibeler ve fikirler bu isletmenin
O0grenmesi i¢in onemli bir ara¢ olarak kabul
edilir.

Bu isletme Kkiiltliriinlin bir pargas: olarak,
calisanlar prosediir ve metotlarla ilgili
fikirlerini rahatlikla ifade edebilmekte ve
onerilerde bulunabilmektedirler.

Bilgi transferi ve entegrasyonu
(Knowledge transfer and integration)

Bu isletmede, hata ve basarisizliklar daima
tiim isletme kademelerinde tartisilmakta ve
analiz edilmektedir.

Calisanlarin isletmeye yararli olacak yeni
fikirler, programlar ve etkinlikler hakkinda
kendi aralarinda konusma sansina sahiptirler.

Bu isletmede takim g¢alismasi sik kullanilan
bir ¢calisma yontemi degildir

Bu isletme gecmiste oOgrendigi bilgileri
depolamak i¢in kullanilan araglar s6z
konusudur (manuel, veritabanlari, dosyalar,
orgiitsel rutinler, vb)
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ORGUTSEL INOVASYONUN OLCUMU

(Genel Miidiirii Tarafindan Doldurulacaktir)

1.

Yeni bir iirlin, siire¢ veya idari uygulamalar1 gelistirmek i¢in Arastirma ve
Gelistirme (Ar-Ge) ile ilgili faaliyetleri yapiyor musunuz?

a) Evet

b) Hayir

Eger 1’ci sorunun cevabi evet ise, Ar-Ge ile ilgili ¢alismalar1 hangi birim sayesinde
yaptyorsunuz?

a) Kendi Ar-Ge birimi

b) Ana sirketin Ar-Ge birimi

c) Dis kaynaklardan (Ar-Ge kuruluslar) yararlanarak

d) Kendi Ar-Ge birimi ve diger Ar-Ge kuruluslarla beraber

e) Diger ise liitfen belirtiniz

Asagidaki tabloda orgiitsel Inovasyonunu &lgmek igin 15 ifade yer almaktadir.
Orgiitsel inovasyonun ii¢ boyutu vardir. Bunlar- {iriin, siireg, idari inovasyonlardir.
Liitfen, isletmeniz yeni iiriin, siire¢ ve idari uygulamalar1 gelistirmek agisindan ne
diizeyde oldugunu 7°li Likert o6lgegi (1= Kesinlikle katilmiyorum, 7=Tamamen
Katiliyorum) kullanarak belirtiniz.

e 1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3= kismen katilmiyorum, 4= Ne
katiliyorum ne katiliyorum, 5= kismen katiliyorum, 6= katiliyorum, 7= Tamamen

katiliyorum
S.N Orgiitsel inovasyon 112 (3 |4 |5 |6
0
A. | Uriin inovasyonu (Product innovation)
1. | Sirketimiz birkag yeni {irlin piyasaya sunmustur
2. | Sirketimiz var olan iirlinlere bazi iyilestirmeler
yapmigtir
3. | Sirketimiz yeni iiriinler sunmak i¢in siirekli olarak
caba gosterir
4. | Sirketimiz rakiplerimize gore daha fazla yeni
trlinler sunmustur
5. | Piyasaya sundugumuz yeni {rilinler endiistride
onemli degisiklikler getirmistir
B. | Siire¢ inovasyonu (Process innovation)
1. | Isletim sistemlerimizi siirekli olarak diinyadaki en

1yi standartlarla kiyasliyoruz
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Calismada verimliligi artirmak i¢in
uygulamalarimiz: siirekli olarak giincelliyoruz

Uriin  kalitesini artirmak icin siirekli olarak
teknolojiyi kullaniyoruz

Sirketimiz yeni isletim sistemleri gelistirmek ig¢in
bliyiik bir yatirim yapiyor

Endiistrideki  glincel  teknolojileri  hakkinda
calisanlarimiza siirekli olarak egitim veriyoruz

Idari inovasyonu (Administrative innovation)

Siirekli olarak yeni yonetim bigimleri sunuyoruz

Sirketimiz idari prosediirlerin gilincellenmesi igin
yatirim yapiyor

Yonetim siirekli olarak idari sistemleri iyilestirmek
icin yeni yollar artyor

Sirketimiz, calisanlarin inisiyatif almalarimi tesvik
ediyor (giiclendiriyor)

Rakiplerimiz idari sistemlerimizi kiyaslama olarak
kullanirlar

242




OZGECMIS

Ephrem, 1988 yilinda Etiyopya'nmin baskenti olan Addis Ababa’da dogdu.
flkokul, lise ve iiniversite hazirlik derslerini 2005 yilinda tamamladi. 2006 yilinda,
Gondar Universitesi Isletme ve Ekonomi Fakiiltesi (Faculty of Management Sciences
and Economics) Turizm Isletmecilik BSliimii’nde lisans 6grenimine basladi. 2008/2009

yilinda 3.97 genel not ortalamasi ile Turizm Isletmecilik Boliimii’nden mezun oldu.

2009 yilinda Aksum Universitesi Isletme ve Ekonomi Fakiiltesi Turizm
Isletmecilik Boéliimii’'nde yardimer 6gretim gorevlisi olarak calismaya basladi. 2011
yilinda, Addis Ababa Universitesinde Turizm Isletmecilik Boliimii’nde yiiksek lisans
Ogrenimine basladi ve 2012 yilinda ayni bélimden mezun oldu. 2012 yilinda Aksum
Universitesine doniip Isletme ve Ekonomi Fakiiltesi Turizm ve Konaklama Isletmecilik
Boliimiiniin Bas1 ve dgretim iiyesi olarak calismaya basladi. 2013 yilinda, isletme ve
Ekonomi Fakiiltesinin (College of Business and Economics) dekani olarak ¢aligmaya

basladi.

2014 yilinda YTB (Yurtdist Tirkler ve Akraba Topluluklar Baskanlig)
tarafindan verilen burs kazand1 ve Tiirkiye'ye geldi. Aym yilda, Istanbul Universitesi Dil
Merkezinde Hazirhik Tiirkge okudu. 2015 yilinda Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Insan Kaynaklar1 Bilim Dali’nda Doktora 6grenimine

basladi.

243



