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ÖZ 

STRATEJĠK ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI 

ĠLE ÖRGÜTSEL ĠNOVASYON ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠDE ÖRGÜTSEL 

ÖĞRENME YETENEĞĠNĠN ROLÜ 

EPHREM ASSEFA HAĠLE 
 

Bu araĢtırmanın temel amacı Stratejik ĠKY uygulamaları ve örgütsel inovasyon 

arasındaki iliĢkileri ve  ayrıca  söz  konusu  değiĢkenler  arasındaki  iliĢkileri  etkileyen  

örgütsel  öğrenme  yeteneğinin aracılık  rolünü  ampirik  olarak  ortaya  koymaktır.  Bu 

amaç doğrultusunda, veriler Etiyopya'da (Addis ababa ve Oromiya bölgelerinde)üretim 

sektöründe faaliyet gösteren 197 iĢletmeden toplanmıĢtır.  AraĢtırma hipotezleri test etmek 

için çoklu  korelasyon  analizi,  yapısal  eĢitlik  modeli  (YEM)  ve  ANOVA  testi 

kullanılmıĢtır. Yapılan korelasyon analiz sonuçlarına göre Stratejik ĠKY; örgütsel öğrenme 

yeteneği (r=0.694, P<0.01) ve örgütsel inovasyon (r=0.474, P<0.01) ile pozitif yönde 

iliĢkilidir. Ayrıca,  örgütsel  öğrenme  yeteneği  ile  örgütsel  inovasyon  arasında  olumlu  

bir  iliĢki  vardır (r=0.530, P<0.01). YEM yol analiz sonuçlarına göre; Stratejik ĠKY, 

örgütsel inovasyon (β=0.396, P<0.01) ve örgütsel öğrenme yeteneği (β=0.686, P<0.01) 

üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır. Örgütsel öğrenme yeteneğinin de, örgütsel inovasyon 

üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir olduğu tespit edilmiĢtir (β =0.506, P<0.01).Ayrıca, bu 

çalıĢmada; örgütsel öğrenme yeteneğinin Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki 

iliĢkide aracılık rolü incelenmiĢtir. Yapılan analizin sonucunda, örgütsel öğrenme yeteneği 

modele eklendiğinde Stratejik ĠKY‟nin örgütsel inovasyon üzerindeki doğrudan etkisi  β= 

0.396‟den (P<0.01)  β1 = 0.091‟e  (P=0.367 >0.05)  düĢmüĢtür.  Dolayısıyla,  örgütsel 

öğrenme yeteneğinin, Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide aracılık rolü 

vardır. Son olarak, Stratejik ĠKY uygulamalarını  yüksek  düzeyde  yerine  getiren  

iĢletmeler  ile  getirmeyenler  arasında  örgütsel açısından  fark  olup  olmadığını  test  

etmek  için  ANOVA  testi  kullanılmıĢtır. Analiz sonuçlarına göre,  Stratejik ĠKY'nin 

yüksek düzeyde uygulayan iĢletmelerin örgütsel inovasyon ortalaması (x =4,566) söz 

konusu uygulamalarını düĢük düzeyde yerine getirenlerden (x =3,467) daha fazla olduğu 
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tespit edilmiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre araĢtırmacılar ve uygulamacılar 

için birtakım öneriler sunulmuĢtur.     

 

Anahtar Kelimeler: Stratejik ĠKY Uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneği, örgütsel 

inovasyon, aracılık rol, yapısal eĢitlik modeli 
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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  (β=0.396, P<0.01)  and  organizational  learning capability  

(β=0.686, P<0.01).  Organizational  learning  capability  has positively affected 

organizational innovation (β=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 β= 0.396 (P < 0.01) to β1= 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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ÖNSÖZ 

Bu araĢtırmanın temel amacı Stratejik ĠKY uygulamaları ve örgütsel inovasyon 

arasındaki iliĢkileri ve  ayrıca söz konusu değiĢkenleri arasındaki  iliĢkileri  etkileyen  

örgütsel  öğrenme yeteneğinin aracılık  rolünü  incelemektir. Bu amaç doğrultusunda, 

veriler Addis Ababa, Etiyopya‟da üretim sektöründe faaliyet gösteren 197 iĢletmeden anket 

yöntemiyle toplanmıĢtır. Verileri analiz etmek için çoklu korelasyon analizi, yapısal eĢitlik 

modeli (YEM) yol analizi, tek yönlü ANOVA gibi analiz yöntemlerinden faydalanılmıĢtır.  

 

Bu çalıĢmanın baĢlangıcından sonuna kadar çeĢitli Ģekillerde destek sağlayanlara 
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GĠRĠġ 

ĠĢletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı elde edebilmeleri için nitelikli 

çalıĢanlarını stratejik bir varlık olarak görmeleri ve bunun için gerekli yatırım yapmaları 

beklenmektedir. Bununla beraber, iĢletmelerin hızlı değiĢen iĢ ortamına uyum 

sağlayabilmeleri ve iĢlerine yenilik katmaları için sürekli olarak öğrenmeleri 

gerekmektedir. Bu açıdan, örgütün öğrenme yeteneği ve inovasyon geliĢtirme kapasitesi 

bilgi iĢçileriyle iliĢkilidir. ĠĢletmelerin; bilgi iĢçilerinin yeteneklerini geliĢtirmek, 

motivasyonlarını arttırmak ve yüksek performans gösterebilmelerine fırsat sağlamak için 

Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamalarını kullanmaları öngörülmektedir.  

 

Bu çalıĢmanın amacı, Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel inovasyon 

arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü incelemektir. Örgütsel 

inovasyon, “örgüt için yeni olan ürün, süreç ve idari uygulamalarının örgüt içerisinde 

geliĢtirilmesi ya da dıĢarıdan adapte edilmesi” olarak tanımlanır. Benzer olarak, örgütsel 

inovasyon, “organizasyonda yeni bir fikir veya davranıĢın yaratılması” Ģeklinde ifade 

edilebilir. Stratejik ĠKY uygulamaları ise “örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için 

planlanmıĢ insan kaynakları faaliyetleri” olarak tanımlanabilir. Stratejik ĠKY, “örgütün 

performansını iyileĢtirmek ve inovasyonu teĢvik eden bir örgüt kültürü yaratmak için 

oluĢturulan ĠK iĢlevlerinin stratejik amaçlar ve örgütsel hedeflerle bağlanması” Ģeklinde 

tanımlanır. Bu çalıĢmada aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel öğrenme yeteneği ise, 

“örgütsel öğrenme sürecini teĢvik eden veya örgütün öğrenmesini sağlayan 

organizasyonel ve yönetsel özellikleri” olarak tanımlanabilir. Örgütsel öğrenme 

yeteneği, “örgüt performansının iyileĢtirilmesi veya davranıĢların değiĢtirilmesi için 

örgütün bilgi yaratabilme, bilgiyi elde etme, aktarma ve bütünleĢtirme yeteneği” olarak 

da ifade edilebilir.  

 

Mevcut literatürde, Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneğini 

olumlu olarak etkilediğine dair birtakım çalıĢmalar vardır. ĠĢletmelerin, çalıĢanlarını 
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öğrenme potansiyeline göre iĢe almaları, iç ve dıĢ çevreden bilgi toplamaları ve kendi 

aralarında paylaĢmalarını vurgulayan geliĢime dayalı performans değerlendirme 

sistemleri, çalıĢanların yeni fikirlere açık ve geniĢ bakıĢ açılarına sahip olmaları için 

kapsamlı eğitim faaliyetleri ve teĢvik eden ücret sistemleri, örgütün öğrenme yeteneğini 

arttıracağı iddia edilebilir. Ayrıca, örgütsel öğrenme yeteneğinin de örgütsel inovasyonu 

arttıracağına dair çalıĢmalar bulunmaktadır. Dolayısıyla, örgütsel inovasyon; sürekli 

olarak iç ve dıĢ çevreden yeni bilgi yaratma, bu bilgiyi çalıĢanlar arasında paylaĢma, 

yorumlama ve ileride kullanmak üzere örgütsel süreçlerle bütünleĢtirme yeteneği ile 

ilgili olduğu ifade edilebilir. Bu çalıĢma dört bölümden oluĢmaktadır: 

 

Birinci bölümde, örgütsel inovasyon kavramına değinilmiĢtir. Spesifik olarak, 

örgütsel inovasyon ve ilgili kavramlar, örgütsel inovasyon kuramının geliĢmesinde farklı 

disiplinlerin katkıları, örgütsel inovasyonun sınıflandırmaları ve modelleri ele alınmıĢtır. 

Ġkinci bölümde ise, Stratejik ĠKY uygulamaları, yaklaĢımları ve özellikleri tartıĢılmıĢtır. 

Bununla beraber, esnek iĢ dizaynı, seçici iĢe alım ve seçim faaliyetleri, geliĢime dayalı 

performans değerlendirme faaliyetleri, teĢvik edici ödül sistemleri ve çalıĢanların 

kararlarına katılımı gibi inovasyonu teĢvik eden Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları bu 

bölümde ele alınmıĢtır. Ayrıca, Stratejik ĠKY uygulamaları ve örgüsel öğrenme yeteneği 

ile ilgili yapılan ampirik çalıĢmaları tartıĢılmıĢtır. Tezin üçüncü bölümünde, aracı 

değiĢken olan örgütsel öğrenme yeteneği kavramı özerinde durulmuĢtur. Daha spesifik 

olarak bakıldığında, örgütsel öğrenme yeteneği ve benzer kavramlar, örgütsel öğrenme 

kuramının geliĢimi ve örgütsel öğrenme yeteneğinin boyutları bu bölümde yer almıĢtır. 

Son olarak, örgütsel öğrenme yeteneği ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi gösteren 

ampirik çalıĢmalar tartıĢılmıĢtır. Tezin dördüncü ve son bölümünde, Stratejik ĠKY 

uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkisine yönelik araĢtırmanın amacı, 

önemi, modeli, hipotezleri, yöntemi, varsayımları ve sınırlıkları, ölçekleri, ölçeklerin 

güvenilirlik ve geçerlilik testleri ve hipotez sonuçları yer almıĢtır. Bu çalıĢmanın sonuç 

bölümünde ise araĢtırmadan elde edilen sonuçlar, uygulamacılara ve ileride konuya 

iliĢkin çalıĢma yapmak isteyen araĢtırmacılara birtakım öneriler sunulmuĢtur.    
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1. BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL ĠNOVASYON 

1.1 Örgütsel inovasyon ve ilgili kavramları 
 

Ġnovasyon kavramı, birçok disiplin alanında incelenmiĢ ve farklı perspektiflere 

göre değiĢik biçimlerde tanımlanmıĢtır. Ġnovasyonu, Psikolojide esas olarak bireysel 

düzeyde incelenirken, iktisat ve yönetim alanlarında ise endüstri ve iĢletme 

düzeylerinde, sırasıyla, araĢtırılan bir kavramdır (Damanpour ve Schneider, 2006). 

Ġnovasyon, Latince bir sözcük olan „innovatus‟tan türemiĢ olup toplumsal, kültürel ve 

idari ortamda yeni yöntemlerin kullanılmaya baĢlanması anlamını taĢımaktadır. Webster 

sözlüğünde „yeni Ģeylere ve yöntemlere geçiĢ‟ olarak tanımlanmaktadır (Zümrüt Ecevit 

Satı, 2013:3).  

 

 Ġnovasyon, “yeni ürünlerin, süreçlerin, tedarik kanalların, pazarların veya 

yönetim uygulamaların geliĢtirilmesi” olarak tanımlanmıĢtır (Schumpeter, 1934). Bu 

tanımdan anlaĢıldığı gibi, inovasyon; ürün, süreç, tedarik, pazar ve idari uygulamalar 

biçiminde ortaya çıkabilmektedir. Ayrıca, inovasyon “organizasyona yeni olarak adapte 

edilen program, politika, sistem, araç, hizmet, ürün, davranıĢ veya fikir” olarak 

tanımlanabilir (Damanpour ve Gopalakrishnan, 2001).   Ġnovasyon çalıĢmalarında 

sıklıkla atıfta bulunulan Oslo Kılavuzu (OCDE, 2005)‟na göre; inovasyon, „‟yeni veya 

önemli ölçüde iyileĢtirilmiĢ bir ürün (mal veya hizmet) veya süreç, yeni bir pazarlama 

yöntemi ya da yeni bir organizasyonel yöntemin iĢletme içi uygulamalarda, iĢyeri 

organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerde gerçekleĢtirilmesidir.” Söz konusu kılavuzuna 

göre, tüm yenilikler belli bir derece yeni olma durumu içerir ve bu da üç Ģekilde (firma, 

pazar ve dünya için yeni) olabilmektedir. Bir ürün, süreç, pazarlama yöntemi veya 

organizasyonel yöntem zaten diğer iĢletmeler tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olabilir fakat 

söz konusu yöntem iĢletme için yeni ise bu o iĢletme için bir inovasyondur. Ayrıca, 

inovasyonlar, firma inovasyonu kendi pazarında piyasaya sürecek ilk firma olduğunda, 

pazar için yenidir. Son olarak, bir inovasyon, firma inovasyonu yurtiçi ve uluslararası 
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tüm pazarlar ve endüstrilerde ortaya koyan ilk iĢletme olduğunda, dünya için yenidir 

(OECD, 2005).  

 

 Bu çalıĢma, örgütsel inovasyon üzerinde odaklanmaktadır. Örgütsel inovasyon, 

örgüt için yeni olan ürün, araç, sistem, süreç, politika, program veya hizmetlerin örgüt 

içerisinde üretilmesi ya da dıĢarıdan temin edilmesi olarak tanımlanmaktadır 

(Damanpour ve Evan, 1984). Yazarlara göre, örgütsel inovasyon, yeni teknik ve idari 

fikirlerin organizasyon içinde uygulanmasını kapsamaktadır. Ayrıca, inovasyonun 

iĢletmenin kendi bünyesinde geliĢtirilebileceği gibi diğer iĢletmeler tarafından 

geliĢtirilen yeni bir fikrin iĢletme tarafından benimsenmesini de içermektedir.  

 

 Damanpour (1991) örgütsel inovasyonu, yeni ürünlerin veya hizmetlerin, 

süreçlerin ve idari sistemlerinin geliĢtirilmesi olarak tanımlarken, GumuĢluoglu ve Ġlsev 

(2009) tarafından örgütün yeni veya iyileĢtirilmiĢ ürünlerini veya hizmetlerini 

geliĢtirmesi ve bunların pazara sunması olarak tanımlanmıĢtır. Bu tanımlamalardan 

hareketle, bu çalıĢmada örgütsel inovasyon kavramı, örgüt için yeni olan ürün, süreç ve 

idari uygulamalarının örgüt içerisinde geliĢtirilmesi ya da dıĢarıdan adapte edilmesi 

olarak tanımlanır. Bu tanımdan anlaĢıldığı gibi örgütsel inovasyon, ürün, süreç ve idari 

inovasyonlarını kapsayan çok boyutlu bir kavramdır. Örgütsel inovasyonun farklı 

tanımları tablo 1.1‟de yer almaktadır.  

 

Tablo 1.1: Örgütsel inovasyonun tanımları 

Yazar  Tanım    

Damanpour ve 

Gopalakrishnan (2001) 

Örgütsel inovasyon, organizasyonda yeni bir fikir veya 

davranıĢın yaratılmasıdır.  

Hadi ve Attarnezhad 

(2013) 

Örgütsel inovasyon, organizasyonun paydaĢlarına katkı 

sağlayacak tarzda yeni ürünleri, hizmetleri veya süreçleri 

ortaya koyma yeteneğidir.  

Battisti ve Stoneman 

(2010) 

Örgütsel inovasyon, yeni yönetim uygulamalarını, iĢ 

organizasyonu, pazarlama konseptlerini ve kurumsal 
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stratejilerini kapsamaktadır 

Amabile ve Conti 

(1999) 

Örgütsel inovasyon, organizasyon için yeni veya katkı 

sağlayacak fikirlerin uygulanmasıdır. 

Daft (1978) Örgütsel inovasyon, yeni bir fikir veya davranıĢın örgüt 

tarafından benimsenmesidir.  

Hage (1980; 1999) Örgütsel inovasyon, organizasyon için yeni olan bir 

davranıĢ veya fikrin uygulanmasıdır.  
 

 

Ġnovasyon; icat (invention) ve yaratıcılık (creativity) gibi benzer kavramlardan 

farklıdır. Genel olarak bakıldığında, inovasyon, yaratıcı fikirleri geliĢtirme ve uygulama 

aĢamalarından oluĢmaktadır. Yaratıcılık, yeni fikir, bakıĢ açısı veya yaklaĢımları 

geliĢtirmeye yönelik biliĢsel bir süreç iken, inovasyon ise yaratıcı fikirlerin geliĢtirilmesi 

ve uygulanmaya konmasıdır. Bunun için, yaratıcılık bireysel düzeyde gerçekleĢirken, 

inovasyon ise organizasyon düzeyinde ortaya çıkmaktadır (Oldham ve Cummings, 

1996:608). Yaratıcılığın temel olarak yeni bir fikir geliĢtirme süreci olduğu için 

inovasyonun altyapısını oluĢturur. Ancak, yaratıcılık inovasyonun temelini oluĢturan 

önemli bir etken olmasına rağmen tek baĢına yeterli değildir. BaĢka bir ifadeyle, maliyet, 

riskleri, pazar koĢulları, örgütün kapasitesi gibi faktörler nedeniyle çalıĢanların ortaya 

koydukları her yaratıcı fikir iĢletme tarafından uygulanmamaktadır.  

 

Ġnovasyon kavramından ayırt edilmesi gereken diğer bir kavram ise icattır. Ġcat, 

bilimsel araĢtırmalarla veya teknolojik çalıĢmalarla ortaya çıkarken, inovasyon ise 

bunların (icatların) geliĢtirilmesi veya yeni fikirlerin uygulanması ile ilgilidir 

(Schumpeter, 1934). Schumpeter‟e göre, icat, yeni bir ürün veya sürece iliĢkin bilimsel 

veya teknik bilginin ilk olarak ortaya çıkmasını iĢaret ederken, inovasyon ise yeni ürün, 

hizmet veya süreçlerin geliĢtirilmesi ve ticaretleĢtirilmesini içermektedir. Ayrıca, 

inovasyon icattan farklı olarak ekonomik bir kazanç içermektedir. Benzer olarak, 

Mansfield (1968: 83); inovasyonu, bir icadın ilk olarak uygulanması olarak 

tanımlamıĢtır. Ancak, bu çalıĢma örgüt düzeyinde yürütüldüğünden örgütsel inovasyon 

üzerinde odaklanmaktadır.  
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1.2 Örgütsel inovasyon kavramının geliĢimi ile ilgili çalıĢmaları 
 

Ġnovasyon kavramının ortaya çıkmasında ve geliĢmesinde farklı disiplinlerin 

katkıları vardır.  Bu açıdan, iktisatçılar, sosyologlar, psikologlar, mühendisler, yönetim 

bilimciler gibi bilim insanları inovasyonun kuramsal alt yapısının oluĢturmada büyük bir 

katkı sağlamıĢlardır (Benoît Godin, 2015). Ancak, inovasyona iliĢkin tüm çalıĢmaları ele 

almak zor olduğu için mevcut literatürde daha çok tartıĢılan çalıĢmalar kapsamlı bir 

Ģekilde aĢağıdaki kısımda ele alınacaktır.   

1.2.1 Ġktisatçıların inovasyon ile ilgili çalıĢmaları 
 

Ġnovasyon kuramının geliĢimine büyük katkı sağlayan disiplinler arasında yer 

iktisat yer almaktadır.  Ġktisatçılar, sosyologlardan farklı olarak inovasyonun yayma 

(innovation diffusion) aĢamasından ziyade geliĢtirme aĢamasına vurgu yapmaktadırlar. 

Ġktisat alanında, inovasyon, makro düzeyde (sektör veya ülke bazında) daha fazla 

performans artıĢlara, verimliliğe ve büyümeye yol açan önemli bir faaliyet olarak ele 

alınmaktadır. Bunun için, sektörde köklü bir değiĢikliğe yol açan radikal inovasyonlar 

üzerinde odaklanmaktadır. Ġktisatçılar, teknolojik inovasyonlarını (ürün ve süreç 

inovasyonları)  etkileyen iĢletmenin büyüklüğü, piyasa yapısı gibi çeĢitli çevresel ve 

yapısal faktörler üzerinde dururlar. Ayrıca, inovasyonu ölçmek için Ar-Ge harcamaları, 

patent sayısı gibi ölçümler kullanırlar (Gopalakrishnan ve Damanpour, 1997).     

1.2.1.1 Schumpeter‟in inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

1960‟lerden önce inovasyon ile ilgili çok az sayıdaki çalıĢmalar 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu tarihlerde en çok atıf yapılan yazarlar arasında Avusturyalı 

iktisatçı Joseph Schumpeter (1983-1950) öne çıkmaktadır (Fagerberg ve Verspagen, 

2009). Schumpeter (1934), “Ekonomik Kalkınma Teorisi” adlı bir eserinde ekonomik 

kalkınmada ve inovasyonun gerçekleĢmesinde giriĢimcinin veya yenilikçinin rolünün 

daha fazla olduğunu belirtmiĢtir. Ona göre, giriĢimci, yeni fikir ortaya koyan ve mevcut 

kaynakların yeni kombinasyonlardan yeniliği meydana getiren kiĢidir. BaĢka bir 

ifadeyle, girisimci inovasyonu gerçekleĢtiren veya ekonomiye yenilik getiren kiĢidir. Bu 
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açıdan, giriĢimcinin yeni bir ürün üretebilmesi için gerekli teknik bilgiye sahip olması ve 

finansal kaynaklara eriĢebilmesi gerekmektedir. Schumpeter, beĢ tür inovasyondan 

bahsetmiĢtir (a.g.e, 66). Bunlar: 

 Yeni bir ürün- tüketicilerin daha önce tanımadıkları bir ürünün ortaya çıkmasıdır. 

 Yeni bir üretim metodudur (daha önce sunulmamıĢ bir üretim metodunun ortaya 

çıkmasıdır).  

 Yeni bir pazarın açılmasıdır.  

 Hammadde veya yarı iĢlenmiĢ mamul arızaların yeni kaynaklarıdır.  

 Herhangi bir sektörde yeni bir organizasyonun yürütülmesidir.   

Schumpeter‟in öne sürdüğü inovasyon çeĢitleri (ürün, süreç, pazar, tedarik 

kaynakları ve örgüt Ģekilleri) sonraki inovasyon sınıflandırma sistemlerini etkilemiĢtir. 

Schumpeter (1939), “iĢ çevrimi” (Business Cycles) isimli eserinde ekonomik geliĢmenin 

döngüsel bir sürecin ve dalgalanmaların (cyclical disturbances) bir sonucu olarak ortaya 

çıktığını ileri sürmüĢtür.  

 

Schumpeter (1942), “Kapitalizm, Sosyalizm ve Demokrasi‟ adlı kitabında 

„yaratıcı yıkım‟ (creative destruction) kavramını ortaya koymuĢtur. Schumpeter, 

kapitalizmin esas itibarıyla statik olmadığını, aksine evrimsel bir süreci içerdiğini öne 

sürmüĢtür. “Kapitalizm, ekonomik yapının sürekli olarak değiĢtiren, eski olanları yok 

eden ve yerine yeni olanları ortaya koyma sürecidir. Bu ‘Yaratıcı Yıkım süreci’ 

kapitalizmin esas temeldir (a.g.e, 82-83). Ayrıca, Shumpetere göre, “yeni tüketim 

maddeleri, yeni üretim veya ulaĢım yöntemleri, yeni pazarlar ya da yeni endüstriyel 

organizasyon biçimleri kapitalist sürecinin devamlılığını sağlayan mekanizmalardır” 

(a.g.e, 83). Bu açıklamadan anlaĢıldığı gibi, inovasyonu ekonomik kalkınmaya ve 

geliĢmeye büyük katkı sağlayan bir faaliyettir. Bununla beraber,„Yaratıcı yıkım süreci’ 

sürekli olarak mevcut uygulamalarını yok etmekte, yenilerini yaratmaktadır. Bunun için, 

bu süreç ekonomik geliĢmenin aracı olarak görülebilir. Schumpeter, inovasyon 

çalıĢmalarına büyük bir katkı sağlamasına rağmen, inovasyonun nasıl ortaya çıktığı veya 
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onu kolaylaĢtıran ya da etkileyen faktörlerin neler olduğunu açıklamamıĢtır (Godin, 

2008:3). 

1.2.1.2 Maclaurin‟in inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

Ġnovasyon kavramının geliĢmesine katkı sağlayan diğer bir iktisatçı ise W. 

Rupert Maclaurin‟dir (1907-1959). Maclaurin, Schumpeter‟den farklı olarak 

inovasyonun geçirdiği aĢamaları (süreçler) ve inovasyonu etkileyen faktörler üzerinde 

durmuĢtur (Godin, 2008). Maclaurin‟in ilk çalıĢması teknolojik geliĢmelere yol açan 

faktörler üzerinde odaklanmıĢtır. Bu amaca yönelik Amerika‟da floresan lamba üreten 

13 iĢletme üzerinde bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. Yazar, söz konusu sektördeki 

iĢletmelerin yeni ürün geliĢtirmelerini etkileyen dört temel faktör ortaya koymuĢtur. 

Bunlar, iĢletmelerin Ar-Ge faaliyetleri, rakipler arasındaki rekabetin düĢük olması, talep 

yetersizliği ve ikame malların mevcudiyetidir (Bright ve Maclaurin, 1943).  

 

Maclaurin‟in diğer bir çalıĢmasında teknolojik inovasyon süreci üzerinde 

odaklanmıĢtır.  Ġnovasyon, ürün veya sürece yönelik bir icadın ticaretleĢtirilmesi olarak 

tanımlanmıĢtır (Maclaurin, 1953:105). Yazara göre, teknolojik inovasyonları beĢ 

aĢamadan oluĢmaktadır. Bunlar, temel araĢtırma, uygulamalı araĢtırma, tasarım, üretim 

ve hizmet olarak sıralanabilir (Godin, 2008:12). Bu açıklamadan anlaĢıldığı gibi, 

inovasyon, bilimsel araĢtırmalardan ürün ticaretleĢtirmeye kadar uzanan bir süreçtir. 

Ayrıca, Maclaurin‟in giriĢimcileri, inovasyonu gerçekleĢtiren kiĢiler olarak ele almıĢtır.  

 

Maclaurin‟in, bir sektörde teknolojik geliĢmeleri belirleyen faktörlerin neler 

olduğunu incelemiĢ ve bunları ölçmek için bazı öneriler geliĢtirmiĢtir. O‟na göre, 

teknolojik geliĢmelerini belirleyen beĢ faktör vardır. Bunlar, temel veya bilimsel 

araĢtırma, icat etme, yenilik yapma, finansman ve inovasyonun yayılması (kabul 

edilebilirliği) olarak sıralanabilir (Maclaurin, 1953:97-98). Üniversiteler ve büyük 

ölçekli iĢletmeler temel araĢtırmalar yapmaktadırlar. Bu araĢtırmaların sonuçları 

teknolojik çalıĢmalarına önemli bilgiler sağlar. Bu açıdan, Ar-Ge harcamaları, yeni bir 
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ürünün piyasaya sunulmasına kadar geçen süre, vb faktörler bilimsel araĢtırmaların 

etkinliliğini ölçmek için kullanılabilir. Ayrıca, bir ülkenin icat etme veya yenilik yapma 

eğilimi ekonomik kalkınma üzerinde etki yapmaktadır. Patentlerin sayısı, Ar-Ge 

harcamaları ve Ar-Ge uzmanların sayısı bir ülkenin icat etme kapasitesini ölçmek için 

kullanılabilir. Bununla beraber, yıllık satıĢ hacmi, verimlilik düzeyleri, yeni ürün veya 

süreç geliĢtirmek için harcanan maliyetler inovasyonu ölçmek için kullanılan ölçümler 

arasında yer almaktadır. Ġnovasyonun baĢarısını belirleyen diğer bir etmen ise finanstır. 

Yeni bir ürün veya süreç geliĢtirmek için tahsis edilen bütçenin az olması inovasyonu 

olumsuz etkiler. Her sene yeni açılan iĢletmelerin sayısı, yatırım düzeyleri, inĢa edilen 

yeni tesislerin sayısı inovasyonun göstergeleridir. Son olarak, yeni bir ürün veya süreç 

her yerde aynı düzeyde benimsenmemektedir. Bunun için, yeni bir ürünün veya sürecin 

kabul edilebilirliği farklı gruplar, bölgeler ve tüketiciler tarafından benimsenmesine 

kadar geçen süre açısından değerlendirmek mümkündür (Maclaurin, 1953). 

 

Maclaurin‟in, diğer bir çalıĢmada, iĢletmeleri teknolojik ilerleme veya yenilik 

yapma seviyeleri açısından sınıflandırmaya çalıĢmıĢtır. Bu amaca yönelik, ABD‟de 13 

sektörde faaliyet gösteren iĢletme üzerinde nitel bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. 

AraĢtırmaya tabi tutulan iĢletmelerin yenilik yapma düzeylerini belirlemek için 

iĢletmede Ar-Ge birimin mevcudiyeti, patent edilen ürünlerin sayısı ve araĢtırma ile 

ilgilenen uzmanların sayısı gibi üç faktör kullanılmıĢtır. Yazar, sözü edilen faktörlere 

dayanarak iĢletmelerin yenilik yapma düzeylerini üst, orta ve alt düzey olarak üçe 

ayırmıĢtır (Maclaurin, 1954).       

1.2.1.3. Edwin Mansfield‟in inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

Schumpeter, büyük iĢletmelerin küçük iĢletmelere kıyasla inovasyon konusunda 

daha baĢarılı olduklarını iddia etmiĢtir. Ancak, Edwin Mansfield (1930-1997) bu 

varsayımına karĢı çıkmıĢtır. Yazar, iĢletme büyüklüğünün inovasyon üzerindeki etkisini 

incelemek amacıyla çelik, petrol ve kömür sektörlerde faaliyet gösteren iĢletmeler 

üzerinde bir çalıĢma yapmıĢtır. Bu çalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre, kömür ve 
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petrol büyük ölçekli Ģirketler küçük ölçekli Ģirketlere kıyasla daha fazla yeni ürünler 

geliĢtirirken, çelik sektöründe faaliyet gösteren küçük ölçekli Ģirketler aynı sektörde 

bulunan büyük Ģirketlere kıyasla daha yenilikçi olmuĢlardır. Bu sonuçlardan anlaĢıldığı 

üzere; büyük ölçekli iĢletmeler küçük ölçekli iĢletmelere nazaran inovasyon açısında her 

zaman baĢarılı değillerdir (Mansfield, 1963).     

 

Mansfield, iĢletmelerin Ar-Ge harcamaları ile inovasyon performansı arasındaki 

iliĢkiyi incelemek amacıyla ABD‟de değiĢik sektörde faaliyet gösteren 108 iĢletme 

üzerinde bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. Yazar, bu çalıĢmada temel üç konu üzerinde 

odaklanmıĢtır. Bunlar, iĢletmenin Ar-Ge harcamasının verimlilik üzerindeki etkisi, 

iĢletmenin Ar-Ge harcamasının inovasyon üzerindeki etkisi ve iĢletmenin Ar-Ge 

harcamalarını belirleyen faktörlerin neler olduğudur. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara 

göre, Ar-Ge ve temel araĢtırmaları üzerinde yapılan harcamalar sabit kalınca 1948 ile 

1966 tarihleri arasında görülen verimlilik artıĢları temel olarak yapılan uzun vadeli Ar-

Ge harcamaları ile doğrudan iliĢkili olmuĢtur. BaĢka bir deyiĢle, temel araĢtırmaları ve 

uzun vadeli Ar-Ge faaliyetleri verimliliğin artmasına yol açmıĢtır. Bununla beraber, Ar-

Ge harcamaları sabit kalırsa, iĢletmelerin inovasyon çıktılarının sayısı temel 

araĢtırmalara tahsis edilen Ar-Ge harcamaların yüzdesiyle doğrudan artmıĢtır. Yazar, 

Ar-Ge harcamalarını belirleyen faktörlerin neler olduğunu incelemiĢtir. Buna göre, Ar-

Ge harcamalarının miktarı iĢletmenin büyüklüğü ile iliĢkilidir.  Ancak, büyük Ģirketlerin 

daha fazla bilimsel araĢtırma ve uzun vadeli Ar-Ge yürütmelerine rağmen radikal 

inovasyonlar (ürün ve süreç) üzerinde daha az bütçe tahsis etmiĢlerdir. Bununla beraber, 

daha yoğunlaĢmıĢ endüstrilerde faaliyet gösteren iĢletmeler yeni ürün veya süreç 

geliĢtirmeye yönelik temel araĢtırmalar üzerinde daha az bütçe tahsis etmiĢlerdir 

(Mansfield, 1984).  

 

Mansfield, patent ile inovasyon arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla ABD‟de 

12 endüstride faaliyet gösteren 100 iĢletme üzerinde bir çalıĢma yapmıĢtır. AraĢtırmaya 

tabi tutulan iĢletmelerin 1981 ile 1983 tarihleri arasında inovasyonu geliĢtirmeleri için 
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patent korunma belgelerinin bulunmasının belirleyici bir faktör olup olmadığını 

sorulmuĢtur. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre, eczacılık ve kimya sektörlerinde 

faaliyet gösteren Ģirketler dıĢındaki diğer sektör iĢletmelerinin inovasyonu geliĢtirmeleri 

için patent korunma belgesinin bulunmasının belirleyici bir faktör olmadığı görülmüĢtür 

(Mansfield, 1986).     

1.2.1.4. Christopher Freeman‟ın inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

Christopher Freeman‟ın „Yenilik Ġktisadı‟ (The Economics of Industrial 

Innovation) isimli kitabı esas olarak teknolojik inovasyonları üzerine odaklanmıĢtır. 

Ġnovasyon, „yeni veya iyileĢtirilmiĢ ürün ve süreçlerin geliĢtirilmesi ve yayılması‟ olarak 

tanımlanmıĢtır (Freeman, 1974:18). Teknolojik inovasyonlar (ürün ve süreç 

inovasyonları) ekonominin geliĢmesi ve yaĢam kalitesinin yükselmesi açısından büyük 

bir katkı sağlar. Ġnovasyonun ortaya çıkması için giriĢimciler, Ar-Ge birimler, 

üniversiteler gibi farklı paydaĢların iĢbirliği içerisinde çalıĢmaları gerekmektedir 

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

 

Freeman ve Luc Soete (1997), altı inovasyon stratejisi ortaya koymuĢlardır. 

Bunlar, saldırgan, savunmacı, taklitçi, bağımlı, geleneksel ve fırsatları izleyen inovasyon 

stratejileri olarak sıralanabilir. Yazarlara göre, iĢletmelerin sahip oldukları kaynaklara, 

geçmiĢteki deneyimlerine veya yönetim tutumlarına göre uygun gördükleri inovasyon 

stratejisini benimserler. Ayrıca, iĢletme bir inovasyon stratejisinden diğer bir stratejiye 

geçiĢ yapabileceği gibi farklı iĢ birimlerinde de farklı stratejiler uygulayabilir. Saldırgan 

inovasyon stratejisi, yeni bir ürün veya süreç geliĢtirmede öncü olmayı ve pazara ilk 

girmeyi amaçlamaktadır. Bu stratejiyi izleyen iĢletmeler güçlü bir Ar-Ge birimine 

sahiptir, yenilik yapmak için risk alırlar ve uzun vadeli projelerde yatırım yaparlar. 

Ayrıca, yeni ürün ve süreçlerini patent belgesi ile korumaya çalıĢırlar. Dolayısıyla, bu 

iĢletmelerin sürekli olarak yenilik yapabilmeleri için nitelikli iĢgücüne sahip olmaları 

gerekmektedir. Bunun için, çalıĢanların bilgi kazanmaları için eğitim verirler (a.g.e, 268-

269). Öte yandan, savunmacı inovasyon stratejiyi izleyen iĢletmeler ise yeni bir ürün 
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veya süreç geliĢtirmede ve pazara sunmada öncü olmayı hedeflememekte ancak 

teknolojik geliĢmelerin arkasında kalmak da istememektedirler. Saldırgan iĢletmelerin 

aksine bu stratejiyi benimseyen iĢletmeler yenilik yapma konusunda öncü olmaktan 

kaynaklanan risklerden kaçar. BaĢka bir ifadeyle, savunmacı iĢletmeler saldırgan 

iĢletmelerin hareketlerini izler ve hatalarından öğrenirler. Ayrıca, bu iĢletmeler Ar-Ge 

üzerinde yüksek bir yatırım yapmaz ve radikal inovasyon geliĢtirmek yerine küçük 

iyileĢtirmeler üzerinde odaklanırlar (a.g.e, 272-275).  

 

Taklitçi inovasyon stratejisini izleyen iĢletmeler ise teknolojik bakımdan güçlü 

olan iĢletmelerin yenilik faaliyetlerini taklit ederler. Bu iĢletmeler iĢgücü, malzeme, 

yatırım ve üretim gibi maliyetlerini düĢürmeyi amaçlar. Bunun için, etkin bir üretim 

sistemi kurarlar. Saldırgan iĢletmelerin aksine, bu iĢletmeler Ar-Ge, eğitim gibi 

faaliyetler üzerinde çok az yatırım yapar (a.g.e, 279). Bağımlı inovasyon stratejisini 

benimseyen iĢletmeler ise büyük Ģirketlerin bağlı kuruluĢu (taĢeron) olarak çalıĢırlar. 

Bağımlı kuruluĢlar mühendislik, eğitim, üretim gibi farklı alanlarında teknik bilgiye 

sahip oldukları için büyük Ģirketlerin talebine göre inovasyon konusunda gerekli bilgi 

sağlarlar (a.g.e, 280). Geleneksel inovasyon strateji izleyen iĢletmeler ise inovasyonu 

geliĢtirebilecek teknik kapasite ve bilgiye sahip değiller. Söz konusu iĢletmeler Ar-Ge 

çalıĢmalarına daha az önem verir ve ürün üzerinde küçük iyileĢtirmeler yaparlar. Bu 

iĢletmelerin faaliyette bulunduğu pazardaki rekabetin az olduğu ve talebin değiĢmediği 

için inovasyonu ile pek ilgilenmezler. Aksine baĢka iĢletmeler tarafından geliĢtirilen 

inovasyonları adapte ederler. Bunun için genelde yenilikçi iĢletmeler değildir (a.g.e, 

282). Son olarak, fırsatları izleyen inovasyon stratejisi benimseyen iĢletmeler ise pazarda 

ortaya çıkabilecek fırsatları ve boĢlukları araĢtırır ve değerlendirirler. Kendilerine uygun 

gördükleri belli bir iĢ pazarı geliĢtirmeye çalıĢırlar.   

1.2.1.5. Cohen ve Levinthal‟ın inovasyon ile ilgili çalıĢmaları 
 

AraĢtırma ve geliĢtirme (Ar-Ge) faaliyetleri inovasyonu etkileyen önemli 

faktörler arasında yer almaktadır. 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 

örgütün yenilik yapma yeteneğini etkilemediğini aynı zamanda örgütün çevresinden 

edindiği bilgiyi tanımlama, benimseme (assimilation) ve kullanma kapasitesine 

(özümseme kapasitesi) katkıda bulunduğunu bahsetmiĢlerdir (Cohen ve Levinthal, 

1989:569).  

 

Cohen ve Levinthel (1990) diğer bir çalıĢmalarında örgütün özümseme kapasitesi 

ile inovasyon arasındaki iliĢkilerini incelemiĢlerdir. Yazarlar, örgütün özümseme 

kapasitesi (the firm‟s absorptive capacity), „örgütün yeni bilginin değerini fark etme, bu 

bilgiyi benimsenme ve ticari bir sonuç olarak kullanma kapasitesi” olarak 

tanımlamıĢlardır (a.g.e, 128). DıĢ çevre inovasyon sürecinin önemli bilgi kaynakları 

arasında yer almaktadır. Dolayısıyla, iĢletmenin yenilik yapma yeteneği büyük ölçüde 

dıĢ çevreden bilgi edinme ve kullanma kapasitesine bağlıdır. Ayrıca, örgütün özümseme 

kapasitesi örgütün geçmiĢ bilgileri veya deneyimleri ile iliĢkilidir. Bu açıdan, iĢletmenin 

güncel bilimsel veya teknolojik geliĢmeler hakkında bilgiye sahip olması dıĢ çevreden 

bilgi edinme, benimseme ve kullanma kapasitesini etkiler. Örgütün özümseme kapasitesi 

sahip olduğu çalıĢan bireylerin özümseme kapasitesine bağlıdır. Ancak, örgütün 

özümseme kapasitesi bireysel özümseme kapasitelerinin toplamından daha fazladır. 

Örgütün özümseme kapasitesi örgütün dıĢ çevresi ile olan etkileĢimini ve iĢletmenin alt 

birimleri arasında bilgi transferini içermektedir. ĠĢletmeler sınır kapsayıcı (boundary 

spanning) rolünü üstlenen uzmanlar aracılığıyla dıĢ çevreyi sürekli olarak izler ve 

çevreden gelen bilgiyi örgütsel faaliyetlerini iyileĢtirmek için kullanırlar (a.g.e, 131-

132). ĠĢletmede etkin bir iletiĢim sisteminin kurulması örgütün özümseme kapasitesini 

geliĢtirir. Ayrıca, iĢletmeler yeni iĢgücü temin ederek, danıĢmanlık hizmetlerinden 

faydalanarak, diğer bir iĢletmeyi satın alarak veya mevcut çalıĢanların beceri düzeylerini 

artırarak özümseme kapasitesini geliĢtirebilirler (a.g.e, 135).  Yazarlara göre, özümseme 

kapasitesi yüksek olan iĢletmeler çevreyi proaktif bir Ģekilde izler ve ortaya çıkan 

fırsatlardan yararlanabilirler. Dolayısıyla, özümseme kapasitesi örgütün yenilik yapma 

yeteneğini etkilemektedir. 
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Yazarlar, örgütün öğrenme ihtiyacını ve dolayısıyla Ar-Ge harcamalarını 

etkileyen iki faktörden bahsetmiĢlerdir. Bunlardan biricisi dıĢ çevreden elde edilen 

bilginin miktarı ile ilgilidir. Öğrenme ihtiyacı örgütün dıĢ çevreden elde etmeye çalıĢtığı 

bilginin miktarı ile beraber artmaktadır. Örgütün öğrenmeye ve Ar-Ge çalıĢmalarına 

olan ihtiyacını etkileyen diğer bir faktör ise öğrenmenin kolaylık veya zorluk 

derecesidir. Bazı durumlarda iĢletmenin ihtiyacı duyduğu bilgiye eriĢmesi kolay 

değildir. Bu durumlarda, istenen bilgiyi üretmek için araĢtırmaya (Ar-Ge‟ye) ihtiyaç 

duyulmaktadır (a.g.e, 139).  

1.2.2 Sosyologların inovasyon ile ilgili çalıĢmaları 

 

Ġnovasyon kuramının geliĢmesine katkı sağlayan disiplinler arasında sosyoloji de 

yer almaktadır. Sosyologlar, inovasyonun iĢletme tarafından benimsenmesi için elveriĢli 

bir ortam sağlayan örgütsel faktörler üzerinde odaklanırlar. Sosyologlar iktisatçılardan 

farklı olarak teknolojik, idari, radikal ve artımsal gibi inovasyon türlerini incelerler. 

Aksine, iktisatçılar teknolojik (ürün ve süreç inovasyonları) ve büyük bir değiĢiklik 

gerektiren radikal inovasyonları araĢtırırlar (Gopalakrishnan ve Damanpour, 2001). 

Genel olarak, sosyologlar, sosyal faktörlerin inovasyon faaliyetlerini nasıl etkilediği 

üzerinde dururlar. Sosyologların inovasyon kuramının geliĢmesine büyük katkı sağlayan 

çalıĢmaları aĢağıdaki kısımda ele alınacaktır.  

1.2.2.1 Gabriel Tarde‟nin (1890) inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

 

Gabriel Tarde (1843-1904) inovasyon kuramının alt yapısının oluĢmasına büyük 

bir katkı sağlayan Fransalı bir sosyologdur. Schumpeter, inovasyonu ilk olarak 

sistematik biçimde inceleyen yazar olarak iddia edilmesine rağmen onun inovasyon ile 

ilgili görüĢleri Tarde‟nin çalıĢmalarından etkilenmiĢtir (Michaelides ve Theologou, 

2009). Tarde, 1890 yılında yayımlanan “The law of Imitation” adlı bir eserinde icat 

(invention), inovasyon (innovation) ve inovasyonun yayılması (innovation diffusion) 

gibi kavramların oluĢmasına etki etmiĢtir.   
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Tarde‟ye göre, tekrarlama (repitition) ve benzetme (resemblance) olayları hem 

fiziksel hem de sosyal dünyada oluĢan evrensel olgulardır. O‟na göre, bilim temel olarak 

sayılara ve ölçümlere dayandığı için tekrarlama ve benzetme (örneğin, vücudumuzdaki 

hücrelerin sayısı gibi) bir olguyu ölçmek için kullanılmaktadır. Tüm sosyal, biyolojik ve 

fiziksel olgular üç biçimde tekrarlanmaktadır. Fiziksel olguları vibrasyon veya periyodik 

hareketlerin bir sonucu olarak tekrar. Biyolojik varlıkları genetik (hereditary) yoluyla 

tekrar ederken, tüm sosyal olayları ise imitasyon yoluyla (örneğin, gelenekler, moda, 

sempati, eğitim, gibi) tekrarlar. Tüm benzetmeler tekrarlama olgusunun bir sonucu 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bunun için, tüm tekrarlama biçimleri yenilik içermekte ve 

farklılıklara yol açmaktadır (Tarde, 1890:7). Ġmitasyon bilinçli veya bilinçsiz, planlı 

veya plansız, gönüllü veya gönülsüz olarak ortaya çıkan sosyal bir olgudur. Tüm sosyal 

olaylar, icatlar veya buluĢlar kendi sosyal ortamında geliĢmektedir. Örneğin, Amerika 

ilk olarak Christopher Colombus tarafından keĢfedildi. Bu olay sonraki denizciler 

tarafından taklit edilmiĢ ve sürekli olarak tekrarlanmıĢtır (a.g.e, 17-20).    

 

1.2.2.2. Everett M. Rogers‟in (1962) inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

Sosyologlar, temel olarak inovasyon süreci ve inovasyonun yayılması üzerinde 

odaklanmaktadırlar. Ġnovasyonun yayılması (diffusion of innovation) ile ilgili yapılan ilk 

çalıĢmaları incelendiğinde Rogers‟in “Ġnovasyonun yayılması” adlı bir eser karĢımıza 

çıkmaktadır. Ġnovasyonun yayılması, „inovasyonun bir sosyal sistemin üyeleri arasında 

belli kanallar yoluyla zaman içinde paylaĢma süreci‟ olarak tanımlanmıĢtır (Rogers, 

1962:5). Yazar‟a göre yayılmanın dört bileĢeni vardır. Bunlar, inovasyon, iletiĢim, 

zaman ve sosyal sistemdir. Ġnovasyon, birey veya diğer birim tarafından yeni olarak 

algılanan bir fikir, uygulama veya ürünü ifade eder.  ĠletiĢim ise bireylerin ortak anlayıĢa 

sahip olabilmeleri için bilgi yaratma ve bu bilgiyi aralarında paylaĢma sürecidir. Radyo, 

televizyon, gazete, kiĢilerarası iletiĢim (yüz-yüze iletiĢim) gibi iletiĢim kanalları bilgi 

paylaĢmak için kullanılmaktadır. Zaman, inovasyon ile ilgili karar verme sürecinde, 

yenilikçiliği ve yenilikçi benimseme hızını (rate of adoption) belirlemede dikkate alınan 

temel bir faktördür. Sosyal sistem ise ortak bir hedefe ulaĢmak ve sorun çözmek için 
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birbirleriyle iliĢkili olan birimlerini ifade eder. Bu açıdan, bireyler, informal gruplar, 

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

 

Rogers‟e göre, inovasyon karar verme süreci beĢ aĢamadan oluĢmaktadır. 

Bunlar, bilgi, ikna olma, karar, uygulama ve doğrulama olarak sıralanabilir. Ġlk aĢamada, 

birey, inovasyonu hakkında bilgi edinir. Ġkna olma aĢamasında, birey veya iĢletme bu 

bilgi sayesinde inovasyon hakkında olumlu veya olumsuz bir tutum geliĢtirir. Karar 

aĢamasında, birey inovasyonun güçlü ve zayıf taraflarını değerlendirir ve inovasyonu 

kabul ya da reddeder. Eğer birey inovasyonu benimsemek için karar verirse, 

inovasyonun uygulama aĢamasına geçmiĢ olur. Son olarak, doğrulama aĢamasında birey 

inovasyonu benimsemek için daha önce aldığı kararını doğrular veya yeniden gözden 

geçer (a.g.e, 20-21). 

 

ĠĢletmeler inovasyonu benimsemek için aldıkları zaman açısından birbirinden 

farklıdır. Bazı iĢletmeler diğer Ģirketlere göre inovasyonu daha erken benimserler. 

Rogers, iĢletmelerin yenilikçilik düzeyine göre beĢ ideal gruba ayırmıĢtır. Bunlar, 

yenilikçiler (innovators), inovasyonu ilk benimseyenler (early adopters), ilk çoğunluk 

(early majority), geç çoğunluk (late majority) ve geride kalanlar (laggards) olarak 

sıralanabilir (Rogers, 1962:246). Yenilikçiler (innovators) diğer bireylere göre yeni bir 

fikre ilk baĢvuranlardır. Yenilikçiler sürekli olarak bilgi arayıĢ içindedir, sosyal iliĢkileri 

daha güçlüdür, risk alırlar ve belirsiz durumlarla baĢa çıkabilmektedirler. Ayrıca, 

yenilikçiler yeni bir fikir denerler ve inovasyon ile ilgili risk almaktan çekinmezler. 

Yenilikçiler, sosyal sistemin diğer üyelerine yeniliği getiren bir kapı görevlisidir. 

Ġnovasyonu ilk benimseyenler (early adopters), bulundukları sosyal ortamda düĢünce 

lideri (opinion leader) ve rol modeli olarak görülmektedirler. Ayrıca, ilk benimseyenler 

sistem tarafından saygı görürler. Bu bireylerin inovasyon ile ilgili aldıkları karar 

diğerleri üzerinde etki yapmaktadır. Ancak, yenilikçilerden farklı olarak yeni bir fikir 

veya inovasyonu benimsemeden kaynaklanan riskleri azaltmaya çalıĢırlar. Ġlk çoğunluk 

(early majority) ise inovasyonu benimsemek açısından ne ilk olmak ne de geç kalmak 
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isterler. Bunlar, inovasyonun etkili olup olmadığını belirlemek için onu daha önce 

benimseyen bireylerden bir kanıt istemektedirler. Geç çoğunluk (late majority) değiĢim 

için hazır olmayan ve inovasyonu geç benimseyen grubunu temsil etmektedir. Bunlar, 

yeni bir ürünü sosyal sistemin ortalama üyelerinden sonra kabul ederler. Bu bireyler 

ekonomik kısıtlamalar nedeniyle risk almaktan kaçarlar.  Son olarak, geride kalanlar 

(laggards) ise değiĢime veya inovasyona açık olmayan ve inovasyonu en son 

benimseyen grubunu temsil eder. Bunlar, daha çok geleneklere dayanmaktadır. Bu 

bireyler ekonomik kısıtlamalar nedeniyle risk almaktan kaçarlar.  

 

Ġnovasyon, farklı özelliklerine sahip olan dinamik bir faaliyettir. Rogers, 

inovasyonun beĢ özelliğini ortaya koymuĢtur. Bunlar, göreli avantaj, uyumluluk, 

karmaĢıklık, denenebilirlik ve gözlenebilirlik olarak sıralanabilir.  Göreli avantaj 

(relative advantage), yeni bir inovasyonun öncekilerden daha üstün olarak algılanma 

düzeyini ifade etmektedir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Yeni bir ürün, hizmet veya 

süreç kullanıcıların ihtiyaçlarını karĢılaması ve üstün bir değer yaratması gerekmektedir.  

BaĢka bir ifadeyle, yeni bir ürün, hizmet veya sürece sağladığı katkısı (faydası) 

maliyetten daha fazla olması gerekir. Bu açıdan zaman ve maliyetten tasarruf, sorun 

çözme, sosyal prestij gibi faktörler inovasyonun göreli avantajını ölçmek için 

kullanılmaktadırlar. Örneğin, mobil telefonların taĢınabilir, internet ile bağlanma, hemen 

arama gibi özelliklerinden dolayı kablolu telefonlara göre üstün bir niteliğine sahiptir.  

 

Ġnovasyonun uyumluluk (compatibility) özelliği, bir inovasyonu 

benimseyenlerin değerleri, kültürü, geçmiĢ deneyimleri ve gereksinimleri ile uyumlu 

olarak algılanma derecesini göstermektedir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Bireyler yeni 

bir ürünün baĢarısını geçmiĢteki deneyimlere göre değerlendirmek isterler. Bunun için, 

kullanıcıların ihtiyaçları, yaĢam tarzı, değer sistemi, kültürü gibi faktörlerle çatıĢan veya 

uyumlu olmayan yeni bir ürün, hizmet veya sürecin benimsenme olasılığı daha düĢük 

olacaktır. Karmaşıklık (complexity), bireyin inovasyonun güçlüğüne iliĢkin algı 

düzeyini ifade etmektedir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Anlamak ve kullanmak için 
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kolay olarak algılanan yeni bir ürünün kullanıcı tarafından benimsenme olasılığı daha 

fazladır.  BaĢka bir deyiĢle, kullanmak için zor olarak algılanan yeni bir ürün, hizmet 

veya sürecin kullanıcılar tarafından benimsenme oranı daha düĢüktür. Örneğin, 

1980‟lerde bilgisayar; anlaĢılması ve kullanılması zor bir ürün olarak görülmüĢtür. 

Bunun için söz konusu zamanda bilgisayarın kullanıcılar tarafından benimsenme oranı 

daha düĢük olmuĢtur.    

 

Ġnovasyonun gözlenebilirlik (observability) özelliği, bir inovasyonun 

sonuçlarının kullanıcılar tarafından gözlenebilme derecesini göstermektedir (Rogers ve 

Shoemaker, 1971). BaĢka bir ifadeyle, faydası gözlenebilir olan yeni bir ürün 

kullanıcılar tarafından daha fazla kabul edilir. Ancak, bazı inovasyonların sonuçları 

(örneğin, süreç inovasyonu gibi) fiziksel bir niteliğe sahip olmadığı için kullanıcılar 

tarafından daha geç olarak benimsenir ya da kabul edilir. Ġnovasyonun denenebilirlik 

(triabiliy) özelliği, bireyin bir inovasyonu deneme olanağının derecesini ifade etmektedir 

(Rogers ve Shoemaker, 1971). Yeni bir ürünü satın almadan önce deneme temelinde 

kullanabilmek için olanak sağlanması, kullanıcıların söz konusu ürünü kabul etme 

düzeyini arttıracaktır. Denenebilirlik, yeni bir ürünü kullanırken kaynaklanacak olası 

sorunları gidermek için yardımcı olur. Örneğin, bazı iĢletmeler; abonelerinin yeni bir 

ürünü belli bir süre denemek için hizmetlerini internet üzerinde sunarlar.     

 

Ġnovasyonun özellikleri ile inovasyonun yayılması arasında bir iliĢki söz 

konusudur. Buna göre, göreli avantaj sağlayan, uyumlu, anlaĢılması ve kullanılması 

kolay, denenebilen ve gözlenebilen bir inovasyon; kullanıcılar tarafından daha hızlı 

benimsenir (Rogers ve Shoemaker, 1971). Diğer bir çalıĢmaya göre, inovasyonun „göreli 

avantajı‟ ve „uyumluluk‟ özellikleri ile inovasyonun kabul edilebilirliği arasında olumlu 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Öte yandan, inovasyonun „karmaĢıklık‟ özelliği ile inovasyonun 

kabul edilebilirliği arasında olumsuz bir iliĢki vardır   (Tornatzky ve Klein, 1982).     
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1.2.2.3. Langrish ve diğerlerinin (1972) inovasyon ile ilgili 

çalıĢmaları 
 

Langrish ve arkadaĢlarının “Wealth from knowledge: Studies of innovation in 

industry” adlı bir eseri teknolojik inovasyona vurgu yapmaktadır. Teknolojik inovasyon, 

geliĢtirilmiĢ üretim sistemi, ürün ve süreç geliĢtirme ve bunları pazara sunma gibi 

faaliyetleri içermektedir.BaĢka bir ifadeyle, inovasyon süreci yeni bir fikir ortaya 

koyma, ürün veya süreç geliĢtirme ve ticaretleĢtirme gibi faaliyetleri kapsamaktadır. 

Dolayısıyla inovasyon; pazar, kurumsal, sosyal gibi faktörleri dikkate alan geniĢ bir 

faaliyettir (Langrish, vd., 1972). 

 

Langrish ve arkadaĢlarının çalıĢması 1966 ile 1969 tarihleri arasında Ulusal 

Ġnovasyon ġeması (national innovation scheme) veya “Queen‟s Award” tarafından 

ödüllendirilen 84 iĢletmede gerçekleĢtirilen inovasyon çalıĢmaları üzerine odaklanmıĢtır. 

Bu çalıĢma, inovasyon faaliyetlerini kolaylaĢtıran veya kısıtlayan faktörleri belirlemeyi 

amaçlamıĢtır. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre, müĢterilerin gereksinimlerini iyi 

bilme, yardımlaĢma, kaynakların mevcudiyeti ve devletin desteği baĢarılı bir inovasyon 

faaliyetini belirleyici faktörlerdir. Öte yandan, talep eksikleri, yönetimin inovasyonun 

potansiyel katkısını bilmemesi, yeniliğe karĢı dirençli olması, kaynak kısıtlamalar 

(iĢgücü veya sermaye), zayıf bir iĢbirliği ve iletiĢim sistemi baĢarısız bir inovasyon 

faaliyetinin belirleyicileridir (a.g.e,71). SAPPHO Projesi tarafından gerçekleĢtirilen 

diğer bir çalıĢmada da benzer sonuçlar elde edilmiĢtir.Sözü edilen çalıĢmada baĢarılı ve 

baĢarısız olan 43 inovasyon faaliyeti arasında bir karĢılaĢtırma yapılmıĢtır.AraĢtırmadan 

elde edilen sonuçlara göre, müĢterilerin ihtiyaçlarını iyi bilmek, iĢletmede iyi bir iletiĢim 

sistemi kurmak, iĢbirliği ve üst yönetimin bağlılığı baĢarılı bir inovasyon faaliyetinin 

belirleyicisidir.Aksine, müĢterilerin ihtiyaçlarını dikkate almamak, talep eksikleri, zayıf 

bir yönetim ve iletiĢim sistemleri baĢarısız bir inovasyonun belirleyicileridir (Rothwell, 

vd., 1974). 
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ĠĢlemeler, teknolojik inovasyonlara sahip olmak için iç ve dıĢ kaynaklardan 

faydalanabilir. Ancak, baĢarılı bir inovasyonun temel kaynağını belirlemede 

araĢtırmacılar arasında fikir birliğin söz konusu değildir. Bununla beraber, iĢletmelerin 

yenilikçi fikirlere sahip olabilmeleri için yetenekli çalıĢanları iĢe almak, deneyim 

yoluyla bilgi kazanmak, ticari anlaĢmalar yapmak, bilimsel çalıĢmalar ve patentlerle 

ilgilenmek ve eğitim gibi araçlardan yararlanmaktadırlar. Langrish ve arkadaĢları 

teknolojik inovasyonların kaynaklarından bahsetmiĢlerdir. Yazarlar, iĢletmelerin yeni bir 

fikir geliĢtirmelerinde dıĢ kaynakların katkısı iĢletmelerin sahip oldukları çalıĢanların 

sağladığı katkıdan daha fazla olduğunu söylemiĢlerdir. Onlara göre, araĢtırmaya dahil 

edilen iĢletmelerin toplam olarak 158 yenilikçi fikir geliĢtirmelerinde dıĢ kaynağın 

katkısı daha fazla iken (%65), çalıĢanların katkısı (%35) daha az olmuĢtur. Ancak, 

Myers ve Marquis (1969) buna karĢı sonuçlar elde etmiĢlerdir. Yazarlar, 567 baĢarılı 

inovasyonun kaynaklarını incelemiĢlerdir. Buna göre, sözü edilen inovasyonların 

geliĢtirilmesinde iĢletme iç kaynağının (çalıĢanların) büyük bir katkısı (%54) vardır. 

Ancak, dıĢ kaynakların katkısı %36 iken değiĢik kaynakların katkısı %11 olmuĢtur. 

Buna benzer olarak, Beker vd., (1967) baĢarılı bir inovasyonun geliĢtirilmesinde 

çalıĢanların katkısının daha büyük olduğunu söylemiĢlerdir. Yazarlara göre, %22 

yenilikçi fikir çalıĢanlar ve %11 ise dıĢ kaynaklar tarafından önerilmiĢtir.  

1.2.3 Yönetim ve organizasyon araĢtırmacılarının inovasyon ile 

ilgili çalıĢmaları 
 

Yönetim ve organizasyon araĢtırmacıları, inovasyonu etkileyen örgütsel ve 

çevresel faktörleri vurgulamaktadırlar (Godin, 2008). BaĢka bir deyiĢle, yönetim 

bilimciler esas olarak örgüt yapısı, yönetim tarzı gibi faktörlerin örgütsel inovasyon 

üzerindeki etkisini araĢtırırlar. Yönetim ve organizasyon alanında örgütsel inovasyon 

kuramının geliĢmesine katkı sağlayan çalıĢmaları aĢağıdaki kısımda ele alınacaktır.        
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1.2.3.1 Burns ve Stalker‟in (1961) inovasyon ile ilgili çalıĢmaları 

 

Yönetim alanında durumsallık yaklaĢımını vurgulayan araĢtırmacılar arasında 

Burns ve Stalker ön sırada gelmektedir. Yazarlar, evrensel olarak uygulanan yönetim 

faaliyetlerinin ve örgüt yapısının söz konusu olmadığını ancak bunlar iĢletmenin 

faaliyette bulunduğu çevre koĢulları tarafından belirlendiğini söylemiĢlerdir. Bununla 

beraber, Burns ve Stalker‟in çalıĢması inovasyon kuramının geliĢmesine katkı 

sağlamıĢlardır. Burns ve Stalker, “The management of innovation” adlı eserinde 

mekanik ve organik organizasyon sistemlerinden bahsetmiĢlerdir. Ayrıca, mekanik 

örgütler, uzmanlaĢma, formelleĢme, açık görev tanımları ve çalıĢma yöntemleri, 

hiyerarĢik bir kontrol, otorite ve iletiĢim sistemleri, emir üzerinde odaklanan iletiĢim 

sistemi ile karakterize edilmektedir. Öte yandan, organik organizasyonlar ise hızlı 

değiĢen ve çalkantılı bir çevrede faaliyet göstermektedirler. Bunun için sürekli değiĢen 

görev tanımları, daha az hiyerarĢik kontrol ve otorite sistemi, yatay bir iletiĢim sistemi, 

bilgi aktarmaya ve danıĢmaya önem veren iletiĢim sistemi ile karakterize edilmektedir 

(Burns ve Stalker, 1961).   

  

Burns ve Stalker‟e göre, iĢletmelerin hızlı değiĢen ve karmaĢık çevre koĢullarıyla 

baĢa çıkabilmeleri için esneklik sağlayan örgüt yapısına sahip olmaları gerekmektedir. 

Ancak, mekanik veya hiyerarĢik örgüt yapısı durağan bir çevrede faaliyet gösteren 

iĢletmeler için daha uygun görülmüĢtür. Bununla beraber, yazarlar, değiĢik çevre 

koĢullarında esneklik sağlayabilen organik yapısının inovasyon faaliyetleri için elveriĢli 

bir ortam sağladığını söylemiĢlerdir. BaĢka bir ifadeyle, merkezkaç örgüt sistemleri 

çalıĢanların yaratıcı fikir geliĢtirme çabalarını teĢvik ederler (Burns ve Stalker, 1961). 

Hull ve Hage (1982) de benzer sonuçlara ulaĢmıĢlardır. Yazarlar örgüt yapısının 

inovasyon üzerindeki etkisini incelemek amacıyla ABD‟de faaliyet gösteren 110 

yenilikçi iĢletme üzerinde bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. ÇalıĢmadan elde edilen 

sonuçlara göre, organik örgüt yapısına sahip olan iĢletmeler mekanik iĢletmelere kıyasla 
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daha fazla inovasyon çıktısına sahip olmuĢtur. Ayrıca yazarlar, organik yapının; küçük 

ölçekli ve teknolojiye dayanan iĢletmelerde daha etkili olduğunu söylemiĢlerdir.     

 

1.2.3.2 Myers ve Marquis‟in (1969) inovasyon ile ilgili çalıĢmaları 
 

Myres ve Marquis‟in çalıĢması örgütsel inovasyonu etkileyen faktörler üzerinde 

durmaktadır. Ġnovasyon, yeni fikir, araç ve pazar gibi faaliyetleri kapsamlı biçimde 

geliĢtirme sürecidir (Myers ve Marquis, 1969). Yazarlar, örgütsel inovasyonu etkileyen 

faktörleri ortaya koymak amacıyla 121 yenilikçi proje üzerinde bir çalıĢma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre teknolojik, pazar ve 

örgütsel faktörler inovasyonu etkilemiĢtir. ĠĢletmelerin teknoloji ile ilgili deneyimleri, 

teknolojik değiĢimler, teknolojinin karmaĢıklığı, yenilikçilik düzeyi ve teknolojik 

rekabetçilik inovasyonu etkileyen teknoloji ile ilgili faktörler arasında yer almaktadır. 

Ayrıca, müĢterilerin gereksinimlerini iyi anlayabilmek bir inovasyonun baĢarısını 

belirleyen temel bir faktördür. Bununla beraber, yöneticilerin bakıĢ açıları, iĢletme iç ve 

dıĢ iletiĢim sistemi, planlama ve süreç organizasyonu gibi faktörler inovasyon 

faaliyetlerini etkilemektedir.      

 

Myers ve Marquis, baĢarılı bir inovasyonun kaynaklarını ortaya koymak 

amacıyla 120 iĢletme tarafından geliĢtirilen 567 inovasyon faaliyetini incelemiĢlerdir. 

Buna göre, sözü edilen inovasyonların büyük bir kısmı (%54 veya 305 baĢarılı 

inovasyon) iĢletme iç kaynaklar aracılığıyla gerçekleĢirken, %36 (200 baĢarılı 

inovasyon) dıĢ kaynaklardan ve % 11 (62 baĢarılı inovasyon) ise değiĢik kaynaklardan 

yararlanmıĢtır. Eğitim ve deneyimler (%48), bireysel iliĢkiler (%25), basılı dokümanlar 

(%8) ve deneyler (%7) baĢarılı bir inovasyonu geliĢtirmek için bilgi sağlayan iĢletme iç 

kaynakları arasında yer almaktadır (Myers ve Marquis, 1969). Ayrıca, yazarlar, 

iĢletmelerin baĢarılı olarak pazara sundukları inovasyonların çoğu kısmını (%22 ile 

%33) diğer iĢletmelerden benimsediklerini söylemiĢlerdir. Bu inovasyonların büyük bir 

kısmı küçük iyileĢtirmeler içeren artımsal süreç inovasyonları olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Ancak, iĢletmelerin kendileri inovasyonu geliĢtirmek için harcadıkları maliyeti ile bu 
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iĢletmelerin diğer iĢletmeler tarafından geliĢtirilen inovasyonu benimsemek için 

harcadıkları maliyeti hemen hemen aynıdır (Utterback, 1974:621).    

1.2.3.3 Zaltman ve diğerlerinin (1973) inovasyon ile ilgili 

çalıĢmaları 
 

Zaltman, Duncan ve Holbek‟in (1973) „Ġnovasyon ve Organizasyonlar‟ adlı bir 

eseri temel olarak inovasyonun benimsenmesi (innovation adoption) üzerine 

odaklanmaktadır. Ġnovasyon „inovasyonu benimseyen birim tarafından yeni olarak 

algılanan fikir, madde ve sanat‟ olarak tanımlanmıĢtır (Zaltman, vd., 1973:10). Yazarlara 

göre, inovasyon süreci iki aĢamadan oluĢmaktadır. Bunlar, inovasyonu baĢlatma 

(initiation) ve uygulama (implementation) aĢamalardır. Ġnovasyonu baĢlatma aĢaması, 

inovasyonu hakkında bilgiye sahip olma, yöneticiler ve çalıĢanlar tarafından ortak bir 

tutum oluĢturma ve karar verme gibi faaliyetlerini içermektedir. Öte yandan, inovasyon 

sürecinin ikinci aĢaması (uygulama aĢaması) ise yeni bir ürün veya süreç gerçekleĢtirme 

aĢamasıdır.  

 

Zaltman ve diğ (1992) inovasyon sürecini etkileyen örgütsel faktörlerden 

bahsetmiĢlerdir. Onlara göre, organik örgüt yapısı bilgi edinme ve iĢleme süreçlerini 

kolaylaĢtırır. Dolayısıyla, karmaĢık çevre koĢulları, düĢük bir formelleĢme ve 

merkezleĢme ile karakterize edilen organik yapılar, inovasyonun „baĢlatma‟ aĢamasını 

kolaylaĢtırır. Öte yandan mekanik örgüt yapısı ise inovasyonun „uygulanma‟ aĢamasında 

ortaya çıkabilecek belirsiz durumları veya olası çatıĢmaları önler. Bunun için, düĢük bir 

çevre karmaĢıklığı, daha fazla formelleĢme ve merkezleĢme ile karakterize edilen 

mekanik örgüt yapısı inovasyonun gerçekleĢtirilmesini (uygulanmasını) kolaylaĢtırır. 

Dolayısıyla, organik yapısına sahip olan iĢletmeler inovasyonun „baĢlatma‟ aĢamasında 

daha etkili olurken, mekanik organizasyonlar ise inovasyonu daha baĢarılı biçimde 

uygulayabilirler.  
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1.2.3.4 Brian Twiss‟in (1974) inovasyon ile ilgili çalıĢması 
 

Twiss‟in “Teknolojik inovasyon yönetimi” adlı eseri temel olarak inovasyon 

faaliyetlerini etkileyen yönetimsel ve teknolojik faktörler üzerine odaklanmaktadır. 

Yazar, sözü edilen eserinde inovasyon süreci, Ar-Ge stratejileri, teknolojik kestirmeler, 

yaratıcı çözüm geliĢtirme, inovasyon yönetimi gibi konular ele almıĢtır. Twiss‟in  (1992) 

inovasyon modeli („Egg‟ inovasyon modeli) değiĢik faaliyetlerden oluĢmaktadır. ġekil 

1.1‟de görüldüğü gibi inovasyon süreci yeni bir fikir geliĢtirme, inovasyon projesi 

teklifi, proje değerlendirme sistemi, proje yönetimi (Ar-Ge, ürün tasarımı, üretim ve 

pazarlama) ve ürün geliĢtirme gibi faaliyetleri kapsamaktadır. Bununla beraber, iĢletme 

iç ve dıĢ çevre koĢulları inovasyon sürecini etkilemektedir. Bu açıdan bilimsel, 

teknolojik ve piyasa ile ilgili bilgiler inovasyon sürecini etkileyen temel dıĢsal 

faktörlerdir. 
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ġekil 1.1: Twiss'in inovasyon modeli („Egg‟ model of innovation) (Twiss, 1992) 
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Twiss (1992) baĢarılı yenilikçilerin sahip olmaları gereken bazı özelliklerinden 

bahsetmiĢtir. O‟na göre, baĢarılı yenilikçiler: MüĢterilerin ihtiyaçlarını iyi anlar, 

pazarlama faaliyetine önem verir, baĢarısız iĢletmelere göre ürün geliĢtirme faaliyetlerini 

etkili biçimde yerine getirir ve dıĢ teknolojilerden ve danıĢman hizmetlerinden 

faydalanırlar.  

1.3 Ġnovasyonun sınıflandırmaları 
 

Mevcut literatürde, inovasyonun pek çok farklı sınıflandırmasıyla karĢılaĢmak 

mümkündür. BaĢka bir ifadeyle, farklı açılara göre farklı inovasyonun türleri mevcuttur.  

Ġnovasyon ile ilgili çalıĢmalarında atıfta bulunan Schumpeter‟e göre (1934), 

inovasyonun beĢ türü vardır. Bunlar, ürün, süreç, pazarlama, tedarik kaynaklar ve idari 

inovasyonları olarak sıralanabilir. Ardından, Schumpeter‟in çalıĢmasına dayanarak 

inovasyonun farklı sınıflandırmaları ortaya çıkmıĢtır; ürün ve süreç inovasyonları 

(değiĢim türüne göre), idari ve teknolojik inovasyonları (teknoloji kullanma derecesine 

göre) ve radikal ve artımsal inovasyonları (değiĢimin derecesine göre) (Cooper, 1998; 

Damanpour, 1991). Ayrıca, Oslo Kılavuzu (OCDE, 2005) inovasyonu dört gruba 

ayırmıĢtır. Bunlar; ürün, süreç, pazarlama ve idari inovasyonlardır. 
 

1.3.1 DeğiĢim türüne göre inovasyonun türleri 

1.3.1.1 Ürün inovasyonu (Product innovation) 
 

MüĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılamak için üretilen mal veya hizmete ürün 

denilmektedir. Ürün inovasyonu, üretim için bir vasıtadır (Ojasalo, 2008) ve yeni 

ürünlerin, hizmetlerin geliĢimini ifade eder. Dahası ürün inovasyonları, yeni ve daha iyi 

ürünlerin (ya da ürün çeĢitlerinin) üretilmesi ve satılmasıdır. Yani, ürün inovasyonu esas 

olarak neyin üretildiği sorusu ile ilgilenmektedir (Meeus ve Edquist, 2006). Ürün 

inovasyonu, mevcut özellikleri veya öngörülen kullanımlarına göre yeni ya da önemli 

derecede iyileĢtirilmiĢ bir mal veya hizmetin ortaya konulmasıdır. Ürün inovasyonları, 

hem yeni mal ve hizmetlerin tanıtımını hem de mevcut mal ve hizmetlerin iĢlevsel veya 
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kullanıcı özelliklerinde yapılan önemli iyileĢtirmeleri içermektedir (OECD, 2005). 

Bilgisayarlar, akıllı telefonlar, LCD televizyonlar, robotlar vb‟leri ürün inovasyonun 

örnekleri olarak ele alınabilir.   

 

Ürün inovasyonunu, değiĢim düzeyine göre ikiye ayırmak mümkündür. Bunlar 

radikal ve artımsal ürün inovasyonlardır. Radikal ürün inovasyonu mevcut üründen 

farklı olarak köklü bir değiĢime yol açmaktadır. Örneğin, ilk uçaklar veya internet 

radikal ürün inovasyonun örnekleri arasında sayılabilir. Öte yandan, artımsal ürün 

inovasyonu ise mevcut ürün üzerinde bazı iyileĢtirmeler içermektedir. Örneğin, iphone 

ilk akıllı telefonlar üzerinde bazı iyileĢtirmeler yapmıĢtır. GeniĢ bir ekran, uygulama 

dükkânı (app store), internet üzerinde satın alma gibi iyileĢtirmeler artımsal inovasyonun 

örneğidir. Artımsal ürün inovasyonuna göre radikal inovasyonu daha fazla zaman ve risk 

içermektedir.    

 

Bir ürünün teknik özelliklerinde yalnızca küçük çaplı değiĢiklikler yaparak o 

ürün için yeni bir kullanım geliĢtirmek, bir ürün inovasyonudur. Buna bir örnek, daha 

önceden yalnızca astar üretiminde bir aracı madde olarak kullanılmıĢ olan mevcut bir 

kimyasal kompozisyonu kullanarak yeni bir deterjanın piyasaya sürülmesidir (OECD, 

2005:52). Bir inovasyonu geliĢtirmek için Ar-Ge, üretim, pazarlama, finansman, ĠK gibi 

birimlerin yakın bir iĢbirliği içinde olmaları gerekmektedir (Mohr ve Sarin, 2009). 

DeğiĢik birimler arasındaki bilgi alıĢveriĢ ve iĢbirliği yaratıcı fikirlerin ortaya çıkması ve 

uygulanması için yardımcı olur.  

1.3.1.2 Süreç inovasyonu (Process innovation) 
 

 

Süreç, bir ürünü geliĢtirmek ve pazara sunmak için tasarlanmıĢ faaliyetleri ifade 

etmektedir. Üretim sürecinde süreç, girdilerin çıktılara dönüĢmesine imkân sağlayan bir 

mekanizmadır. Süreç, üründen farklı olarak bir ürünün nasıl üretildiği ile 

ilgilenmektedir. Günümüzde iĢletmelerin ayakta kalmaları için süreçlerini sürekli olarak 

iyileĢtirmeleri gerekmektedir.  Süreç inovasyonu, yeni veya önemli derecede 
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iyileĢtirilmiĢ bir üretim veya teslimat yönteminin gerçekleĢtirilmesidir. Bu inovasyon, 

teknikler, teçhizat ve/veya yazılımlarda önemli değiĢiklikler içermektedir. Bu tür 

yenilikler, birim üretim veya teslimat maliyetlerini azaltmak, kaliteyi artırmak veya yeni 

ya da önemli derecede iyileĢtirilmiĢ ürünler üretmek veya teslim etmek üzere 

öngörülebilir (OECD, 2005). Diğer bir tanıma göre, süreç inovasyonu, bir ürün veya 

hizmet geliĢtirmek için iĢletmenin üretim sisteminde veya hizmet operasyonunda 

(malzemeler, görev tanımları, iĢ akıĢ mekanizmaları, ekipmanları vb) yenilik katmaktır 

(Damanpour ve Gopalakrishnan, 2001). Dolayısıyla, süreç inovasyonun temel amacı 

birim maliyetlerini azaltmak, ürün kalitesini artırmak, teslimat sistemini iyileĢtirmek ve 

müĢteri memnuniyetini artırmaktır.  

 

Ġnovasyon sürecinde kullanılan teknolojiye göre süreç inovasyonunun iki biçimi 

vardır. Bunlar, teknolojik ve örgütsel süreç inovasyonlarıdır. Teknolojik süreç 

inovasyonu yeni bir ürün geliĢtirmek için uygulanan yeni makineler, robotlar veya 

ekipmanları ifade eder. Öte yandan, örgütsel süreç inovasyonu ise inovasyonun değiĢim 

derecesine göre radikal veya artımsal bir değiĢiklik içerebilir. Radikal süreç inovasyonu 

iĢletmedeki mevcut süreçlerinden farklı olarak köklü bir değiĢiklik içermektedir. Öte 

yandan, artımsal süreç inovasyonu ise mevcut örgütsel süreçler üzerinde küçük 

iyileĢtirmeler yapmaktır. Dell bilgisayar üreticisi (Dell computer) tarafından yapılan 

iyileĢtirmeler süreç inovasyonunun klasik bir örneğidir. Dell firması satıĢ, 

konfigürasyon, dağıtım gibi faaliyetlerini kapsayan yeni bir teknoloji geliĢtirmiĢ ve 

böylece üretim maliyetlerini düĢürmüĢtür (Campbell, R., 2004). Bunlarla beraber, „Just 

In Time‟, toplam kalite yönetimi, yalın üretimi gibi uygulamalar süreç inovasyonunu 

gerçekleĢtirmek için kullanılmaktadır.  

 

Ürün ve süreç inovasyonları arasında bir ayrım yapmak gerekmektedir. Bir 

inovasyonun kendisini geliĢtiren iĢletme tarafından ilk olarak kullanılması durumuna 

süreç inovasyonu denilmektedir. Ancak, bir inovasyonun diğer bir iĢletme tarafından ilk 

olarak kullanılması durumunda ürün inovasyonundan söz edilmektedir. Ayrıca, bir 
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inovasyon son kullanıcılara sunulduğu zaman (inovasyonu geliĢtiren iĢletme için) ürün 

inovasyonu denilmektedir. Ancak, bir inovasyonun diğer iĢletmeler tarafından üretim 

sürecinde ilk olarak uygulandığı zaman (inovasyonu benimseyen iĢletmeler için) süreç 

inovasyonu olmaktadır (Archibugi, Evangelista ve Simonetti, 1994). Örneğin, yeni bir 

tekstil makinesi bu makineyi üreten fabrikası için ürün inovasyonu olurken söz konusu 

makineyi üretim sürecinde kullanmak için benimseyen tekstil iĢletmesi için süreç 

inovasyonu olmaktadır. Ancak, hizmet sektöründe ürün ve süreç inovasyonları arasında 

bir ayrım yapmak güçtür.  

1.3.2 DeğiĢim derecesine göre inovasyonun türleri 

1.3.2.1 Radikal inovasyon (Radical innovation) 
 

Radikal inovasyon, ekonomide veya endüstride büyük bir değiĢikliğe yol açar ve 

mevcut çalıĢma düzenini köklü bir Ģekilde değiĢtirir. Öte yandan, artımsal inovasyon ise 

mevcut ürün, süreç veya hizmetler üzerinde küçük iyileĢtirmeler yapmayı içermektedir 

(Marquis, 1969).Radikal inovasyon, köklü bir değiĢiklik içeren yeni ürün, süreç veya 

idari sistemlerinin geliĢtirilmesidir. Bu tür inovasyonlar; mevcut ürün, süreç veya idari 

faaliyetler üzerinde yapılan küçük iyileĢtirmeler değildir. Aksine, bunlar mevcut 

uygulamalardan daha farklı olarak algılanan bir ürün veya süreç geliĢtirmeyi 

içermektedir. Bunun için, radikal inovasyonlar, müĢteriler tarafından daha önce 

bilinmeyen veya kullanılmayan yeni bir ürün, süreç ve idari uygulamalara yol 

açmaktadır. Dolayısıyla, bu tür inovasyonlar iĢletmeye büyük bir gelir getirmektedir. 

Ancak, radikal inovasyonlar artımsal inovasyonlara göre daha fazla zaman, maliyet, risk 

ve belirsizliği içermektedir. Ġlk olarak Thomas Edison tarafından geliĢtirilen ampul 

radikal inovasyonun bir örneğidir. 

1.3.2.2 Artımsal inovasyon (Incremental innovation) 
 

Artımsal veya adımsal inovasyon, iĢletmedeki mevcut ürün, süreç veya idari 

sistemler üzerinde yapılan küçük ve kademeli iyileĢtirmeleri ifade etmektedir. Bunun 

için, radikal inovasyona göre kademeli inovasyonu daha az risk ve belirsizlik durumu 
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içermektedir. Artımsal inovasyon iyi tanınmıĢ pazarlar, daha alıĢmıĢ ürün özellikleri, 

düĢük bir kâr düzeyi, etkili bir üretim teknolojisi gibi durumlarla karakterize 

edilmektedir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2007).  

1.3.3 Teknoloji kullanma derecesine göre inovasyonun türleri 
 

Ġnovasyon sürecinde kullanılan teknolojiye göre inovasyon ikiye ayrılır. Bunlar, 

teknik ve idari inovasyonlardır. Teknik ve idari inovasyonlar arasında bir ayrım yapmak 

için Sosyo-Teknik Sistem Teorisini (Eric Trist, 1951) kullanmak mümkündür. Söz 

konusu teoriye göre, organizasyonlar hem sosyal hem de teknik sistemlerden 

oluĢmaktadır. Organizasyonun sosyal boyutu, sosyal değerler, çalıĢan davranıĢları, 

algılar, beklentiler, kiĢilerarası iliĢkiler gibi hususları kapsamaktadır. Organizasyonun 

teknik boyutu ise üretim süreçleri, ekipmanlar, araçlar, gereçler gibi fiziksel hususlar 

içermektedir. Buna göre, teknik inovasyonlar organizasyonun teknik boyutu ile iliĢkili 

olurken, idari inovasyon ise organizasyonun sosyal boyutu ile ilgilenmektedir.  

1.3.3.1 Teknik inovasyon (Technical innovation) 
 

Teknik inovasyon yeni bir ürün, hizmet veya üretim sürecine iliĢkin yeni bir 

fikrin iĢletme tarafından benimsenmesidir (Damanpour ve Evan, 1984:394). Teknik 

inovasyon; üretim sürecindeki girdileri çıktılar haline dönüĢtürmek için kullanılan yeni 

ekipmanlar ve üretim metotları ifade etmektedir. ĠĢletmeler üretim sürecindeki girdileri 

çıktılara dönüĢtürmek için büyük ölçüde farklı teknolojilerden yararlanmaktadırlar. 

Dolayısıyla, teknik inovasyonlar farklı teknolojik desteklerle ortaya çıkan 

inovasyonlardır. Bununla beraber, teknik inovasyonlar ürün ve süreç inovasyonlarını 

içermektedir.  

1.3.3.2 Ġdari inovasyon (Administrative innovation) 
 

Ġdari inovasyon, yeni prosedürlerle, politikalarla ve örgütsel biçimlerle ilgilidir 

(Jimenez ve diğerleri, 2008). Bu tür inovasyon, örgütün iĢ uygulamaları, iĢyeri 

organizasyonu veya dıĢ iliĢkilerinde yeni bir örgütsel yöntemin uygulanmasıdır. Ġdari 
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inovasyonunun iĢe alma uygulamaları, kaynakları tahsis etme durumu, görevlerin 

yapılandırılması, ödüllendirmeleri gibi faaliyetlerini içermektedir. Bunun için, söz 

konusu inovasyon, organizasyonun yeni bir ürün veya süreç geliĢtirme çabasını dolaylı 

olarak etkiler. Genel olarak idari inovasyonlar, organizasyonun sosyal yönü ile 

ilgilenmektedir (Daft, 1978).  

 

Ġdari inovasyonlar, ürün ve süreç inovasyonları için yalnızca destekleyici bir 

faktör olmayıp, kendi baĢlarına iĢletmenin performansı üzerinde önemli bir etkiye sahip 

olabilirler. Bu tür inovasyonlar, iĢin kalitesini ve verimliliğini iyileĢtirebilmekte, bilgi 

alıĢveriĢini artırabilmekte ve iĢletmelerin yeni bilgi ve teknolojileri öğrenme ve kullanma 

kapasitelerini güçlendirebilmektedir. Bununla beraber, idari inovasyonların, idari 

maliyetlerini ve iĢlem maliyetlerini düĢürmek, iĢyeri memnuniyetini (ve dolayısıyla 

iĢçilik üretkenliğini) iyileĢtirmek, ticari olmayan varlıklara (düzenlenmemiĢ dıĢ bilgiler) 

eriĢim kazanmak ya da araç gereç maliyetlerini düĢürmek suretiyle iĢletme 

performansını artması öngörülebilir (OECD, 2005). Bu tür inovasyon, örgüt üyeler 

arasındaki iletiĢim ve değiĢime iliĢkin kuralları, rolleri, prosedürleri ve örgüt yapılarını 

içerir (Subramanian ve Nilakanta, 1996) ve örgütün sosyal sistemini etkiler.  

 

Personel otomasyon sistemi, biçimsel stratejik planlama süreci, hedeflere göre 

yönetim (management by objectives) vb‟leri idari inovasyonun bazı örnekleridir 

(Damanpour ve Evan, 1984). ĠĢyeri organizasyonundaki idari inovasyona bir örnek, 

iĢletme çalıĢanlarına karar alma konusunda daha fazla özerklik veren ve onları 

fikirleriyle katkıda bulunmaya cesaretlendiren bir organizasyonel modelinin ilk kez 

gerçekleĢtirilmesidir. Diğer bir örnek ise farklı bölümler arasında bilgi paylaĢımını 

cesaretlendirmek amacıyla bilginin dökümante edilmesine yönelik yeni yazılım ve  

uygulamaların  kullanımı  yoluyla  bir  stratejinin  gerçekleĢtirilmesidir (OECD, 

2005).Ayrıca, iĢletmelerin tüm iĢ süreçlerini kolaylaĢtırmak, etkinliliği artırmak, maliyet 

düĢürmek ve zamandan tasarruf etmek amacıyla geliĢtirilen Kurumsal Planlama Sistemi 

(Enterprise Resource Planning/ ERP) idari inovasyonun diğer bir örneğidir. ERP esas 
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olarak; insan kaynakları, finans, muhasebe, üretim, tedarik, lojistik, envanter yönetimi, 

satıĢ, müĢteri iliĢkileri gibi faaliyetlerini entegre eden merkezi bir bilgi (yazılım) 

sistemdir. Bu bilgi sistemden elde edilen veriler yöneticilerin daha isabetli kararlar 

almaları için yardımcı olmaktadır. Ayrıca, bu sistem departmanlar veya iĢ birimler 

arasındaki iletiĢimini kolaylaĢtırır.   

1.3.4 Oslo Kılavuzunun (OECD, 2005) inovasyon sınıflandırması 
 

Oslo Kılavuzunun temel amacı OECD (Ekonomik ĠĢbirliği ve Kalkınma Örgütü) 

ülkeleri için uluslararası alanda karĢılaĢtırabilir inovasyon göstergeleri ve ilkeleri 

geliĢtirmektir. Söz konusu kılavuzu ilk olarak 1992‟de yayınlanmıĢtır. Bu baskı, sadece 

teknolojik ürün ve süreç inovasyonlarından bahsetmiĢtir. 1997 yılında düzenlenen ikinci 

baskı inovasyon ile ilgili kavramlar, tanımlar ve metodoloji çerçevesini ve daha ileri 

düzeyde inovasyon süreci anlayıĢını içerecek bir Ģekilde güncellenmiĢtir. 2005 yılında 

düzenlenen üçüncü baskısı ise teknolojik (ürün ve süreç) inovasyonlarına ek olarak idari 

ve pazarlama inovasyonlarını ele almıĢtır. Dolayısıyla, Oslo Kılavuzuna göre 

inovasyonun dört türü vardır. Bunlar, ürün, süreç, idari ve pazarlama inovasyonlarıdır.  

 

Bir ürün inovasyonu, mevcut özellikleri veya öngörülen kullanımlarına göre yeni 

ya da önemli derecede iyileĢtirilmiĢ bir mal veya hizmetin ortaya konulmasıdır. Süreç 

inovasyonu ise yeni veya önemli derecede iyileĢtirilmiĢ bir üretim veya teslimat 

yönteminin gerçekleĢtirilmesidir. Bu yenilik, teknikler, teçhizat ve/veya yazılımlar da 

önemli değiĢiklikleri içermektedir. Pazarlama inovasyonu ürün tasarımı veya 

ambalajlaması, ürün konumlandırması, ürün tanıtımı (promosyonu) veya 

fiyatlandırmasında önemli değiĢiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama yöntemidir. Ġdari 

inovasyon ise iĢletmenin ticari uygulamalarında, iĢyeri organizasyonunda veya dıĢ 

iliĢkilerinde yeni bir organizasyonel yöntem uygulamasıdır (OECD, 2005).  

 

Tüm inovasyon faaliyetlerinin değiĢim içermektedir. Ancak, iĢletmeler 

tarafından yapılan tüm değiĢimler inovasyon ile eĢ anlamlı değildir. BaĢka bir ifadeyle, 
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iĢletmelerdeki tüm değiĢiklikler inovasyon olarak kabul edilmemektedir. Oslo Kılavuzu 

(OECD, 2005) inovasyon olarak değerlendirilmeyen değiĢikliklerden de bahsetmiĢtir. 

Bunlar aĢağıda sıralanmıĢtır:     

1. Bir sürecin, bir pazarlama yönteminin veya bir organizasyon yönteminin 

kullanımı veya bir ürün pazarlamasının durdurulması: BaĢka bir ifadeyle, birĢey 

yapmayı durdurmak, bu Ģekilde davranmak iĢletme performansını iyileĢtirse bile, bir 

inovasyon olarak sayılmaz. 

2. Basit sermaye yenileme veya artırımı: Tesis edilmiĢ teçhizata özdeĢ modellerin 

satın alınması ya da mevcut teçhizat veya yazılımlara küçük çaplı ilaveler ve 

güncellemeler yapılması, süreç inovasyonu değildir. Yeni teçhizat ve ilaveler hem 

iĢletme için yeni olmalı hem de spesifikasyonlarda önemli bir iyileĢtirmeyi 

kapsamalıdır. 

3. Yalnızca faktör fiyatlarındaki değiĢimlerden kaynaklanan değiĢiklikler: 

Yalnızca üretim faktörlerinin fiyatındaki değiĢikliklerden ötürü bir ürünün fiyatında 

ya da bir sürecin üretkenliğinde meydana gelen bir değiĢiklik, inovasyon değildir. 

Örneğin, aynı model bilgisayarın, sırf bilgisayar çiplerinin fiyatının düĢmesi 

nedeniyle daha düĢük bir fiyata imal edilmesi ve satılması durumunda bir inovasyon 

ortaya çıkmaz. 

4. KiĢiselleĢtirme: Özel üretim iĢletmeleri, müĢterilerin sipariĢlerine göre tek ve 

sıklıkla karmaĢık maddeler üretmektedir. Bir kerelik üretilen bu ürün, iĢletmenin 

daha önceden üretmiĢ olduğu ürünlerden önemli derecede farklı özellikler 

sergilemedikçe, bu bir ürün inovasyonu değildir. 

5. Düzenli, mevsimsel ve diğer döngüsel değiĢiklikler: Konfeksiyon ve ayakkabı 

endüstrisi gibi belli endüstrilerde, mal ve hizmetlerin türünde, ilgili ürünlerin 

görünüĢündeki değiĢikliklerin de eĢlik edebildiği, mevsimsel değiĢiklikler söz 

konusudur. Tasarımdaki bu rutin değiĢiklik türleri genellikle ne ürün ne de 

pazarlama inovasyonudur. 

6. Yeni veya önemli derecede iyileĢtirilmiĢ ürünlerin ticareti: Yeni ürüne iliĢkin 

durum, mal-nakliye hizmetleri ve dağıtım ticaretinde (toptan ve perakende dağıtım, 
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taĢıma ve depolama) karmaĢıklaĢmaktadır. Yeni veya iyileĢtirilmiĢ ürünlerin ticareti 

genel olarak toptancı, perakende satıĢ yeri ya da taĢıma ve depolama firması için bir 

ürün yeniliği değildir. 

1.4 Ġnovasyon modelleri 
 

Ġnovasyon modeli, temel olarak örgütsel inovasyonun nasıl meydana geldiğini 

(inovasyon sürecini) anlamak için yardımcı olmaktadır. Ġnovasyon, yeni bir fikir 

geliĢtirmeden yeni bir ürünü piyasaya sunmaya kadar uzanan dinamik bir süreçtir. 

Mevcut literatürde inovasyonun değiĢik modelleri bulunmaktadır. Ġnovasyon 

modellerine yönelik ilk sınıflandırmalar Rothwell (1992) tarafından yapılmıĢtır. 

Rothwell inovasyon modellerini beĢ temel jenerasyona ayırmıĢtır. Söz konusu 

sınıflandırmalar tablo 1.2‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 1.2: Rothwell‟in BeĢ Jenerasyon inovasyon modeli (1992) 

Dönem   Jenerasyon  Ġnovasyon modelinin özellikleri  

1950s  Birinci jenerasyon 

inovasyon modeli 

(teknoloji itme 

modeli) 

Ġnovasyonu basit ve doğrusal bir süreç olarak ele 

almaktadır. Ayrıca, inovasyonu Ar-Ge 

çalıĢmalarının bir sonucu olarak ortaya 

çıkmaktadır. Ayrıca, pazar koĢulları Ar-Ge 

faaliyetlerini takip etmektedir.        

1960s  Ġkinci jenerasyon 

inovasyon modeli 

(pazar çekme 

modeli) 

Ġnovasyonu basit bir süreç olarak ele almaktadır. 

Pazar koĢulları Ar-Ge çalıĢmalarını yönlendirir.   

1970s   Üçüncü 

jenerasyon 

inovasyon modeli 

(eĢleme model) 

ĠĢletmenin farklı birimler arasındaki etkileĢim, 

inovasyon süreci açısından önem kazanmaktadır. 

Ayrıca, inovasyon sürecinde Ar-Ge çalıĢmaları ve 

pazar koĢulları (talep) dikkate alınmaktadır. Bunun 

için, bu inovasyon modeli birinci ve ikinci 

inovasyon modellerinin kombinasyonudur. Ancak, 

inovasyon doğrusal bir süreç olarak ele 

alınmaktadır.      

1980s  Dördüncü 

Jenerasyon 

Ġnovasyonu sürecinde iĢletmedeki farklı birimler 

(Ar-Ge, üretim, pazarlama gibi) ile tedarikçiler ve 
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ve 

1990s 

inovasyon modeli 

(entegre model) 

esas müĢteriler arasında bir iĢbirliği gerekmektedir. 

Bunun için, ortak giriĢimler (joint venture) ve 

stratejik ortaklık (stratejik alliances) gibi iĢletmeler 

arasında yatay iliĢkiler söz konusudur.    

1990s   BeĢinci Jenerasyon 

inovasyon modeli 

(sistem 

entegrasyonu ve 

ĢebekeleĢme 

modeli) 

Bu inovasyon modeli; inovasyonun değiĢik 

birimler ve kurumsal Ģebekeler arasındaki 

entegrasyonunun bir sonucu olarak ortaya çıktığını 

savunmaktadır. Dolayısıyla, iĢletme ile müĢteriler, 

tedarikçiler, ortak giriĢimler, ortak araĢtırma 

takımlar ve diğer paydaĢlar arasında daha yakın bir 

stratejik entegrasyon söz konusudur. Bununla 

beraber, yeni bir ürün veya süreç geliĢtirmek için 

Ar-Ge çalıĢmaları simülasyon ve uzman sistemleri 

gibi teknolojiler tarafından desteklenmektedir.      

 

Rothwell‟e (1992) göre, 1950 ve 1960 yıllarda inovasyon süreci temel olarak 

birbirlerini takip eden aĢamalardan oluĢan doğrusal bir faaliyet olarak ele alınmıĢtır. Bu 

dönemlerde, teknoloji itme ve pazar çekme gibi doğrusal inovasyon modelleri yaygın 

olarak kullanılmıĢtır. 1970‟lerde, inovasyonu geliĢtirmek için değiĢik paydaĢların rolü 

üzerinde odaklanmıĢtır. 1980‟li ve 1990‟lı yıllarda inovasyon süreci ile ilgili daha 

karmaĢık modeller gerçekleĢtirilmiĢtir. Tablo 1.3‟te görüldüğü gibi Rothwell‟in 

inovasyon modellerine benzeyen diğer çalıĢmalar ortaya çıkmıĢtır.       

 

Tablo 1.3: Ġnovasyonun değiĢik modelleri 

Jenerasyon   Rothwell 

(1992) 

Marinova ve 

Phillimore 

(2003) 

Tidd (2006) Berkhout, 

Duin ve 

Ortt (2006) 

Boehm ve 

Frederick 

(2010) 

Birinci  Teknoloji 

itme   

„kara kutu 

modeli‟ 

Doğrusal 

inovasyon   

Modeli 

(teknoloji 

itme ve pazar 

çekme)  

Teknoloji 

itme  

Teknoloji 

itme 

Ġkinci  Pazar çekme   Doğrusal 

modeli  

Pazar çekme   Pazar çekme   
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Üçüncü  EĢleme  

modeli 

(Coupling 

model) 

Ġnteraktif  

modeli  

EĢleme  

modeli 

(Coupling 

model) 

Teknoloji 

itme ve 

Pazar çekme 

modelerinin 

kombinasyo

nu  

Portföy 

yönetimi   

      

Dördüncü  BirleĢtirilmiĢ 

inovasyon  

modeli 

(entegrated 

innovation 

model)   

Sistem modeli  Paralel 

inovasyon 

modeli 

Döngüsel 

inovasyon 

modeli   

BirleĢtirilmiĢ 

yönetim 

BeĢinci  Sistem 

entegrasyonu 

ve ağ modeli 

Evrimsel 

modeli   

Sistem 

entegrasyonu 

 Sistem 

entegrasyonu  

Altıncı   Ġnovatif çevre 

modeli 

(Innovative 

milieux 

model) 

  ġebekelerin 

entegrasyonu 

 

1.4.1 Birinci Jenerasyon Ġnovasyon Modeli (Teknoloji itme 

modeli) 
 

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

1960‟larda ortaya çıkmıĢtır. Bu inovasyon modeli, inovasyon faaliyetlerinin Ar-Ge 

çalıĢmalarının bir sonucu olarak ortaya çıktığını savunmaktadır. Teknoloji itme 

inovasyon modeline göre inovasyon süreci birbirini izleyen beĢ aĢamadan oluĢmaktadır. 

Bunlar, temel araĢtırma, ürün tasarım ve mühendisliği, üretim, pazarlama ve satıĢ olarak 

sıralanabilir (Rothwell, 1992). Bilimsel araĢtırmalar inovasyon sürecini baĢlatmak için 

gerekli olan bilgiyi sağlar. Bu bilgiler yeni bir ürünü veya süreci tasarlamak için 

kullanılmaktadır. Üretim faaliyeti daha önce tasarlanmıĢ ürün veya süreçleri 

gerçekleĢtirir. Pazarlama ve satıĢ faaliyetleri ise yeni bir ürünü veya süreci müĢterilere 

dağıtılmasına yardımcı olmaktadır. Bunun için, teknoloji itme modeli doğrusal 

inovasyon modeli olarak adlandırılmaktadır. Teknoloji itme modeline göre, inovasyonun 

baĢarısı Ar-Ge çalıĢmaları üzerinde yapılan yatırımlarla orantılı olarak artmaktadır.  
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MüĢteriler veya kullanıcılar bazı gereksinimlerin farkında olmayabilirler. 

ĠĢletmeler bilimsel araĢtırmalar aracılığıyla müĢterilerin gereksinimlerini belirlemeye ve 

karĢılamaya çalıĢırlar. Eczacılık sektöründe yapılan inovasyon çalıĢmaları bunun bir 

örneği olabilir. Ancak, Ģekil 1.2‟de görüldüğü gibi teknoloji itme inovasyon sürecinde 

tek yönlü geribildirim sistemi söz konusudur. Dolayısıyla, inovasyon sürecinin önceki 

aĢamalar (örneğin, temel araĢtırmalar) sonraki aĢamalardan geribildirim (örneğin, 

müĢterilerin ihtiyaçları) almazlar. Teknoloji itme modelinin diğer bir sakıncası ise 

iĢletme yeni bir ürün veya süreç geliĢtirirken pazar koĢullarını dikkate almadığı için 

inovasyondan elde edilen gelir düzeyinin azalmasına neden olabilir.   

 

 

 

 
 

 

1.4.2 Ġkinci Jenerasyon Ġnovasyon Modeli (Pazar çekme modeli) 
 

Ġkinci inovasyon modeli Pazar çekme (market /demand pull) modeli olarak 

adlandırılmaktadır (Rothwell, 1992). Pazar çekme inovasyon modeli 1960 ve 1970‟lerde 

yaygın olarak kullanılmıĢtır. Bu modele göre, pazar koĢulları inovasyon faaliyetlerini 

yönlendiren temel faktörlerdir. BaĢka bir ifadeyle, iĢletmeler değiĢen müĢteri talebini 

karĢılamak için yeni bir ürün veya süreç geliĢtirirler (Myers ve Marquis, 1969). 

Dolayısıyla, iĢletmeler ilk baĢtan pazar araĢtırmaları yaparak müĢteri ihtiyaçlarını 

belirlerler ve ona göre yeni bir ürün veya süreç geliĢtirirler. ġekil 1.3‟te görüldüğü gibi 

inovasyon süreci birbirini izleyen (doğrusal) dört aĢamadan oluĢmaktadır. Bunlar, talep 

belirleme, ürün geliĢtirme, üretim ve satıĢ olarak sıralanabilir (Rothwell, 1992). Pazar 

koĢulları veya talep iĢletmenin Ar-Ge faaliyetlerini yönlendirmektedir. Ancak, pazar 

çekme inovasyon modeli büyük bir değiĢikliği içeren radikal inovasyonlara yol 

açmamaktadır. Aksine, müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılamak için mevcut ürün veya 

süreçler üzerinde küçük iyileĢtirmeler yapılmaktadır.      

Tasarım ve 

Mühendisliği  

Temel/bilimsel 

araĢtırma 
SatıĢ   Üretim Pazarlama    

ġekil 1.2: Teknoloji itme inovasyon modeli (Rothwell, 1992) 
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Doğrusal inovasyon yaklaĢımının bazı sakıncaları vardır. Birincisi, bu model, 

inovasyonu birbirini izleyen aĢamalardan oluĢan basit bir süreç olarak ele almıĢtır. 

Ancak, inovasyon farklı aktörler arasında yakın bir etkileĢim içeren daha karmaĢık bir 

süreçtir. Ġkincisi, inovasyon sürecinde tek yönlü bir geribesleme sistemi söz konusu 

olduğu için müĢteriler veya tedarikçilerin fikirlerinden yararlanmaz. Üçüncüsü, doğrusal 

inovasyon modeline göre bilimsel araĢtırma inovasyon sürecinin temelini oluĢur. Ancak, 

bazı inovasyonlar mevcut ürün veya süreçlerin yeni bir kombinasyonu veya tasarımı 

Ģeklinde ortaya çıkabilir (Kline ve Rosenberg, 1999). Bununla beraber, inovasyonun 

teknik ve ekonomik açılardan değerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun için, pazarlama, 

Ar-Ge ve üretim gibi birimler arasında yakın bir iĢbirliği gerekmektedir (Chesnais F, 

1993). Dolayısıyla, inovasyonun baĢarısını sadece Ar-Ge harcamaları açısından 

değerlendirmek hatalıdır.  

 

1.4.3 Üçüncü Jenerasyon Ġnovasyon Modeli 
 

Üçüncü Jenerasyon inovasyon modeli doğrusal inovasyon modelinin bir 

alternatifi olarak ortaya çıkmıĢtır (Kline, 1985). Söz konusu inovasyon modeli eĢleme 

(coupling) inovasyon modeli (Rothwell, 1992), zincir bağlantı (chain-linked) inovasyon 

modeli (Kline ve Rosenberg, 1999), interaktif inovasyon modeli (Marinova ve 

Phillimore, 2003) ve portföy yönetimi (Boehm Frederick, 2010) gibi farklı isimlerle 

bilinmektedir. Sözü edilen inovasyon modellerine göre inovasyon süreci hem teknolojik 

(bilimsel araĢtırmalar) hem de pazar ile ilgili faaliyetleri bir araya getirmektedir. ġekil 

1.4‟te görüldüğü gibi, inovasyon sürecinde iki yönlü geri-besleme sistemi 

bulunmaktadır. Dolayısıyla, inovasyon sürecinde sonraki aĢamalar önceki aĢamalara 

geri-besleme sağlarlar. Ancak, doğrusal inovasyon modelinde tek yönlü geri-besleme 

sistemi söz konusudur. Bununla beraber, eĢleme inovasyon modeli inovasyonu birbirini 

ġekil 1.3: Pazar çekme inovasyon modeli (Rothwell, 1992) 

Ürün geliĢtirme    Talep belirleme  Üretim   SatıĢ   
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izleyen aĢamalardan oluĢan basit bir süreç olarak ele almamıĢtır. Aksine, inovasyonu 

karmaĢık bir süreç olduğunu vurgulanmıĢ ve daha kapsamlı biçimde ele almıĢtır. 

  

 

 

 

 

                               D                                                                              I      S                                                                         

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                f 

                                                                                             f 

                                                                                           F 

 

 

ġekil 1.4‟te görüldüğü gibi, inovasyon sürecinin beĢ yolu (pathes) 

bulunmaktadır. Ġnovasyon sürecindeki birinci yol potansiyel pazar, icatlar, ürün tasarımı, 

ürün geliĢtirme, üretim ve pazarlama gibi faaliyetlerini bağlar ve „C‟ harf ile 

simgelenmiĢtir. Ġkinci yol („f‟ ve „F‟) ise inovasyon sürecindeki farklı geribildirim 

sistemlerini gösterir. Dolayısıyla, piyasadan elde edilen bilgiler inovasyonun diğer 

faaliyetlerinin (ürün tasarımı, üretim, vb) iyileĢtirmesi için yardımcı olur. Ġnovasyon 

sürecinin üçüncü yolu („K-R‟) ise araĢtırma ile bilgi arasında bir bağlantı kurar. 

Ġnovasyon sürecinin dördüncü yol („D‟) araĢtırma ile icat ve tasarım arasındaki iliĢkiyi 

gösterir. Temel araĢtırmalar radikal inovasyona yol açabilir. Örneğin, atom bombası, 

yarı iletken ve lazer gibi inovasyonlar temel araĢtırmanın sonuçlarıdır. Ġnovasyon 

sürecinin beĢinci yolu ise („I‟) inovasyon ile bilimsel araĢtırmalar arasındaki iliĢkiyi 

gösterir. BaĢka bir ifadeyle, inovasyon faaliyetlerinden elde edilen yeni makineler, 

aletler, prosedürler, araçlar vb bilimsel çalıĢmalarda kullanılmaktadırlar. Örneğin, 

            R                     R              AraĢtırma            R  

            3          3     3  

K        4   K         4   Bilgi (Knowledge)    K            

4 

 

               C                                   C                                C                       C 

Potansiyel Pazar       Ġcat etme ve/üretim  Ayrıntılı tasarımı   Yeniden tasarım      Dağıtım ve Pazar 

                                     Analitik tasarımı         ve test                    ve üretim     

                                              f                       f                        f                                       f                                 

ġekil 1.4: Zincir bağlantı (chain-linked) inovasyon modeli (Kline ve Rosenberg, 1986) 
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mikroskobun geliĢtirilmesi tıp alanın geliĢmesinde büyük bir katkı sağlamıĢtır. Genel 

olarak, Kline ve Rosenberg, inovasyonun her zaman bilimsel araĢtırmaların bir sonucu 

olarak ortaya çıkmayacağını söylemiĢlerdir. Onlara göre, bilimsel araĢtırmaları 

inovasyon sürecinde önemli bir etmen olmasına rağmen tek baĢına yetmez. DijitalleĢme, 

analitik tasarımlar ve icatlar inovasyonun geleceğini Ģekillendirecektir.               

1.4.4 Dördüncü Jenerasyon Ġnovasyon Modeli 
 

Dördüncü Jenerasyon inovasyon modeli 1980‟li ve 1990‟lı yıllarda ortaya 

çıkmıĢtır. Söz konusu inovasyon modeli, birleĢtirilmiĢ inovasyon modeli (Rothwell, 

1992), sistem inovasyon modeli (Marinova ve Phillimore, 2003), paralel çizgiler modeli 

(Tidd, 2006) ve döngüsel inovasyon modeli (Berkhout, vd., 2006) gibi farklı isimlerle 

bilinmektedir. BirleĢtirilmiĢ inovasyon modeline göre, Ar-Ge, prototip geliĢtirme, 

üretim, pazarlama gibi inovasyon ile ilgili faaliyetler paralel olarak ortaya çıkmaktadır. 

Söz konusu inovasyon modeli ilk olarak Japonyada üretim sektöründe faaliyet gösteren 

ve yalın üretim sistemini uygulayan iĢletmeler tarafından geliĢtirilmiĢtir. Ġnovasyon 

sürecinde iĢletme ile müĢteriler, ortak giriĢimler (joint venture), stratejik ortaklık 

(stratejik alliances) ve diğer paydaĢlarla arasında yatay bir iĢbirliğinin söz konusu olması 

gerekmektedir. Günümüzde, birleĢtirilmiĢ inovasyon modeli en iyi inovasyon modeli 

olarak iĢletmeler tarafından kullanılmaktadır (Rothwell, 1992). Nissan araba fabrikasının 

birleĢtirilmiĢ inovasyon modeli Ģekil 1.5‟te yer almaktadır. 
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             Mühendisler ile yöneticiler arasında ortak toplantılar  

     Pazarlama                                                                                 Pazara sunma  

1.4.5 BeĢinci Jenerasyon Ġnovasyon Modeli 
 

BeĢinci inovasyon modeline göre („Sistem entegrasyonu ve Ģebeke modeli‟) 

(Systems Integration and Networking model) inovasyonu farklı fonksiyonlar ve 

kurumsal Ģebekeler sayesinde ortaya çıkan bir süreçtir (Rothwell, 1992). Söz konusu 

inovasyon modeli „Evrimsel inovasyon modeli‟ olarak adlandırılmaktadır (Marinova ve 

Phillimore, 2003). Marinova ve Phillimore inovasyonu Darwin‟in evrim teorisiyle 

iliĢkilendirmiĢlerdir. Onlara göre, biyolojik varlıklar gibi çevresel koĢullarla uyum 

sağlayan yeni ürünler, süreçler veya biçimler baĢarılı olacaktır. BeĢinci Jenerasyon 

inovasyon modeli birleĢtirilmiĢ inovasyon modelinin ideal biçimini ifade etmektedir.  

BaĢka bir ifadeyle, inovasyonun gerçekleĢtirilmesi için stratejik giriĢimler, ortak 

araĢtırma grupları, ortak pazarlama düzenlemeleri ve müĢteriler arasında yakın bir 

iĢbirliği gerekmektedir. Günümüzde, teknolojik geliĢmeler inovasyon sürecini etkileyen 

temel faktörlerdir. Dolayısıyla, simülasyon, uzman sistemler, CAD (Computer Aided 

Design/ Bilgisayar Destekli Tasarım) modeller gibi teknolojiler yeni bir ürün veya süreç 

geliĢtirmede kullanılmaktadır. ĠĢletmelerin beĢinci inovasyon modelini benimsemeleri 

için esneklik sağlayan yönetim sistemi ve inovasyonu teĢvik eden örgüt yapısına sahip 

Pazarlama  

Ar-Ge  

Yedek parçası (tedarikçiler)  

Üretim mühendisliği    

Ürün geliĢtirme     

Üretim   

ġekil 1.5: BirleĢtirilmiĢ inovasyon modeli (Rothwell, 1992) 
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olmaları gerekir (Rothwell, 1992).  Sistem entegrasyonu ve Ģebeke modeli Ģekil 1.6‟da 

yer almaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

1.4.6 Altıncı Jenerasyon Ġnovasyon Modeli 
 

Altıncı inovasyon modeli inovatif çevre modeli (Marinova ve Phillimore, 2003) 

veya Ģebekelerin entegrasyonu (Boehm ve Frederick, 2010) olarak adlandırılmaktadır. 

Bu modele göre, çevre koĢulları (iĢletmenin faaliyette bulunduğu spesifik coğrafyası) 

inovasyonun baĢarısını belirleyen temel faktörlerdir. ĠĢletmeler arası iliĢkileri, 

inovasyonu destekleyen özel ve kamu kuruluĢları gibi sosyo-ekonomik aktörler; kültür, 

toplu öğrenme imkânları gibi çevresel faktörler inovasyonu etkilemektedir (Camagni, 

1991). Dolayısıyla, iĢletmenin faaliyette bulunduğu çevre özellikleri (örneğin, iĢletmenin 

doğal kaynaklara olan yakınlığı) örgütsel inovasyonu etkiler.   

 

 

 Pazarlama ve satıĢ       Finansman 
 

 

 
              Zaman ile bilgi biriktirme  

Mühendislik ve 

Üretim  
Ar-Ge 

DıĢ girdiler: 

 Sosyal 

gereksinimler 

 Rakipler 

 Tedarikçiler 

 Dağıtım   

 MüĢteriler 

 Stratejik ortaklıklar 

 

DıĢ girdiler: 

 Rakipler 

 Tedarikçiler 

 Dağıtım   

 MüĢteriler 

 Üniversiteler  

 

 

DıĢ girdiler: 

 Bilimsel ve 

teknolojik 

geliĢmeler  

 Tedarikçiler  

 MüĢteriler  

 Üniversiteler  

 Tedarikçiler 



DıĢ girdiler: 

 Rakipler 

 Tedarikçiler 

 Dağıtım   

 MüĢteriler 

 

ġekil 1.6: Sistem entegrasyonu ve Ģebeke modeli 
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2. ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

STRATEJĠK ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ 

2.1. Stratejik Ġnsan kaynakları Yönetimi kavramı 
 

Günümüzde, Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi, iĢletme alanında yaygın 

olarak araĢtırılan konular arasında yer almaktadır. Rekabet, teknolojik geliĢmeler, iĢgücü 

maliyetinin artması, bireysel beklentilerin farklılaĢması, müĢteri ihtiyaçlarının 

değiĢmesi, vb. faktörler nedeniyle iĢletmelerin kendi çalıĢanlarını stratejik bir varlık 

olarak kullanmalarını gerektirdi. Bu faktörler aynı zamanda insan kaynakları 

uygulamalarını etkilemiĢtir. Mevcut literatürde Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi‟nin 

farklı tanımları vardır. Butler ve diğerlerine (1991) göre, Stratejik ĠKY; ĠKY‟nin 

fonksiyonunu ve rolünü inceleyen, makro örgütsel bir yaklaĢımdır. Wright ve McMahan 

(1992) tarafından verilen tanıma göre Stratejik ĠKY; “örgütün amaçlarını 

gerçekleĢtirmek için planlanmıĢ insan kaynakları faaliyetleridir.”Ġnovasyonu ve 

esnekliği dikkate alarak verilen bir tanıma göre, Stratejik ĠKY, “örgütün performansını 

iyileĢtirmek ve inovasyonu ve esnekliği teĢvik eden bir örgüt kültürü yaratmak için 

oluĢturulan ĠK iĢlevlerinin stratejik amaçlar ve örgütsel hedeflerle bağlanmasıdır‟‟ 

(Truss ve Gratton, 1994). Diğer bir tanıma göre; Stratejik ĠKY “Taklit edilemeyen, 

ikame edilemeyen ve dayanıklı iĢgücünü geliĢtirmeye yönelik yetkinliklere dayalı ĠKY 

yaklaĢımıdır” (Bamberger ve Meshoulam, 2000). Son zamanlarda yapılan bir baĢka 

tanıma göre Stratejik ĠKY; “beĢeri sermayenin, örgütün stratejik hedeflerine en etkili 

Ģekilde katkı sağlaması için ĠKY sisteminin seçilmesi, uyumlu hale getirilmesi ve 

entegrasyonu”  olarak tanımlamıĢtır (Cascio, 2015). Bu tanımlardan da anlaĢıldığı gibi 

Stratejik ĠKY uygulamaları örgütün uzun vadeli stratejik amaçlarına ulaĢmaya önem 

vermektedir. Aslında, Stratejik ĠKY‟nin esas mantığı, rekabet üstünlüğünün anahtarı 

olan insan kaynaklarının değerli bir varlık olarak kabul görmesi ve dolayısıyla stratejik 

olarak yönetilmesidir. 
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2.2 Stratejik Ġnsan kaynakları Yönetiminin özellikleri 
 

 Stratejik ĠKY‟yi geleneksel insan kaynakları yönetiminden ayırt eden bazı 

özellikler vardır (Jeffery A. Mello, 2011). Kapsam olarak bakıldığında, Stratejik ĠKY 

yaklaĢımı ĠKY ile ilgili çalıĢmalarını geniĢ bir bağlamda ele almaktadır. ĠKY planlama 

sürecinde hat yöneticilerinin katılımı sağlar. Aksine, geleneksel ĠKY yaklaĢımı ĠK ile 

ilgili olan faaliyetleri ĠKY departmanı ile sınırlı tutmaktadır. Rol açısından bakıldığında, 

geleneksel ĠK‟nın rolü reaktif ve değiĢim takipçisi olurken, Stratejik ĠKY‟nin rolü ise 

proaktif bir biçimde iç ve dıĢ çevreden sürekli olarak bilgi toplamakta, analiz etmekte ve 

problemler ortaya çıkmadan önce gerekli tedbirlerin alınması için katkıda 

bulunmaktadır. Bununla beraber, zaman açısından, Stratejik ĠKY esas olarak uzun vadeli 

stratejik amaçlara katkı sağlarken, geleneksel ĠKY ise kısa vadeli ve günlük operasyonel 

faaliyetlerle ilgilenir. Bunun için, Stratejik ĠKY, örgütün Ģuanki ve gelecekteki 

ihtiyaçlarını karĢılayan nitelikli elemanların iĢe alınması, eğitilmesi, motive edilmesi ve 

elde tutulması için gerekli yatırımın yapılmasını gerektiğini vurgulamaktadır. Ayrıca, 

hesap verebilirlik açısından, geleneksel ĠKY‟de, çalıĢan maliyet merkezi olarak 

görülürken, Stratejik ĠKY‟da ise yatırım merkezi olarak görülmektedir. Odak açısından, 

geleneksel ĠKY, iĢçi ile iĢveren iliĢkisine, motivasyona, kural ve prosedürlere odaklanır. 

Aksine, Stratejik ĠKY ise örgütün iç ve dıĢ paydaĢlarına odaklanır. Bununla beraber, 

geleneksel ĠKY açısında yatırımlar, fiziksel varlıklar (örneğin, teknoloji, arsa, 

ekipmanlar, vb) üzerinde yapılırken, Stratejik ĠKY açısından ise yatırımlar çalıĢanların 

bilgi, beceri ve deneyim kazanmaları için yapılmaktadır (Jeffery A. Mello, 2011).  

 

2.3 Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi YaklaĢımları 
 

1980‟ler önce, rekabet avantajın kaynağı; iĢletme tarafından kontrol edilmeyen 

dıĢsal faktörlerle (örneğin, rekabet koĢullar, üretim faktörleri ve maliyeti, kredi 

sistemleri, yasal koĢulları, müĢteri ihtiyaçları, vb) iliĢkilendirilmiĢtir. Bunun için iĢletme 

tarafından sahip olunan içsel kaynaklar dikkate alınmamıĢtır. Ancak, 1980‟lerde 

iĢletmelerin karĢıladıkları yoğun rekabet karĢısında direnç gösterebilmeleri için sahip 
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oldukları insan kaynağını etkin olarak kullanmaya baĢlamıĢlardır. Bu durum, Stratejik 

ĠKY‟nin ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Stratejik ĠKY‟nin teorik çerçevesi esas 

olarak, Kaynaklara Dayalı YaklaĢımı (KDY) ile iliĢkilidir. Bu yaklaĢıma göre, 

iĢletmelerin sahip oldukları kaynaklar (insan kaynakları dahil), sürdürülebilir rekabet 

avantajı sağlar. Bu yaklaĢım ilk olarak Edith Penrose (1959) tarafından oluĢturulmuĢtur. 

Penrose, iĢletmenin sahip olduğu fiziksel ve fiziksel olmayan (insan) kaynakları 

sayesinde sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde edilebileceğini söylemiĢtir. Barney‟in 

(1991) daha sonra ortaya koyduğu Kaynaklara Dayalı YaklaĢım, Stratejik ĠKY‟e olan 

bakıĢ açısını değiĢtirmiĢtir. Ona göre, iĢletmelerin sahip olduğu kaynakların 

sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayabilmesi dört koĢula bağlıdır. Birincisi, bu 

kaynakların değerli olması gerekmektedir. Yani, iĢletmenin sahip olduğu kaynaklar, 

iĢletmenin stratejisini uygulamak ve performansını geliĢtirmek açısından katkı 

sağlamalı. Ġkincisi, bu kaynakların nadir olması gerekmektedir. Üçüncüsü, bu kaynaklar 

rakipler tarafından taklit edilmemeli. Yani, iĢletmeninin sahip olduğu stratejik kaynaklar 

rakipler tarafından kolayca taklit edilirse artık kaynaklar rekabet avantajı sağlayamaz. 

Barney, iĢletmelerin sahip oldukları stratejik kaynakların rakipler tarafından ikame 

edilmelerini engelleyen üç mekanizmadan bahsetmiĢtir. Bunlar, nedensel belirsizlik 

(iĢletmenin rekabet üstünlüğünün kaynağının bilinmemesi), sosyal karmaşıklık 

(yöneticiler arasındaki olumlu iliĢkiler, örgüt kültürü, iĢlemenin itibarı) ve tarihsel 

bağlılıktır (kilit kaynaklara eriĢebilme olanakları, iĢletmenin kendine özgü bir örgüt 

kültürü oluĢturabilmesi ve Ģirket kurucuların benzersiz kabiliyetleri geçmiĢ deneyimlerle 

bağlıdır). Örneğin, iĢletmeye özgü manevi varlıklar yani, örtülü bilgi akımı, yönetim ile 

çalıĢanlar arasındaki olumlu iliĢkiler zaman ile geliĢtiği için rakipler tarafından taklit 

edilmesi zordur (Amit ve Schoemaker, 1993). Dördüncüsü, Stratejik kaynaklarının 

ikame edilememesi gerekir. Yani, rakipler stratejilerini uygulamak için iĢletmenin sahip 

olduğu stratejik kaynaklarına benzeyen kaynaklara sahip olmamalıdır. Aksi takdirde, 

iĢletme rekabet üstünlüğünü kaybeder. Genel olarak, Stratejik ĠKY ile ilgili üç yaklaĢım 

bulunmaktadır. Bunlar; Evrensellik, Durumsallık ve Konfigürasyönel (biçimlendirme) 

yaklaĢımlardır (Delery ve Doty, 1996). Bu yaklaĢımların ayırım noktası “uyum” ile 
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ilgilidir. Bunlar, dikey uyum (ĠK uygulamalar ile örgüt stratejisi)  ve yatay uyum (ĠK 

uygulamaların kendi aralarında olan uyum) olarak bilinmektedir. 

 

2.3.1 Evrensel yaklaĢımı 
 

Günümüzde, evrensel olarak kabul edilen en iyi ĠKY uygulamaları 

araĢtırmacıların ilgisini çekmektedir. Evrensellik yaklaĢımı, Stratejik ĠKY‟nin 

iĢletmelerin içinde bulundukları koĢulları dikkate almadan her durumda geçerli olan en 

iyi ĠK uygulamalarının söz konusu olduğunu ileri sürmüĢtür. Bu yaklaĢım, bazı ĠK 

uygulamalarının diğerlerinden üstün olduğunu kabul edilir. Bu uygulamalar etkili olarak 

uygulandığı takdirde iĢletmeye yüksek bir performans sağladığı iddia edilmektedir. 

Dolayısıyla, iĢletmeler, üstün olarak sayılan en iyi ĠKY uygulamalarına ne kadar yakınsa 

performans da o kadar yüksek olarak düĢünülür. ĠĢletmeler, en iyi ĠK uygulamaları 

(Yüksek Performanslı ĠĢ Sistemleri- YPĠS) sayesinde nitelikli iĢgücünü cezb ederek, 

yeni bir beceri kazandırarak ve motive ederek yüksek performans elde edebilirler. 

Örneğin, Pfeffer (1994), seçici iĢe alma, iĢ güvencesi, teĢvik edici ücret, yüksek maaĢ, 

bilgi paylaĢımı, eğitim ve geliĢtirme gibi 16ĠKY uygulamasını ileri sürmüĢtür. Benzer 

olarak, Huselid (1995) 13 yüksek performans ĠKY uygulamasını ortaya koymuĢtur. 

Ayrıca, Delery ve Doty (1996) kariyer fırsatları, formel eğitim faaliyetleri, performans 

değerlendirme, kar paylaĢımı, iĢ güvencesi, çalıĢan katılımı ve iĢ tanımı gibi yedi ĠK 

faaliyetini önermiĢlerdir. Söz konusu araĢtırmacılar, yüksek performanslı ĠK 

uygulamalarının örgüt performansını olumlu yönde etkilediğini söylemiĢlerdir. Ancak, 

evrensellik yaklaĢımı, iĢletmelerin benimsedikleri örgüt stratejisi, örgüt kültürü, liderlik 

tarzı ve diğer faktörler açısından birbirinden farklılık gösterdiklerinden dolayı eleĢtiriye 

maruz kalmıĢtır. Bu açıdan bakıldığında her iĢletme için geçerli olan ĠK uygulamaları 

söz konusu değildir.  

2.3.2 Durumsal YaklaĢımı 
 

Durumsallık yaklaĢımına (en iyi uyum) göre, ĠKY uygulamalarının yüksek 

performansa yol açabilmesi için örgütün diğer yönleriyle tutarlı olması gerekmektedir 
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(M. Armstrong, 2008). Bu yaklaĢıma göre, yüksek performans sağlayan ve evrensel 

olarak kabul edilen ĠK uygulamalarının söz konusu olmadığını ileri sürülmektedir. 

Bunun için durumsallık yaklaĢımı, ĠKY uygulamalarının iĢletme stratejisi (dıĢsal veya 

dikey uyum) gibi belirli örgütsel özelliklerle tutarlı olduğu takdirde iĢletme 

performansının artacağını savunmaktadır. Örneğin, ĠKY uygulamaları, Miles ve 

Snow‟un (1978) örgüt strateji tipolojisiyle (öncü, analizci, savunmacı ve takipçi) veya 

Jackson ve Schuler‟in (1987) rekabet stratejisi (inovasyon, kalite geliĢtirme ve maliyet 

liderliği) ile uyumlu olduğu takdirde yüksek performans sağlayabileler. Bununla 

beraber, iĢletmenin yaĢam evresi (giriĢ, büyüme, olgunluk ve gerileme) ĠKY 

faaliyetlerini belirleyen temel bir faktördür. Örneğin, ĠK faaliyetlerinin mevcudiyeti, 

sayısı ve formelleĢme derecesi giriĢ evresinden büyüme evresine geçtikçe daha artar. 

Genel olarak bakıldığında, durumsallık yaklaĢımının esas mantığı, iĢletmeye yüksek 

performans sağlayan ĠK uygulamalarını belirlemek için yapısal, stratejik ve çevresel 

faktörlerin dikkate alınması gerektiğini vurgulamaktadır. Bazı araĢtırmacılar durumsallık 

yaklaĢımını desteklemiĢlerdir. Örneğin, Huselid‟in (1995)yaptığı bir çalıĢmaya göre, 

iĢletme stratejisi ile ĠK faaliyetleri arasında uyum sağlayan iĢletmeler yüksek performans 

elde etmiĢlerdir. Ancak, ĠK faaliyetlerinin seçilmesinde bu uygulamaların kendi 

aralarında olan uyum (içsel veya yatay uyum) dikkate alınmadığı için eleĢtirilmiĢtir.  

 

2.3.3 Konfigürasyönel (Biçimlendirme)YaklaĢım 
 

Konfigürasyönel yaklaĢımı, özgün ĠK uygulamaları dizisinin yüksek performans 

sağlayacağını savunmaktadır (Lengnick-Hall ve diğerleri, 2009). Bu yaklaĢım, 

iĢletmelerin yüksek performans elde edebilmeleri için, ĠK uygulamalarının hem kendi 

aralarında uyum sağlaması (içsel uyum) hem de iĢletme stratejisi gibi örgütsel 

bağlamlarla (dıĢsal uyum) uyumlu olması gerektiğini öne sürmektedir. BaĢka bir deyiĢle, 

yüksek bir performans elde etmek için ĠK uygulamalarının içsel olarak iliĢkili olması ve 

farklı çevresel faktörlerle (iĢletme stratejisi, örgüt kültürü, yönetim tarzı ve diğer çevre 

koĢulları) uyumlu olması gerekmektedir. Ayrıca, evrensellik yaklaĢımını benimseyen 
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araĢtırmacılar; her durumda üstün olarak sayılan her bir ĠK uygulamasının iĢletme 

performansı üzerindeki etkisini araĢtırırlar. Aksine, biçimlendirme yaklaĢımını 

benimseyen araĢtırmacılar insan kaynakları yönetimi kalıplarının bir bütün olarak 

iĢletmeye sağladığı katkısını incelerler (Lepak ve Shaw, 2008). 

 

Konfigürasyönel yaklaĢıma göre, yüksek bir performans sağlayan ve birbirleriyle 

iliĢkili olan birden fazla „ĠK konfigürasyonu‟ (eĢsonluluk- „equifinality‟) mevcuttur. 

Dolayısıyla, iĢletmelerin bulundukları durumlar için uygun olan ĠK biçimlerini (HR 

bundle) seçmeleri gerekmektedir. Örneğin, iĢletme nitelikli çalıĢanları iĢe alırsa, ancak 

çalıĢanlarının performansını değerlendirmek için zorunlu dağılım yöntemi kullanır ve 

ücret sistemi de bireysel katkılarını dikkate almaz ise, söz konusu uygulamalarının 

birbirine uyumlu olmadığı için iĢe alma sisteminin örgüt performans üzerindeki etkisi 

düĢük olur.   

 

Mevcut literatürde yüksek performansa yol açan ĠK Konfigürasyonları yer 

almaktadır.  Örneğin, Snell ve Lepak (2002) insan sermayesinin stratejik değeri ve 

benzersiz derecesine göre dört ĠK sistemini önermiĢlerdir. Bunlar iĢbirliğine dayalı ĠK, 

bağlılığa dayalı ĠK, verimliliğe dayalı ĠK ve kontrole dayalı ĠK sistemleri olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Arthur (1994) birbirine zıt olan iki ĠK sistemi önermiĢtir. Bunlar, 

kontrole dayalı ve bağlılığa dayalı ĠK sistemleridir. Ona göre, bağlılığa dayalı ĠK sistemi 

uygulayan iĢletmeler kontrole dayalı ĠK sistemi uygulayanlardan daha fazla performans 

elde etmiĢlerdir. Genel olarak, tüm çalıĢanların iĢletmeye sağladıkları katkı değiĢiklik 

gösterdiğinden dolayı bu çalıĢan grupları yönetmek için de farklı ĠK biçimleri 

gerekmektedir.  Ancak, bu yaklaĢım her iĢletme için uygun olan ĠK sistemi 

belirlemedeki yaĢanan zorluklar nedeniyle eleĢtiriye maruz kalmıĢtır.    
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2.4 Ġnovasyonu TeĢvik Eden Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

Uygulamaları 
 

ĠĢletmenin yeni ürün, süreç ve idari uygulamaları geliĢtirme yeteneği sahip 

olduğu bilgi iĢçileriyle doğrudan iliĢkilidir. Bilgi iĢçilerinin sahip olduğu bilgi, stratejik 

olarak değerli ve benzersiz olduğundan dolayı bu iĢçilerine yönelik ĠKY uygulamalarına 

ihtiyaç vardır. Bağlılığa Dayalı ĠKY Uygulamaları esas olarak bilgiye dayalı çalıĢanları 

(bilgi iĢçileri) yönetmek için kullanılmaktadır (Lepak ve Snell, 1999).Peter Drucker 

(1994), bilgi iĢçileri (knowledge workers), „formel eğitim yolu ile kazandıkları teorik ve 

analitik bilgilerini kullanarak yeni bir ürün ve hizmet üreten çalıĢanlar‟ olarak ifade 

etmiĢtir. Bu çalıĢanların bazı özellikleri vardır. Bilgi iĢçiler, karmaĢık sorunları 

anlayabilme ve çözebilme yeteneklerine sahiptirler. Bu çalıĢanlar, değiĢen iĢ dünyasında 

etkili olmak amacıyla bilgilerini, becerilerini ve yeteneklerini geliĢtirmek için sürekli 

olarak gayret sarf ederler. Kendilerini teknolojik geliĢmelerle uyumlaĢtırır ve 

öğrendiklerini iĢ hayatına katarlar. ĠĢletmeler, bu iĢçilerin sahip oldukları eĢsiz 

yetenekleri sayesinde yeni ürünler, hizmetler, süreçler, iĢ yapma yöntemleri vb. piyasaya 

sunarlar. Mühendisler, tasarımcılar, Ar-Ge çalıĢanları vb. bilgi iĢçilerinin bazı örneğidir.   

 

ĠĢletmeler bilgi iĢçilerinin sahip olduğu bilgiden faydalanarak yeni ürün, süreç 

veya idari uygulamaları geliĢtirmek için bu çalıĢanlara yönelik ĠKY uygulamalarına 

ihtiyaç duymaktadırlar. Bu açıdan, çalıĢanların bilgi düzeylerini arttıran, motivasyonunu 

yükselten ve yüksek bir performans göstermelerine fırsat sağlayan Bağlılığa Dayalı ĠKY 

uygulamaları bilgi iĢçilerini yönetmek için uygun bulunmaktadır. Söz konusu ĠKY 

faaliyetleri çalıĢanlar arasında güven, ortak bir anlayıĢı ve iĢbirlikçi ikliminin 

yaratılmasını sağlar, ve dolayısıyla aralarında bilgi paylaĢmalarını destekler. 

SosyalleĢme süreciyle geliĢtirilen bilgi inovasyonun altyapısını oluĢturur (Collins ve 

Smith, 2006).    
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2.5 Bağlılığa Dayalı ĠKY Sisteminin tanımı 
 

Birbirine zıt olan iki insan kaynakları kalıpları (ĠKY sistemi) söz konusudur. 

Bunlar; Kontrole Dayalı ĠKY ve Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemleridir (Arthur, 1994). 

Kontrole Dayalı (geleneksel) ĠKY sisteminin esas amacı iĢgücü maliyetini düĢürmek ve 

üretim etkinliği sağlamaktır. Yani, dar iĢ tanımları,  formel iletiĢim kanalları, kontrole 

yönelik performans değerlendirme sistemleri, düĢük düzey çalıĢan katılımı gibi 

faaliyetler yukarıda sözü edilen amaca hizmet ederler. Ancak, günümüzde yaĢanan 

teknolojik geliĢmelerin artması, rekabetin yoğunlaĢması, müĢteri ihtiyaçlarının ve 

çalıĢanların beklentisinin değiĢmesiyle beraber Kontrole Dayalı ĠKY sisteminin etkinliği 

sorgulanmaya baĢlanmıĢtır. Ayrıca, çalıĢanların sahip oldukları bilgi ve beceriler 

değiĢim açısından yetersiz kalmıĢtır. Sözü edilen değiĢimler Bağlılığa Dayalı ĠKY 

yaklaĢımının ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi çalıĢanlara 

yeni bilgi ve beceri kazandırarak iĢletmeye katkıda bulunmalarını amaçlar.  

 

Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları çeĢitli biçimlerde tanımlanmıĢtır. Bir tanıma 

göre, Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları (BDĠKY), „çalıĢanların iĢletmeye olan 

bağlılığını artıran, onların daha aktif olarak katılımını sağlayan ve kendilerinin 

iĢletmenin genel amaçlarını benimsemeleri için onlara elveriĢli ortam oluĢturmayı 

amaçlayan uygulamalardır (Wood ve de Menezes, 1998). Bu tanımdan anlaĢıldığı üzere 

söz konusu ĠKY sisteminin esas amacı çalıĢanların iĢletmeye olan bağlılığını arttırarak 

formel iĢ tanımlarının ötesinde bir çaba sarf etmeleri için teĢvik etmektir. Bunun için, ilk 

olarak çalıĢanların örgütün amaçlarını ve hedeflerini bilmeleri gerekir. Ġkinci olarak, 

çalıĢanların iĢletmenin amaçlarını ve değerlerini benimsemeleri gerekir. Son olarak, 

örgütün uzun vadeli hedeflere ulaĢabilmesi için çalıĢanların kendilerinden beklenen 

davranıĢı göstermeye istekli olmaları gerekmektedir. Dolayısıyla, Bağlılığa Dayalı ĠKY 

uygulamaları yukarıda söz edilen amaçlara eriĢebilmek için hizmet eder.  

 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi, „çalıĢanların iĢletmeye olan bağlılığını ve 

motivasyonu arttıran yüksek bir bağlılık stratejisidir (Ellen M. Whitener, 2001). Ayrıca, 
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son zamanda verilen diğer bir tanıma göre, Bağlılığa Dayalı ĠKY, “ĠĢletmeye üstün bir 

değer yaratmak için yetenekli, motive edilmiĢ ve örgüt ile güçlü bir bağlılık kuran 

iĢgücü geliĢtirmeye hizmet eden ĠKY uygulamaları dizisi” olarak tanımlanmıĢtır (Kwon, 

vd., 2010). Bu tanım, kaynaklara dayalı yaklaĢımın temelleri ile uyumludur. Yani, 

sürdürülebilir rekabet avantajının kaynağı, iĢletmenin değerli, nadir, taklit olunamayan 

ve rakipler tarafından ikame edilemeyen iĢgücünün geliĢtirilmesine bağlı olduğu 

vurgulanmaktadır. 

2.6 Bağlılığa Dayalı ĠKY (BDĠKY) Sisteminin özellikleri 
 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini geleneksel ĠKY‟den ayıran özellikleri vardır. 

BDĠKY, iĢletme iç kaynaklarından temin etmek, iĢletme ile uyum sağlayan iĢgörenleri 

iĢe almak, takıma ve iĢletmeye dayalı teĢvik edici ücret sistemleri, çalıĢanların geliĢimini 

sağlayan uzun vadeli eğitim ve performans değerlendirme sistemleri, takım çalıĢması ve 

iĢletmeye özgü bilgi ve beceri geliĢtirmek gibi faaliyetlerini içermektedir (Collins ve 

Smith, 2006). Bununla beraber, Walton‟un (1985) söylediği gibi, geniĢ iĢ tanımları, 

çevre koĢullarla beraber değiĢen çalıĢan görevleri, takım çalıĢması, yatay bir örgüt 

yapısı, üst-ast arasında statü farklılıkların azalması, formel yetki yerine uzmanlık 

bilgisine dayalı liderlik bağlılığa dayalı yönetim sisteminin özellikleri arasında yer 

almaktadır.  

 

ĠĢletmelerin sürekli olarak değiĢen iĢ ortamında faaliyetlerini sürdürebilmeleri 

için bilgi iĢçilerine sahip olmaları gerekmektedir. Bunun için, çalıĢan katılımı, bilgi 

paylaĢım sistemleri, yoğun bir eğitim ve ücret programları gibi bağlılığa dayalı ĠKY 

uygulamaları önem kazanmaktadır (Arthur, 1992). Ġnovasyon odaklı iĢletmeler 

çalıĢanlarının risk almalarını ve yeni Ģeyler denemelerini teĢvik eder, çalıĢanlara iĢ 

güvencesi sağlar, yaratıcı çalıĢanlara ödül verir, uzun vadeli çalıĢan bağlılığını artırmak 

için kar paylaĢımı gibi teĢvik edici ücret sistemleri uygulanır ve eğitim ile geliĢtirme 

faaliyetleri hazırlar (Toh ve diğerleri, 2008).     
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Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini benimseyen iĢletmeler, çalıĢanların yeni bilgi, 

beceri ve yetenek kazanabilmeleri için büyük bir yatırım yaparlar (Thompson ve Heron, 

2005). Birbirleriyle tutarlı olan Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları çalıĢanların bilgi 

düzeyini artırır, motivasyonunu yükseltir ve yüksek bir performans göstermeleri için 

fırsat sağlar. Ayrıca, iĢletmenin yeni ürün, süreç ve idari uygulamaları geliĢtirme 

yeteneği sahip olduğu bilgi iĢçilerle doğrudan iliĢkilidir. Bilgi iĢçileri, stratejik olarak 

iĢletmeye yüksek bir değer taĢıdıkları ve benzersiz bir niteliğe sahip oldukları için onlara 

yönelik ĠKY sistemine ihtiyaç vardır. Bu açıdan, Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları 

bilgi iĢçilerini yönetmek için kullanılmaktadır (Lepak ve Snell, 1992).BaĢka bir ifadeyle, 

bilgi iĢçileri uzmanlaĢmıĢ ve iĢletmeye özgü bir bilgiye sahip oldukları için (firm 

specific knowledge) organizasyonun etkinliliğini ve verimliliğini arttırırlar. ĠĢletmeler 

rakipler tarafından kolayca taklit edilemeyen ve kendine-özgü bir iĢgücü (tacit 

knowledge) geliĢtirerek rekabet üstünlüğü sağlayabilirler. 

 

Bağlılığa Dayalı ĠKY yaklaĢıma göre, birbirleriyle tutarlı olan ĠKY 

uygulamalarının iĢletmeye sağladıkları etki derecesi her bir ĠKY uygulamasının 

etkisinden daha fazladır. Her bir ĠKY uygulamasının etkinliliği diğer ĠKY 

uygulamalarıyla bağlantılı olduğundan yüksek performans elde etmek için birbirine 

tamamlayan ĠKY faaliyetlerinin seçilmesi gerekmektedir. Örneğin, eğer iĢletme 

takımlara dayalı iĢ yapma biçimini uyguluyorsa, ancak ücret ve performans 

değerlendirme sistemleri ise takım çabaların yerine bireysel katkılara göre 

belirleniyorsa, söz konusu uygulamaların örgüt performans üzerindeki etkisi azalır. Buna 

benzer olarak, Ashton ve Sung (2002), ĠKY uygulamalarının bir bütün olarak 

performansa sağladıkları katkı düzeyi her bir faaliyetinin sağladığı katkısından fazla 

olduğunu vurgulamıĢlardır. Bu çalıĢma, Bağlılığa Dayalı ĠKY sisteminin örgütsel 

inovasyon üzerindeki etkisini ortaya koymayı amaçlar. Dolayısıyla, konu ile ilgili daha 

önce yapılan çalıĢmalara dayanarak (örneğin,  MacDuffie, 1995; Youndt ve diğerleri, 

1996; Snell ve Lepak, 2002; Larsen ve Foss, 2003; Collins ve Smith, 2006)Bağlılığa 

Dayalı ĠKY uygulamaları bütüncül bir sistem olarak ele alınacaktır.  
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2.7 Bağlılığa Dayalı ĠKY Sistemi ve Örgütsel Ġnovasyon 
 

Günümüzde, birbirleriyle iliĢkili olan ĠKY uygulamaları (HR bundle) ile örgütsel 

performans arasındaki iliĢkiyi incelemek için araĢtırmacıların artan ilgisi vardır. Bu 

uygulamalar iĢletmeye özgü insan kaynağı geliĢtirmede ve sürdürülebilir rekabet 

avantajı sağlamada kritik rol oynarlar. ĠKY uygulamaları geleneksel veya kontrole 

dayalı ve bağlılığa dayalı ĠKY uygulamaları olmak üzere ikiye ayrılmaktadır (Arthur, 

1999).  Kontrole dayalı ĠKY uygulamalarını benimseyen iĢletmeler esas olarak iĢgücü 

maliyetini düĢürmeye ve üretim etkinliğini sağlamaya çalıĢırlar. Sözü edilen amaca 

yönelik dar iĢ tanımları, spesifik eğitim faaliyetleri, formelleĢme ve merkezi bir karar 

verme sistemi kullanılmaktadır. Öte yandan, Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi ise geniĢ iĢ 

tanımları, yoğun eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri, hata yapmayı tolere eden örgüt 

kültürü, takım çalıĢması gibi uygulamaları ile karakterize edilir. Bu uygulamalar 

çalıĢanların yeteneğini arttırarak yaratıcı bir davranıĢ göstermelerini sağlar. Dolayısıyla, 

bağlılığa dayalı uygulamalar inovasyonu geliĢtirmek için daha elveriĢlidir. Bu açıdan, 

Verburg ve diğerlerinin (2007) yaptıkları bir çalıĢmaya göre bağlılığa dayalı ĠKY 

uygulamalarını benimseyen iĢletmeler kontrole dayalı ĠKY faaliyetlerini 

uygulayanlardan daha fazla örgüt performansı ve inovasyonu elde etmiĢlerdir. 

 

Birbirleriyle bağlantılı olan ĠKY uygulamaları, nitelikli iĢgücünü geliĢtirerek 

örgütsel inovasyon üzerinde büyük bir katkı sağlar (Shipton vd., 2005; Verburg vd., 

2007; Yu Zhou vd., 2013). Söz konusu uygulamalar, „beĢeri sermayeyi geliĢtirici ĠKY 

uygulamaları‟, „yüksek katılım sağlayan ĠKY uygulamaları‟, „inovasyona yönelik ĠKY 

sistemi‟ gibi değiĢik isimlerle bilinmektedir. Bütün bu ĠKY sistemlerinin ortak noktası, 

çalıĢanların rekabet avantajı sağlayan değerli bir varlık olarak görümesi ve onlara gerekli 

yatırımların yapılmasıdır.  

 

Konuya iliĢkin literatür taraması incelendiğinde, ĠKY uygulamalar ile inovasyon 

arasında olumlu bir iliĢkinin söz konusu olduğu görülmektedir. Seeck ve Diehl (2017) 
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1990 ile 2015 yılları arasında ĠKY ile inovasyon üzerinde yapılan 35 çalıĢmayı 

incelemiĢlerdir. Yazarlar, ĠKY ile inovasyon arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak için farklı 

Stratejik ĠKY yaklaĢımların (esas olarak evrensellik ve konfigürasyönel yaklaĢımlar) 

benimsenmesine rağmen bu çalıĢmaların çoğu birbirleriyle tutarlı uygulamalardan 

oluĢan Bağlılığa Dayalı ĠKY sisteminin örgütsel inovasyonu etkilediğini belirtmiĢlerdir. 

Spesifik olarak bakıldığında, ĠKY uygulamaları ile inovasyon iliĢkin yapılan 35 

çalıĢmadan % 48 olanları Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini kullanırken, geri kalan 

çalıĢmalar (%37) ise kendileri için „en iyi‟ ĠKY uygulamalarını benimsemiĢlerdir. 

Ayrıca, bu çalıĢmaların çoğu (%86) farklı sektörde faaliyet gösteren iĢletmeler üzerinde 

(ağırlıklı olarak teknoloji ve üretim iĢletmeleri) ve yönetici düzeyinde yapılmıĢtır. 

Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları çalıĢanların bilgi, beceri ve yeteneklerini 

geliĢtirerek, onları motive ederek, olumlu bir çalıĢma ortamını yaratarak iĢletmenin yeni 

bir ürün, süreç ve idari uygulaması geliĢtirme çabasını destekler.  

 

Yu Zhouvd. (2013) inovasyonu teĢvik eden iki tür ĠKY sisteminin (HR bundle) 

örgütsel inovasyon üzerindeki etkisini incelemiĢlerdir. Çin‟de değiĢik sektörlerde 

faaliyet gösteren 179 iĢletme üzerinde yapılan bu çalıĢmaya göre, ĠĢbirliğine Dayalı ve 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemlerinin teknolojik ve idari inovasyonlarını olumlu yönde 

etkilemiĢlerdir.  Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi çalıĢanların bilgi düzeylerini artırmaya 

amaçlarken ĠĢbirliğine Dayalı ĠKY sistemi ise iĢletmenin dıĢ kuruluĢlarla (akademik 

kuruluĢlar, bağımsız uzmanlar, profesyonel ĠKY hizmet veren kuruluĢlarla vb.) iĢbirliği 

geliĢtirmesine odaklanır. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre, her iki ĠKY sistemi 

örgütsel inovasyon ve performans ile olumlu olarak iliĢkili olduğu belirlenmiĢtir. Ancak, 

her iki ĠKY sisteminin bir anda uygulanması iĢletmeye masraflı olduğundan örgütsel 

inovasyonu olumsuz yönde etkiler.  

 

Hong Kong‟da değiĢik sektörlerde faaliyet gösteren 332 Çinli ve yabancı iĢletme 

üzerinde yapılan bir çalıĢmaya göre, inovasyonu teĢvik eden ĠKY sisteminin ürün 

inovasyonu üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu belirlenmiĢtir. „Ġnovasyonu teĢvik 
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eden ĠKY sistemi‟ iĢletmeye özgü beĢeri sermaye geliĢtirmeyi amaçlar. Yoğun bir 

eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri, performansa dayalı ücret sistemleri, takım çalıĢması 

gibi ĠKY uygulamaları inovasyonu destekleyen örgüt kültürünün (esnekliğe, değiĢimlere 

ve yaratıcılığa önem veren bir örgüt kültürü) oluĢturulmasına katkı sağlamıĢ ve ürün 

inovasyonu üzerinde de olumlu bir etki yapmıĢtır. BaĢka bir deyiĢle, inovasyonu teĢvik 

eden ĠKY sistemini benimseyen iĢletmeler olumlu bir örgüt kültürü oluĢturmuĢlar ve 

daha fazla ürün inovasyonu elde etmiĢlerdir (Lau ve Ngo, 2004). 

 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini yüksek düzeyde uygulayan Ģirketlerin inovasyon 

açısından etkili olduklarını gösteren çalıĢmalar vardır. Kanarya Adalarında faaliyet 

gösteren 157 iĢletme üzerinde yapılan çalıĢma bunun bir örnektir. Bu iĢletmeler 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini uygulama düzeylerine göre iki gruba ayrılmıĢtır: Yüksek 

ve DüĢük Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi iĢletmeler. Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini 

yüksek düzeyde uygulayan 84 iĢletme boĢ pozisyonlarını terfi yoluyla iç kaynaklardan 

temin etmiĢ, terfi kararlarını eğitim ve performans sonuçları ile iliĢkilendirmiĢ, karar 

verme sürecinde çalıĢan katılımını sağlamıĢ, planlı bir eğitim ve geliĢtirme politikası 

uygulamıĢ, çalıĢanlara teĢvik edici ücret ve iĢ güvencesi sağlamıĢtır. Bağlılığa Dayalı 

ĠKY sistemini yüksek düzeyde uygulayan iĢletmeler, düĢük düzeyde uygulayan 

iĢletmelere göre daha fazla ürün ve süreç inovasyonuna sahip olmuĢlardır. Ayrıca, 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi, ĠK politikasının formelleĢmesi (planlanması) ve istikrarlı 

iĢgücünü (kalıcı iĢçilerin toplam iĢçilere olan oranı) süreç inovasyonunu olumlu yönde 

etkilemiĢtir. Ayrıca, orta ölçekli iĢletmeler daha fazla ürün inovasyonu pazara sunarken 

büyük ölçekli iĢletmeler ise süreç inovasyonu geliĢtirme açısından etkili olmuĢtur (Perez 

ve Diaz-Diaz, 2010). 

 

Helen Shipton vd.  (2005) ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi ortaya 

koymak amacıyla Ġngilterede değiĢik sektörlerde faaliyet gösteren 35 üretim iĢletmesi 

üzerinde ampirik bir çalıĢma yapmıĢlardır. AraĢtırmacılara göre, „Etkili veya karmaĢık 

ĠKY sistemi‟ (Sophisticated HRM System) olarak adlandırılan ve birbirleriyle iliĢkili 
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ĠKY faaliyetleri iĢletme içindeki öğrenme iklimi oluĢturarak örgütsel inovasyon üzerinde 

olumlu bir etkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢlardır. Yani, yoğun bir temin ve seçim 

yöntemleri, oryantasyon ve sosyalleĢme programı, performans değerlendirme sistemi, 

eğitim ve iĢletmede ĠKY‟ye sağlanan destekler, ürün ve teknolojik inovasyonlarını 

olumlu yönde etkilemiĢtir. Bu uygulamalar, çalıĢanların yaratıcı fikir geliĢtirme 

yeteneklerini teĢvik etmiĢ ve örgütsel inovasyonu üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır. 

Bununla beraber, „KarmaĢık ĠKY sisteminin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi iĢletme 

içinde destekleyici öğrenme iklimi söz konusu olduğunda daha da artar. Ayrıca, ücret 

sistemi performans değerlendirme sonuçlarıyla iliĢkilendirildiğinde ĠKY sisteminin 

süreç inovasyonu üzerindeki etkisi azalmıĢtır. Yani, iĢletmeler ücret sistemlerinin 

performansa bağlanmaları, çalıĢanların bireysel davranıĢ sergilemesine ve birbirleriyle 

gösterdikleri iĢbirliğinin azalmasına neden olur.  

 

ĠKY uygulamaları örgütsel inovasyon faaliyetlerini kolaylaĢtırır. Türkiyede 

üretim sektöründe faaliyet gösteren 103 iĢletme üzerinde yapılan bir çalıĢma, Bağlılığa 

Dayalı ĠKY uygulamaları, inovasyonun dört çeĢidi ve inovasyon performansı arasındaki 

olumlu bir iliĢkinin söz konusu olduğunu ortaya koymuĢtur. Bu çalıĢmaya göre, yoğun 

bir temin ve seçim faaliyetleri (iç kaynaklardan temin etmek, ve iĢletme ile uyum 

sağlayan ve öğrenme kapasitesi yüksek olan çalıĢanları iĢe almak), teĢvik edici ücret ve 

ödül sistemleri (örneğin, bilgi iĢçilere teĢvik primi, hisse alım planı gibi özendirici ödül 

sistemleri), eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri (takım çalıĢması, beceri geliĢtirme, 

mentorluk sistemleri, bireysel geliĢim planları, çeĢitli ilerleme olanakları vb.) gibi 

Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları, idari, süreç ve pazarlama inovasyonları üzerinde 

olumlu bir etki yapmıĢtır. Ancak, ĠKY uygulamaları ile ürün inovasyonu arasındaki 

iliĢkide süreç ve pazarlama inovasyonlarının aracılık rolü vardır. Bununla beraber, ürün 

inovasyonu iĢletmelerin inovasyon performansını olumlu yönde etkilemiĢtir (Canan 

Ceylan, 2013). 
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Ġspanyada konaklama sektöründe faaliyet gösteren 109 otel iĢletmesi üzerinde 

yapılan bir çalıĢmaya göre, yoğun bir eğitim ve geliĢtirme programları, teĢvik edici ücret 

sistemleri, karar vermede çalıĢan katılımı gibi birbirleriyle iliĢkili ĠKY uygulamaları 

çalıĢanların duygusal bağlılığını ve örgütsel inovasyonu olumlu olarak etkilemiĢtir. 

Ayrıca, örgütsel inovasyon finansal performansının artmasına yardımcı olmuĢtur. 

Böylece, örgütsel inovasyon Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi ile finansal performans 

arasında aracılık etmiĢtir. Genel olarak, yoğun bir eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri 

çalıĢanların yeni fikir yaratabilme yeteneklerini etkiler. TeĢvik edici ücret sistemleri ise 

çalıĢanların daha fazla çaba sarf etmelerine yardımcı olmuĢtur. ÇalıĢan katılım sistemleri 

iĢçilerin yeni fikir ortaya koyabilmesi için fırsat sağlayarak inovasyonu olumlu olarak 

etkilemiĢtir (Nieves ve Osorio, 2017).  

 

Daha yakın bir zamanda yapılan bir diğer çalıĢmaya göre, BDĠKY sistemi, ĠK 

kabiliyeti ile teknolojik inovasyon (keĢifsel ve düzeltici inovasyonları) arasında olumlu 

biri iliĢki bulunmuĢtur. Kore‟de elektronik, BiliĢim ve ĠletiĢim Teknolojisi, makine ve 

çelik sektörlerinde faaliyet gösteren 109 Ar-Ge iĢletmesi üzerinde yapılan bu çalıĢma; 

yoğun bir eğitim ve geliĢtirme faaliyeti, çalıĢanlar ve departmanlar arasındaki bilgi 

paylaĢımı çalıĢanların yaratıcı fikir geliĢtirme yeteneğini arttırmıĢtır. Bununla beraber, 

grup ve organizasyon bazlı teĢvik edici ücret sistemleri ve geliĢime dayalı performans 

değerlendirme sistemleri çalıĢanların yaratıcı bir davranıĢ sergilemelerini motive 

etmiĢtir. Ayrıca, bilgi paylaĢımı, iĢ güvencesi, geliĢime dayalı geribildirim sistemleri, 

özerklik, çalıĢan katılımı ve güçlendirme gibi uygulamalar yetenekli ve motive edilmiĢ 

çalıĢanların inovasyon çalıĢmalarıyla ilgilenmeleri için fırsat sağlamıĢtır. Bağlılığa 

Dayalı ĠKY uygulamaları, ĠK kabiliyetini (çalıĢanların sahip oldukları bilgi, beceri ve 

davranıĢları) geliĢtirmiĢ, dolayısıyla, düzeltici (artımsal) inovasyon ve keĢifsel (radikal) 

inovasyon üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır.Böylece, ĠK kabiliyeti, BDĠKY sistemi ile 

örgütsel inovasyon arasında aracılık etmiĢtir (Park, Bae ve Hong, 2017). 
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ĠKY uygulamaları çalıĢanların yaratıcı fikir geliĢtirmelerini ve örgütsel 

inovasyon faaliyetlerinde katkıda bulunmalarını sağlar. Ġspanyada üretim sektöründe 

faaliyet gösteren 225 iĢletme üzerinde yapılan bir çalıĢmaya göre, Bağlılığa Dayalı ĠKY 

uygulamaları çalıĢanların yenilikçi iĢ davranıĢı (çalıĢanların inovasyon süreci için 

gerekli olan bilgi yaratabilme kapasitesi) aracılığıyla ürün inovasyonu (ürün 

inovasyonun yenilik ve radikal olma derecesi) üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu 

ispatlanmıĢtır. BaĢka bir ifadeyle, öğrenme kapasitesi yüksek olan çok yönlü çalıĢanların 

iĢe alınması, karar verme sürecinde çalıĢan katılımı, çalıĢanların çeĢitli iĢ yapabilmeleri 

için fırsatların tanınması, iĢletmeye özgü bilgi geliĢtirmek için kapsamlı eğitim 

faaliyetleri, çok yönlü ve geliĢime odaklı performans değerlendirme sistemleri, teĢvik 

edici ücret ve ödül sistemleri, çalıĢanların yenilikçi iĢ davranıĢı göstermelerini 

sağlamıĢtır. Dolayısıyla, ürün inovasyonun radikal olma niteliği (new products 

radicalness) ve yenilik derecesi (new products novelty) üzerinde olumlu yönde etki 

yapmıĢtır. Böylece, yenilikçi iĢ davranıĢı Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi ile ürün 

inovasyonu arasında aracılık yapmıĢtır (Sanz Valle ve Daniel Jiménez, 2018).  

 

Genel olarak bakıldığında, ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢki üzerinde 

yapılan çalıĢmalarının çoğu çalıĢanların beceri düzeyini arttıran, motive eden, olumlu 

çalıĢma ortam yaratan birbirleriyle uyumlu olan ĠKY faaliyetleri örgütsel inovasyonun 

değiĢik boyutları (radikal, artımsal, ürün, süreç, teknolojik ve idari inovasyonlar) 

üzerinde olumlu etki yaptığını göstermiĢlerdir. Bununla beraber, Bağlılığa Dayalı ĠKY 

sisteminin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi dolaylı olduğunu ve bu iliĢkide yenilikçi 

iĢ davranıĢı, ĠK kabiliyeti, destekleyici öğrenme iklimi gibi bağlamsal faktörlerinin 

aracılık rolünün söz konusu olduğunu söylemek mümkündür.   

 

2.8 Bağlılığa Dayalı Ġnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamaları 
 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemindeki uygulamalar hakkında araĢtırmacılar arasında 

farklı görüĢler vardır. Bu farklı görüĢlere rağmen, bağlılığa dayalı ĠKY sisteminin hedefi 

aynı kalmaktadır. Bağlılığa dayalı ĠKY sisteminin esas amacı iĢletmenin rekabet 
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üstünlüğünü sağlayan yetenekli, motive edilmiĢ, güçlendirilmiĢ ve kendini adanmıĢ 

iĢgücünü geliĢtirmektir. Kaynaklara Dayalı YaklaĢıma göre, iĢletmenin sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğü sağlayabilmesi ancak değerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikame 

edilemeyen bir insan kaynağı geliĢtirmek ile mümkündür (Barney, 1991).  

 

AraĢtırmacılar, ĠKY ile örgüt performans arasındaki iliĢki açıklamak için AMO 

yaklaĢıma (Beceri, Motivasyon ve Fırsat Teorisi) dayanırlar. AMO yaklaĢıma göre, 

bireyin yüksek bir performans gösterebilmesi için birbirleriyle bağlantılı olan üç temel 

koĢul gerekmektedir. Bunlar: Beceri, Motivasyon ve Fırsat‟tır (Bailey, 1993). Beceri, 

bireyin iĢini etkili olarak yerine getirebilmesi için gerekli bilgiyi, beceri ve yeteneklerine 

sahip olması gerektiğini iĢaret eder. ĠĢletmenin gerekli bilgiyi, beceri ve yetenekleriyle 

donatılmıĢ bireylerine sahip olabilmesi için kullanılan ĠKY uygulamalar arasında seçici 

iĢe alma, eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri ön sırada gelmektedir. Motivasyon ise bireyin 

sahip olduğu bilgiyi kullanarak iĢletmeye katkı sağlayabilmesi için istekli olması ile 

ilgilidir. Bu açıdan, teĢvik edici ücret sistemleri, geliĢime dayalı performans 

değerlendirme, içsel kariyer veya terfi fırsatları ve iĢ güvencesi, çalıĢanların motive eden 

ĠKY uygulamalar arasında yer almaktadır. Son olarak, Fırsat ise yetenekli ve motive 

edilmiĢ çalıĢanların iĢlerini yerine getirebilmeleri için uygun fırsatların sunulması ile 

ilgilidir. Bunun için, geniĢ iĢ tanımları, karar verme sürecinde çalıĢan katılımı ve esnekli 

çalıĢma biçimleri çalıĢanların potansiyellerinin kullanabilmeleri için elveriĢli bir ortam 

yaratan ĠKY uygulamalardır.  

 

Yukarıda yer alan açıklamaya dayanarak, bağlılığa dayalı ĠKY sistemini AMO 

yaklaĢımın çerçevesiyle oluĢturmak mümkündür. AraĢtırmacılar, Bağlılığa Dayalı ĠKY 

sistemi ile inovasyon arasındaki iliĢkiyi açıklamak için AMO teorisine dayanabilirler 

(Seeck ve Diehl, 2017; Park, Bae ve Hong, 2017; Gómez, vd, 2017). Böylece, bağlılığa 

dayalı ĠKY sistemi yetenek geliĢtiren (yoğun bir temin ve seçim, eğitim ve geliĢtirme), 

motivasyonu artıran (geliĢime dayalı performans değerlendirme, teĢvik edici ücret ve 

ödül sistemleri, içerden terfi olanakları ve iĢ güvencesi) ve fırsat sağlayan (esnekli iĢ 

http://www.tandfonline.com/author/Seeck%2C+Hannele
http://www.tandfonline.com/author/Diehl%2C+Marjo-Riitta
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dizaynı ve çalıĢan katılımı) birbirleriyle iliĢkili faaliyetlerden oluĢan bir sistem olarak ele 

alınabilir. Tablo 2.1‟de görüldüğü gibi, Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi ile ilgili yazın 

taraması incelendiğinde, yukarıda sözü edilen ĠKY uygulamaları birçok araĢtırmacı 

tarafından ele alındığını görülmektedir. Bununla beraber, bu ĠKY uygulamalarının 

örgütsel öğrenme ve örgütsel inovasyon ile iliĢkili olduklarını söylenmektedir (Park, Bae 

ve Hong, 2017).    
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Tablo 2.1: Bağlılığa Dayalı ĠKY Uygulamaları 

No Yazar (lar) 

Esnekli iĢ 

dizaynı/ 

esnekli iĢ 

biçimleri  

Yoğun 

bir 

temin ve 

seçim  

Kariyer 

olanakları/ 

içerden 

terfi 

fırsatları  

Yoğun bir 

eğitim ve 

geliĢtirme  

ÇalıĢan 

katılımı   

GeliĢime 

dayalı 

performans 

değerlendirme 

Performans

a dayalı 

ücret/teĢvik 

edici ücret  

Takım çalıĢması 

/kendi kendini 

yöneten 

takımlar  

Statü 

farklılıkla

rının 

azalması  

ġikayet 

prosed

ürleri   

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, 

Prennushi (1997) 

 X  X  X X    

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, 

2002) 

X X X  X  X X    

14.  Collins ve Smith 

(2006) 

 X  X   X    

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 
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2.8.1 Esnek iĢ dizaynı 
 

Günümüzde, iĢletmelerin rekabet ortamında faaliyet gösterebilmeleri için 

geleneksel çalıĢma biçimlerden uzaklaĢarak değiĢimler karĢısında esneklik sağlayan 

uygulamalara önem vermektedirler. Geleneksel çalıĢma biçimleri, aĢırı derece 

uzmanlaĢma, formelleĢme ve merkezi bir karar verme sistemleri, formel ve tek yönlü 

iletiĢim sistemleri ile karakterize edilir. Böyle bir sistemde, çalıĢanlar iĢletme tarafından 

belirlenmiĢ ve çok parçalanmıĢ basit iĢler yaparlar. Ancak, yukarıda söz edilen 

iĢletmeler, hızlı değiĢen bir çevrede (teknolojik değiĢimler, rekabet, değiĢik müĢteri 

ihtiyaçları ve çalıĢan beklentileri, vb) faaliyetlerini sürdürmekte zorlanmaktadırlar. 

Dolayısıyla, iĢletmelerin değiĢimlere karĢı esnek sağlayabilmeleri için benimsedikleri iĢ 

dizaynı yaklaĢımlarını yeniden gözden geçmeleri gerekmektedir. Bu açıdan, çalıĢanların 

kendi iĢleri ile ilgili karar vermelerini; karar verme sürecinde katılmalarını; çeĢitli bilgi, 

beceri ve yetenekler kullanarak iĢ yapabilmelerini; yaptıkları iĢlerini bir bütün olarak 

görebilmelerini; aralarında bilgi paylaĢmalarını; iĢ rotasyonu ile yeni deneyim 

kazanabilmelerini teĢvik eden esnekli iĢ dizayn uygulamaları iĢletmenin çevre ile uyum 

sağlayabilmesi için önemli bir katkı sağlar. Yukarıda yer alan esnekli iĢ dizayn 

uygulamaları bağlılığa dayalı ĠKY sistemi ile uyumludur. Dolayısıyla, söz konusu iĢ 

uygulamaları sonraki kısımda ele alınacaktır.  

2.8.1.1 ĠĢ dizayn yaklaĢımları 
 

ĠĢletmede, bireylerin yapacakları iĢe iliĢkin görevin, yükümlülüğün ve 

sorumluluğun bir araya getirme süreci iĢ dizaynı denilmektedir. ĠĢ dizaynı, çalıĢan 

memnuniyetini ve iĢ baĢarısını etkilemektedir. Temel olarak, beĢ iĢ dizaynı yaklaĢım söz 

konusudur. Bunlar; iĢ basitleĢtirme, iĢ geniĢletme, iĢ zenginleĢtirme, iĢ rotasyonu, ekibe 

dayalı iĢ dizaynı‟dır (Torrington vd. 2013).       

 

ĠĢ basitleĢtirme, bireylerin kendi alanına giren spesifik ve dar olarak tanımlanan 

iĢleri yapabilmeleri için bu iĢleri oluĢturan görevlerini küçük ve basit parçalara ayırma 

anlamına gelir. ĠĢ bölümünün temelini dikkate alan bu yaklaĢım, verimliliği artırmak için 
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iĢletmedeki tüm iĢleri oluĢturan görevlerini en küçük parçalara indirgenir. Yönetim 

tarihinden bilindiği gibi iĢ dizaynı ile ilgili çalıĢmalar 1990‟lı yıllarda baĢlamıĢtır. Bu 

tarihlerde, F.W Taylor, verimliliği artırmak ve maliyet düĢürmek amacıyla zaman ve 

hareket etütleri kullanmıĢ ve iĢlerini bölünebilen en küçük parçalara ayırmıĢtır. Bunun 

için, iĢletmedeki tüm iĢler uzmanlaĢmaya imkan sağlayabilecek bir tarzda dar olarak 

tanımlanır. Böylece, iĢlerin kısa zamanda ve düĢük maliyet ile yapılması için imkan 

sağlar. Ayrıca, gereksiz olan iĢler ya elenir yada diğer iĢlerle birleĢtirilir. Bu tür iĢ dizayn 

yaklaĢımı genellikle büyük iĢletmelerde kullanılır. Bu yaklaĢımın temel sakıncası 

çalıĢanların sadece kendi alanına giren spesifik iĢleriyle ilgilendikleri için iĢletmedeki 

diğer faaliyetler hakkında geniĢ bir bilgiye sahip değiller. Bununla beraber, çalıĢanların 

monoton ve basit iĢer yaptıkları için bir yandan iĢ tatminin ve iĢe bağlılıklarının 

azalmasına; diğer yandan ise iĢe gelmeme, iĢ stresi, iĢten ayrılma gibi duyguların 

artmasına neden olur. Ayrıca, bölümler arası iĢ rotasyonun yapılmadığı için çalıĢanlar 

arasında bilgi alıĢveriĢi söz konusu değildir. Dolayısıyla, iĢletmenin değiĢimlere karĢı 

tepki göstermesini zorlaĢtırır.  

  

ĠĢ geniĢletmede, kiĢinin üstlendiği sorumluluk düzeyi ve yapılan iĢin güçlük 

derecesi değiĢmeden benzer görevler yatay olarak eklenir. BaĢka bir ifadeyle, iĢ 

geniĢletmede iĢler niteliksel olarak değil niceliksel olarak artırılır. Bu iĢ dizaynın amacı 

iĢ basitleĢtirmenin yarattığı sakıncalarını gidermektir. ĠĢ zenginleĢtirmenin temel amacı 

monoton ve tekrarlı iĢlerin yarattığı olumsuz etkilerini önlemektir. Otomobil 

fabrikasında esasen araç zemin döĢemesi görevinden sorumlu olan çalıĢanların 

görevlerine ek olarak oto koltuk ve kontrol paneli gibi diğer iĢleri de yapmakta olmaları 

bunun bir örneğidir (Torrington vd., 2013). Öte yandan, iĢ zenginleĢtirmede, kiĢinin 

üstlendiği sorumluluk ve yetki bakımından dikeye doğru bir artıĢından söz edilir. Yani, 

kiĢinin yaptığı iĢten daha fazla sorumlu olabilmesi için planlama, yürütme, karar verme, 

kontrol etme yetkisine sahip olması gerekir. Ayrıca, iĢler üzerinde yapılan değiĢiklikler, 

çalıĢana kiĢisel geliĢimi ve tanınma fırsatlar sağlar (Paul ve Robertson, 1970). ĠĢ 

rotasyonu, esas iĢ akıĢını etkilemeden çalıĢanların önceden belirlenmiĢ değiĢik görev 
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alanlarında yer değiĢtirmesini ifade eder (Gomez Mejia, 2005). BaĢka bir ifadeyle, 

kiĢinin iĢten deneyim kazanabilmesi için planlı ve geçici olarak farklı görevde iĢ 

yapmasıdır. ĠĢletmeler, çalıĢanların bilgi edinmeleri için bu tekniğini bir eğitim yöntemi 

(iĢ baĢı eğitim) olarak kullanırlar. Bununla beraber, iĢ rotasyonu çalıĢanların aralarında 

bilgi paylaĢmalarını teĢvik eder, iĢbirliğini pekiĢtirir ve iĢ ile ilgili stresinin azaltır. ĠĢ 

rotasyonu, çalıĢan katılımını teĢvik eden ve dinamik bir iĢ ortamında esnek sağlayan 

organik kurumlarda daha yaygın olarak kullanılır.    

 

ĠĢ rotasyonun iki çeĢidi mevcuttur. Bunlar fonksiyon içi iĢ rotasyonu ve 

fonksiyonlar arası iĢ rotasyonudur (Bennett, 2003). Fonksiyon içi iĢ rotasyonu, kiĢinin 

aynı fonksiyon veya departmanın bünyesinde bulunan bir görevden baĢka bir göreve 

kaydırılmasını ifade eder. Büyük ölçekli iĢletmede ĠKY departmanında ücret 

yönetiminden sorumlu olan bir çalıĢanın aynı departmandaki performans değerlendirme 

birimine geçici olarak kaydırılması fonksiyon içi iĢ rotasyonun (intra functional job 

rotation) bir örneğidir. Bu hareketliliği, çalıĢanın kendi fonksiyon alanındaki diğer 

görevler hakkında daha kapsamlı bir bilgiye sahip olmasına imkân sağlar. Öte yandan, 

fonksiyonlar arası iĢ rotasyonunda (cross functional job rotation), bir fonksiyon alanında 

çalıĢan kiĢinin baĢka bir fonksiyon alanına kaydırılması söz konusudur. Bu tür iĢ 

rotasyonu, iĢletmedeki aday yöneticilerinin liderlik yeteneklerini geliĢtirmeye yöneliktir.         

 

ĠĢ rotasyonu, çalıĢanların bilgi yaratabilmesine, yeni fikirler denemelerine ve bu 

bilgiyi kendi aralarında paylaĢmalarına olanak tanıyan bir öğrenme yöntemidir. Weerd-

NederHof ve diğerlerine (2002) göre, iĢ rotasyonun iĢletmede daha fazla uygulamasıyla 

çalıĢanlar arasındaki fikir birliğinin gerçekleĢmesine, bilginin yorumlamasına ve 

dolayısıyla örgütsel öğrenmenin ortaya çıkmasına yardımcı olur. BaĢka bir ifadeyle, iĢ 

rotasyonu, çalıĢanların bilgi edinmeleri,  yorumlamaları, paylaĢmaları ve örgütsel 

sorunlara yaratıcı bir çözme geliĢtirmeleri için elveriĢli bir fırsat yaratır. Ayrıca, iĢ 

rotasyonu çalıĢanların değiĢik bakıĢ açısına sahip olmalarına, yenilikçi bir davranıĢ 

göstermelerine, değiĢime açık olmalarına teĢvik eder. Örneğin, Stratejik ĠKY ile ürün 
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inovasyonu arasındaki iliĢki üzerinde yapılan bir çalıĢmaya göre, iĢ rotasyonu ile ürün 

inovasyonu arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur (Beugelsdijk, 2008).  

 

Ekibe dayalı iĢ dizayn yaklaĢıma göre, iĢler takım halinde yapılmalarına imkan 

sağlayacak biçimde tasarlanırlar. Takım, birlikte çalıĢarak mal veya hizmet üretiminden 

sorumlu bireylerden oluĢan insan grubudur (Mohrman vd., 1995). Takımlar, demografik 

(cinsiyet, yaĢ, etnik kökeni, din, vb ), akademik, kiĢilik, değer sistemleri, vb faktörler 

açısından birbirinden farklı kiĢiden oluĢan bir gruptur. Bu farklılıklara rağmen, ortak bir 

amaca ulaĢmak için takım üyelerinin birlikte çalıĢarak sonuç üretmeleri gerekmektedir. 

Takım üyeleri faaliyetlerinin yerine getirebilmeleri için iĢlerine iliĢkin planlama, 

yürütme, karar verme gibi yetkilere sahip olmaları gerekmektedir. Ekip çalıĢmasının 

iĢletmeye sağladığı katkısı bireysel katkısından daha fazladır. Dolayısıyla, iĢletmenin 

takım çalıĢmasından yararlanabilmesi için çalıĢan katılımın sağlanmalı, açık iletiĢim 

sisteminin kurulmalı, düzenli olarak geribildirim yapılmalı, ekibe yönelik ortak bir 

bağlılık yaratılmalı ve güvene dayalı bir çalıĢma ortamı yaratılmalı.    

2.8.1.2 ĠĢ dizaynı ve örgütsel çıktıları 
 

ĠĢin doğası gereği; çalıĢanların yaratıcılık davranıĢlarını, performansını, iĢ 

memnuniyetini ve iĢletmeye olan bağlılığını etkileyen motivasyon faktörüdür. Bu 

açıdan, dar olarak tanımlanmıĢ, monoton, rutin ve tekrarlı iĢler çalıĢanlar üzerinde 

olumsuz duygular yaratır. Böyle bir iĢ ortamında, çalıĢanlar önceden belirlenmiĢ 

standartlara, kurallara veya prosedürlere göre iĢlerini yapmaları gerektiğinden dolayı 

yaptıkları iĢe iliĢkin karar vermeleri açısından serbest değiller. Dolayısıyla, çalıĢanların 

yaratıcı bir davranıĢ sergilemelerini ve örgütsel sorunlara yenilikçi bir çözüm 

geliĢtirmelerini engeller. Ayrıca, çalıĢanların sadece kendi alanına giren spesifik iĢ 

yapmaktan sorumlu oldukları için, diğer birimdeki çalıĢanlarla bilgi paylaĢma, birlikte 

yenilikçi fikir geliĢtirme ve sorun çözme gibi fırsatlar bulmazlar. Bunun için, 

günümüzün hızlı değiĢen iĢ ortamında, nitelikli iĢçilerin gerektirdiği bilgi temeli olan 
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sektörde faaliyet gösteren iĢletmenin geleneksel iĢ dizayn teknikleri uygulanarak 

faaliyetini sürdürebilmesi zordur.  

 

Günümüzün bilgi temelli ekonomisinde, iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğünün önemli bir kaynağı, sahip oldukları yetenekli çalıĢanlardır. Bunun için, 

bilgi iĢçilerinin iĢ ile ilgili karar alabilmeleri ve değiĢimlere göre iĢ metotlarında 

değiĢiklik yapabilmeleri için fırsat tanınmalı. Bununla beraber, iĢletmeler bilgi iĢçilere 

finansal ve finansal olmayan ödüller ile motive etmeleri gerekmektedir. ĠĢ 

karakteristikleri modeli (Hackman ve Oldham, 1980), iĢletmelerde yapılan iĢleri motive 

edici ve tatmin edici bir Ģekilde tasarlamak için iĢ dizayn çalıĢmalarında 

kullanılmaktadır. Bu modele göre, eğer kiĢinin iĢini yapabilmesi için çeĢitli bilgi, beceri 

ve yetenekleri kullanmasına izin verirse (beceri çeĢitliliği); iĢini yaparken bütününü 

görebilme imkân bulursa veya iĢin baĢtan sona kadar tamamlamasında kendi katkısını 

görebilirse (görevle özdeĢleĢme); yaptığı iĢini iĢletme içinde ve dıĢındaki kiĢilere önemli 

bir katkı sağladığını düĢünürse (iĢin önemi); iĢte kullanılacak yöntem, zamanlama, 

malzeme vb ilgili karar alırken serbestse (özerklik), yaptığı iĢe iliĢkin geribildirim 

alabilirse (geribildirim) iĢletmeye olan bağlılığı, iĢ tatmini ve performansı artacak ve 

iĢten ayrılma olasılığı düĢecektir. Hackman ve Oldhamın iĢ karakteristikleri modeli Ģekil 

2.1‟de yer almaktadır.  
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Beceri çeĢitliği         ĠĢin anlamlı olduğuna iliĢkin deneyim               Yüksek içsel iĢ motivasyonu  

ĠĢ ile özdeĢleĢme                                                               

ĠĢin önemi                 Yüksek kalitede performans  
 

Özerklik                  ĠĢin çıktılarından sorumlu olma deneyimi          ĠĢten duyulan yüksek tatmin  

 
 

Geribildirim         ĠĢ faaliyetlerinin sonuçlarına iliĢkin bilgi              DüĢük devamsızlık  

                                                                                                               ve iĢgücü devri  

 

 

 

 

 

 

 

Hackman ve Oldhama göre, temel iĢ boyutları, kritik psikolojik durumlar 

üzerinde etki yapar. BaĢka bir deyiĢle, beceri çeĢitliliği, iĢ ile özdeĢleĢme ve iĢin önemi 

boyutlar, bireyin iĢin anlamlı olduğuna iliĢkin deneyimini etkiler. Özerklik (bireyin iĢe 

iliĢkin karar almada serbest olması) ise iĢin çıktılarından sorumlu olma deneyimini 

etkiler. Geri-besleme veya geribildirim ise bireyin iĢ faaliyetlerinin sonuçlarına iliĢkin 

bilgisi üzerinde etki yapar. Bu psikolojik durumlar da, yüksek içsel iĢ motivasyonu, 

performans, iĢ tatmini ve düĢük devamsızlık ve iĢgücü devri gibi kiĢisel ve iĢ çıktılarını 

sağlar. Ayrıca, bireydeki kiĢisel geliĢim ihtiyacının gücü; temel iĢ boyutlarını, kiĢisel 

çıktılarını ve iĢ çıktılarını etkiler. Ancak, bireylerin yukarıda sözü edilen kiĢisel ve iĢ 

çıktılarını elde edebilmeleri için önce iĢe iliĢkin psikolojik durumlarını deneyimlemeleri 

gerekmektedir.       

 

Temel iĢ boyutları  KiĢisel ve iĢ 

çıktıları  

Kritik psikolojik 

durumlar  

Bireydeki kiĢisel 

geliĢim ihtiyacının 

gücü 

ġekil 2.1: ĠĢ Karakteristikleri modeli (Hackman ve Oldham, 1976) 



 
   

67 
 

ÇalıĢanların iĢe iliĢkin karar alma konusunda serbest olmaları yaratıcı fikirler 

geliĢtirmelerini, denemelerini ve kendi aralarında bilgi paylaĢmalarını teĢvik eder. 

Ancak, bireylerin kendi iĢe iliĢkin karar alabilmeleri yaratıcı davranıĢ göstermeleri için 

tek baĢına yeterli değildir. BaĢka bir ifadeyle, bireylerin yaratıcı bir davranıĢ 

sergileyebilmeleri için çeĢitli beceriye sahip olmaları gerekmektedir. Bireylerin 

sergiledikleri yaratıcı bir davranıĢ örgütsel öğrenmenin ve inovasyonun temelini 

oluĢturur. Örneğin, bir çalıĢmaya göre, bireye sağlanan iĢe iliĢkin özerklik derecesi, iĢin 

içeriği ve karmaĢıklığı, bireyin öğrenme potansiyeli, görev çeĢitliliği ve iĢin sağladığı 

hareketlilik fırsatları onun öğrenme motivasyonunu etkilemiĢtir (Kyndt ve diğerleri, 

2012). Ayrıca, Ġspanyada faaliyet gösteren 988 iĢletme üzerinde yapılan bir çalıĢmaya 

göre, çalıĢanlara sağlanan özerkliği hem radikal hem de artımsal inovasyonu üzerinde 

olumlu yönde etkilemiĢtir (Beugelsdijk, 2008). 

 

Bununla beraber, çalıĢanların yaptıkları iĢ diğer kiĢilere (örneğin, iĢ arkadaĢlar, 

müĢteriler) katkı sağladığını algılıyorsa, yüksek bir performans elde etmek için motive 

olurlar. Buna ek olarak, çalıĢanların yaptıkları iĢe iliĢkin geribildirim almaları zayıf 

taraflarının belirlemelerine ve gelecekte üstün bir performans gösterebilmelerine 

yardımcı olacaktır. Jiang ve arkadaĢlarının (2012) yaptıkları bir çalıĢmaya göre, ĠKY 

uygulamaları çalıĢan yaratıcılığını ve dolayısıyla, örgütsel inovasyonu üzerinde olumlu 

bir etki yapmıĢtır. Ayrıca, çalıĢanların iĢe iliĢkin karar alabilmeleri (otonomi); iĢlerini 

yerine getirmek için çeĢitli bilgi, beceri ve yetenek kullanmaları (beceri çeĢitliliği); 

performansa iliĢkin geribildirim almaları (geri-besleme);  yaptıkları iĢini önemli olarak 

görmeleri (iĢin önemi); ve iĢini bütününü görmeleri (iĢle özdeĢleĢme) yaratıcı bir 

davranıĢ, ve dolayısıyla teknolojik ve idari inovasyonları üzerinde olumlu bir etki 

yapmıĢtır.    

 

ĠĢ Karakteristikler modeli, esas olarak bireysel iĢ tasarımında yaygın olarak 

kullanılmaktadır. Sosyo Teknik Sistemi Teorisi, ekibe dayalı iĢ dizayn çalıĢmalarında 

kullanılmaktadır. Sosyo Teknik Sistemi, Eric Trist‟in (1951) BirleĢik Krallık‟ta faaliyet 
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gösteren kömür madenciler üzerinde yaptığı bir çalıĢmada ilk defa kullanılmıĢtır. Bu 

yaklaĢıma göre, organizasyonun hem sosyal hem de teknik unsurları içerdiğinden dolayı, 

ulaĢmak istenen örgütsel çıktılarını elde etmek için bu iki unsurunun eĢ zamanda entegre 

edilmesi (tasarlanması) gerekmektedir. BaĢka bir ifadeyle, sosyal unsurunu dikkate 

almadan sadece teknik unsuru açısından tasarlanmıĢ bir iĢ dizaynı iĢletmeye olumlu 

sonuçlar getiremez.  Bu durum ortak optimizasyonu (joint optimization) denilmektedir 

(Appelbaum, 1997). Örgütün sosyal sistemi, çalıĢanların davranıĢları, algıları, sosyal 

değerleri, ihtiyaçları, beklentileri, kiĢilerarası iliĢkileri vb hususlar içermektedir. Örgütün 

teknik sistem ise üretim süreçler, makineler, araçlar, aletler, teknikler, prosedürler vb 

faktörlerini içerir. Bunun için, iĢletmelerin ekibe dayalı iĢ dizaynı (kendi kendini 

yöneten iĢ takımları) uygularken iĢin sosyal ve teknik taraflarını aynı zamanda dikkate 

almaları performans gibi örgütsel çıktılar elde etmek açısından destek sağlar.      

 

2.8.2 Seçici kadrolama (iĢe alma ve seçim) 
 

Kadrolama, ĠKY‟nin temel faaliyetleri arasında yer almaktadır. Kadrolama 

iĢlevinin esas amacı iĢletmenin ihtiyacını yerine getiren uygun nitelikte iĢgücünü, uygun 

sayıda, uygun yerde ve zamanda seçmektir. Kadrolama faaliyeti esas olarak, ĠK 

planlamasının sonucunda ortaya çıkan iĢgücü arz ve talebi arasındaki açığı kapatmak 

için uygulanır. Bu iĢlev, temin ve seçim olmak üzere iki alt faaliyetten oluĢur. Temin, 

iĢletmenin ihtiyaç duyduğu uygun nitelikte ve sayıda iĢgörenlerini çeĢitli kaynaklarla 

(gazeteler, kariyer siteleri, sosyal medya, iĢ ve iĢgören bulma kuruluĢları, iĢ ilanları, 

çalıĢanların tavsiyeleri, vb) iĢletmeye cezbedilmesi ve iĢe en uygun olan aday(ları) 

seçmek için iĢgücü havuzunun oluĢturulması ile ilgilidir.  Öte yandan, seçim ise çeĢitli 

temin kaynağı ile baĢvuru yapan adaylar arasında değiĢik seçim yöntemi ile iĢe ve 

iĢletmeye en uygun aday(lar) seçmektir. Genel olarak, iĢletmeler yeni bir adayı iĢe 

almak için, baĢvuru formları, mülakatlar, testler (iĢ örneklemesi, değerlendirme 

merkezleri, yetenek testleri vb), referans incelenmesi ve sağlık muayenesi gibi seçim 

araçlarını kullanmaktadırlar.  
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2.8.2.1 ĠĢe alım (Temin) kaynakları 
 

Temin kaynağı, içerden ve dıĢarıdan olmak üzere ikiye ayırmak mümkündür. 

Ġçerden temin kaynağı, esas olarak iĢletmedeki çalıĢanlarını kapsamaktadır. ĠĢletmeler, 

yükselme (terfi), nakil, geçmiĢ çalıĢanları iĢe alma (rehiring), staj, üye önerme 

(employee referrals) gibi yollarla içerden temin edebilirler (K. Moser, 2005). Bu 

yöntemleri biraz açıklayacak olursak, organizasyonlar açık bir pozisyonunu doldurmak 

için çalıĢmakta olan elemanlarını yükseltme (dikey bir değiĢim) veya terfi (yatay bir 

değiĢim) yoluyla karĢılamaktadırlar. Diğer bir uygulama ise iĢletmede iĢgücü açığı 

olunca geçmiĢ çalıĢanların iĢe baĢvurmaları için imkan sağlamaktır. Bunlarla beraber, 

iĢletmeler kendi çalıĢanlarının tavsiyeleriyle adayları iĢe alabilirler. Meslek bilgisini 

artırmak üzere staj yapanlar da iĢletmelerin temin ihtiyaçlarını karĢılamak açısından 

önem kazanmaktadır. 

 

Ġçerden temin kaynaklarının avantaj ve sakıncaları bulunmaktadır. ĠĢletmeler, 

temin ile ilgili maliyet düĢürmek, iĢe yeni alınacak iĢçilerin uyum sorunlarını gidermek 

gibi nedenlerden dolayı içerden temin ederler. BaĢka bir ifadeyle, iĢletme dıĢarıdan 

iĢgören temin etmekten ziyade örgüt kültürü ile alıĢmıĢ mevcut çalıĢanlardan sözü edilen 

yöntemlerle temin edebilir. Bununla beraber, bir araĢtırmaya göre, mevcut çalıĢanların 

tavsiyesiyle iĢe alınan iĢgörenlerin diğer yöntemlerle (örneğin, iĢ ilanı, istihdam 

kurumları, vb yoluyla)temin edilenlerden iĢe alınma olasılığı yüksektir. Bunun sebebi ise 

iĢle ilgili daha çok bilgiye sahip olmalarıdır (K. Moser, 2005). Ayrıca, içerden temin 

yoluyla iĢe alınan çalıĢanlar dıĢarıdan temin yoluyla iĢe alınan çalıĢanlara kıyasla iĢten 

ayrılma niyetleri daha düĢüktür (Wanous, 1992). Bu çalıĢanlar örgüt kültürü ve mevcut 

çalıĢma kural ve prosedürleri ile alıĢtıkları için iĢçi-örgüt uyum sorunları söz konusu 

olmayacaktır. Bununla beraber, bu çalıĢanlar içerden iĢe alındıkları için temin ile ilgili 

maliyetleri (örneğin, iĢçi araĢtırma, oryantasyon, vb) düĢük olacaktır. Söz konusu iĢe 

alım yöntemleri diğer çalıĢanların yükselme olanakları ve çabalarını da artırır.   
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Bağlılığa Dayalı ĠKY sisteminin esas amacı çalıĢanların bilgi, beceri ve 

yeteneklerini geliĢtirerek, iĢletmeye olan bağlılıklarını ve katkılarını artırmaktır. 

Bağlılığa dayalı ĠKY sistemini uygulayan iĢletmeler, iç iĢgücü kaynağı geliĢtirmeye 

daha önem verirler (Lepak ve Snell, 1999; ve Evans ve Davis, 2005). Bunun için, 

iĢletmeler içerden temin etmek için mevcut çalıĢanlar üzerinde daha fazla yatırım 

yaparlar. Bununla beraber, iĢletmeler inovasyon için gerekli olan yaratıcı fikir, düĢünce, 

bakıĢ açısından faydalanmak için iĢgücü piyasasından temin edebilirler (Gomez Mejia 

ve diğerleri 2012). Bu açıdan, değiĢen iĢ ortamında esneklik sağlayabilen, öğrenme 

potansiyeli yüksek olan, çeĢitli beceriye sahip olan çok yönlü çalıĢanların iĢe alınması 

örgütsel öğrenme yeteneğini ve yeni bir ürün, hizmet, süreç ve idari uygulama ortaya 

koyma kapasitesini etkiler. Yukarıda sözü edilen yararlarına rağmen içeriden temin 

yöntemleri iĢletmede ortaya çıkan açık pozisyonlarını doldurmak için farklı bir 

düĢünceye sahip olan yetenekli çalıĢanları sağlamak açısından yetersiz kalmıĢtır. 

 

Öte yandan, dıĢarıdan temin kaynakları ise iĢletmenin dıĢındaki çalıĢanları 

kapsamaktadır. Geleneksel iĢ ilanları (gazete, dergi, televizyon, radyo, vb), istihdam 

büroları, kafa avcıları, iĢ fuarı, eğitim kurumları, vb bunlar arasında yer almaktadır (K. 

Moser, 2005). Teknolojik geliĢmelerle beraber, internete bağlı yeni temin yöntemleri de 

ortaya çıkmıĢtır. 

 

Günümüzde, e-temin kaynakları; iĢ bulma siteleri (job portals), Ģirketlerin web 

sitesi, Facebook ve LinkedIn gibi sosyal ve profesyonel siteleri yaygın olarak kullanılan 

temin kaynaklar arasında yer almaktadır. Bunlarla beraber, internet ortamında iĢ 

olanakları ve kariyer ile ilgili bilgiler sunan kurumsal yetenek Ģebekeleri(corporate talent 

networks) de geçmiĢ çalıĢanlar, tedarikçiler, müĢteriler gibi farklı kaynakları yetenekli 

adayları temin etmek için kullanmaktadır.  Ayrıca, temin sürecini kolaylaĢtırmak için 

geliĢtirilen güncel bir uygulama ise Aday Takip Sistemidir (Applicant Tracking System). 

Bu sistem, iĢ ilan etme, aday eleme, öz geçmiĢ sıralama, aday sonuç takip sistemlerini 

kapsamaktadır (Chungyalpa ve diğ, 2016). E-temin kaynakları, geleneksel iĢe alım 
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kaynaklarına(örneğin, iĢ ilanları) kıyasla düĢük maliyetle daha fazla aday çekmektedir. 

Sözü edilen temin kaynakları, genel olarak, inovasyonu ile ilgilenmek için gerekli olan 

yeni bir düĢünceye sahip olan iĢgücünü iĢletmeye çekmek açısından kritik bir rol oynar 

(Gomez Mejia ve diğ, 2012:178). 

 

2.8.2.2 Yoğun iĢgören seçim yöntemleri 
 

ĠĢletmeler, yetenekli çalıĢanlarını iĢe almak için çeĢitli seçim yöntemlerini 

kullanabilirler. Seçim yöntemler deyince, baĢvuru formu, mülakatlar, referanslar gibi 

geleneksel seçim araçlarını ve testler, grup değerlemeler, değerlendirme merkezi gibi 

geliĢmiĢ güncel seçim araçlarını kapsamaktadır. Geleneksel seçim araçları (yani, 

baĢvuru formu, mülakat, öz geçmiĢ, vb) farklı iĢlerde yaygın olarak kullanılan araçlardır. 

Bu araçlar genel olarak bireyin iĢe uygun olup olmadığını değerlendirmek için 

uygulanabileceği gibi adayın geçmiĢteki spesifik davranıĢlarını (örneğin, inovatif 

davranıĢları) öğrenmek için de kullanılmaktadır. Adayların geçmiĢte elde etikleri 

inovasyon baĢarısını baĢvuru formunda belirtmeleri bunun bir örneğidir. Bununla 

beraber, mülakatlarda bireyin geçmiĢte inovasyon açısından ne ve nasıl kazandığı gibi 

sorular sorulabilmektedir (McEntire ve Greene-Shortridge, 2011). ĠĢletmeler söz konusu 

araçlar ile beraber aĢağıda yer alan daha ileri seçim yöntemlerini kullanarak örgüt 

performansını ve inovasyon yaratma kabiliyetini artıran adayları iĢe almaktadırlar.  

 

2.8.2.2.1 Genel yetenek ve kiĢilik testleri 
 

Testler, esas olarak adayın belli bir iĢ yapabilmesi için gerekli olan bilgiye veya 

yetkinliğine sahip olup olmadığını saptanmak için uygulanır. Bu açıdan, yetenek testler, 

baĢarı testler, kiĢilik testler, iĢ örnekleme testler gibi iĢe alım testler bulunmaktadır. 

Yetenek testler, bireyin geliĢim potansiyelini ölçmeyi amaçlamaktadır. Yetenek testler, 

genel yetenek testler ve spesifik yetenek testler olmak üzere ikiye ayırabilir. Genel 

yetenek (zekâ) testleri, bireyin genel zihinsel kabiliyetini ölçmeye çalıĢır. Bunun için, 

adaylar, kelime, analoji, benzetmeler, karĢıtlar, aritmetik ve genel sorulara yanıt verirler. 
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Öte yandan, spesifik veya özel yetenek testleri ise bireyin sayısal, mantıksal, algısal gibi 

spesifik bilgiye sahip olduğunu saptanmak için kullanılır. BaĢarı testleri (eriĢim sınavı)  

ise bireyin zaten sahip olduğu beceri ölçmek için kullanılır. Bu açıdan, adayın 

Powerpoint, Word veya Excel yazılım gibi kullanma yeteneğinin saptanması baĢarı 

testlerinin bazı örneğidir (Torrington, vb, 2013).  

 

ĠĢletmeler, iĢe alınacak kiĢinin iĢe uygun bir kiĢilik özelliklerine sahip olduğunu 

belirlemek için kiĢilik testleri kullanırlar. Önceki çalıĢmalar, farklı kiĢilik özelliklerinin 

performans ve inovasyon gibi örgütsel çıktıları olumlu ve olumsuz bir Ģekilde 

etkilediğini göstermiĢtir. ÇalıĢanların kiĢilik özellikleri ile inovatif davranıĢları 

arasındaki iliĢkiyi incelemek için “BeĢ Büyük” KiĢilik Modeli 

(dıĢadönüklük/içedönüklük, uyumluluk, sorumluluk, duygusal denge ve yeniliğe açıklık 

boyutları) kullanılmaktadır. Farklı kiĢilik özellikleri bireylerin inovatif davranıĢlarını ya 

destekler ya da engeller. Örneğin, sosyal, konuĢkan, giriĢken, iyimser gibi dıĢadönük 

davranıĢ sergileyen bireyler daha yaratıcı ve inovatif davranıĢlara eğilimlidirler. Ancak, 

uyumluluk kiĢiliği (yani, iĢbirlikçi, yardımsever ve dostlu vb) ile inovasyon arasında ters 

bir iliĢki vardır. BaĢka bir ifadeyle, bu kiĢiliğine sahip olan bireylerin daha mevcut 

durumu ile uyum sağlamaya çalıĢtıkları için inovatif olma Ģansları daha düĢüktür. 

Benzer olarak, daha düzenli, dakik, disiplinli, güvenilir, gibi sorumluluk kiĢiliğine sahip 

olan bireylerin yeni bir fikir üretebilme ihtimali düĢük olsa da (Patterson ve Zibarras, 

2017) ortaya çıkan yeni fikirleri uygulamak noktasında önemli bir katkı sağlarlar. Öte 

yandan, yeniliğe açık olan kiĢiler değiĢime daha fazla uyum sağlamaya, yaratıcı davranıĢ 

göstermeye, farklı bakıĢ açılarına sahip olmaya ve belirsizliği tolere etmeye 

eğilimlidirler (Burke ve Witt, 2002). Ayrıca, öz güven, otonomi, bağımsız yargılama 

(independence judgment), belirsizliği tolere etme gibi kiĢilik özellikleri yaratıcılığı ve 

inovatif davranıĢları destekler (Zibarras, Port ve Woods, 2008). KiĢilik testler esas 

olarak kilit pozisyonları (örneğin, yöneticiler, uzmanlar vb)  doldurmak için kullanılır. 

Ancak, düĢük geçerlilik düzeyi kiĢilik testlerin temel sakıncasıdır.  



 
   

73 
 

2.8.2.2.2 ĠĢ ile ilgili değerlendirme araçları 
 

Adayların gelecekteki iĢ ile ilgili davranıĢlarını tahmin etmek için kullanılan 

farklı değerlendirme araçları vardır. ĠĢ örneklemesi, değerlendirme merkezi, iĢin 

gerçekçi öntanıtımı (Realistic Job Previews) ve durumsal yargı testleri bunlar arasında 

yer almaktadır.ĠĢ örneklemesi, bireyin iĢletmede yapılan gerçek iĢini yerine 

getirebileceğinden emin olmak için gerçek iĢe benzer görevleri yapması istenir 

(Torrington, vb, 2013:141). Örneğin, iĢletme bir sekreter iĢe almadan önce onun yazma 

becerisinin kanıtlanmasını isteyebilir. Örnek çalıĢmasının iĢletmede yapılan gerçek iĢe 

benzer olduğundan dolayı, iĢ örneklemesinin geçerliliği daha yüksektir. Ancak, söz 

konusu testinin organizasyonu daha fazla maliyet içermesi bu yöntemin esas 

sakıncasıdır.  

 

Yukarıda sözü edilen testlere ek olarak, iĢletmeler kilit çalıĢanları (örneğin, aday 

yöneticiler) iĢe almak için değerleme merkezlerini kullanabilirler. Değerleme merkezi, 

yetenek testler, mülakatlar, kiĢilik testler, grup tartıĢmaları, iĢletme oyunları gibi birden 

fazla seçim araçlarını ve değerleyicilerinin kullanıldığı bir seçim yöntemidir. Bunun 

için, adayında bulunması gereken yetkinliklerini ve davranıĢlarını gösteren yetkinlik 

profilinin geliĢtirilmesi gerekmektedir. Adaylar, daha önce belirlenmiĢ kriterlere göre 

değerlendirilir (a.g.e, 145). Ancak, bu seçim yaklaĢımın iĢ örneklemesi gibi daha 

güvenilir sonuçlar sağlamasına rağmen maliyetli ve zaman gerektiren bir faaliyettir.   

 

Seçim sırasında, çalıĢanın iĢe uygunluğunu (iĢçi-iĢ uyumu) değerlendirmek için 

kullanılan diğer bir uygulama ise ĠĢin Gerçekçi Öntanıtımı‟dır (James A. Breaugh, 

2008). ĠĢletmeler, bir yandan iĢe alınacak bireyin iĢin her yönünü öğrenmesi ve diğer 

yandan ise onun iĢe uygun olup olmadığını (iĢçi-iĢ uyumu) değerlendirmek için iĢ ile 

ilgili yazılı belgeler, görsel videolar veya Ģirket geziler hazırlarlar. Bu uygulamalar, 

çalıĢan beklentisi ile gerçek iĢ koĢulları arasındaki uyumsuzluğu gidermek veya iĢgücü 

devrini azaltmak için kullanılmaktadır.    

 



 
   

74 
 

ĠĢletmeler adayların iĢle ilgili performanslarını (inovatif davranıĢları dahil) 

tahmin etmek için iĢ örneklemesi ve değerlendirme merkezlerine ek olarak Durumsal 

Yargı Testlerini (Situational Judgment Tests) de kullanmaktadırlar. Sözü edilen seçim 

araçlarından farklı olarak Durumsal Yargı Testlerinde adayın gerçek bir davranıĢ 

göstermesi gerekmez. Aksine, bu testte, bireyin gerçek iĢe benzer senaryoyu yansıtan 

sorulara yanıt vermesi istenmektedir. Bu test, yazılı bir Ģekilde (çoktan seçmeli sorular 

veya Likert ölçeği) olabileceği gibi video tabanlı da olabilir. Buradaki temel amaç, 

adayın gerçek iĢ hayatında farklı durumlarda ortaya çıkabilecek sorunları çözmek için 

alabileceği olası kararları öğrenmektir (Weekley ve Ployhart, 2006). Bu testlerin 

geçerlilik düzeyi kiĢilik testleri gibi yüksek olmasına rağmen bazı sakıncaları vardır. 

Birincisi, söz konusu testleri (özellikle video destekli olanları), düzenlemek daha 

masraflıdır. Diğer bir sakıncası ise testteki sorular daha spesifik duruma yönelik 

olduğundan, testler hazırlanırken spesifik iĢler (iĢ aileleri) ve kültürel farklılıklar dikkate 

alınarak düzenlenmesi gerekir (Lievens, Peeters ve Schollaert, 2008). 

 

2.8.2.2.3 Ġnovasyon potansiyelini belirleyen seçim araçları 
 

Günümüzde, iĢletmeler adayları iĢe almadan önce yeni bir fikir geliĢtirme ve 

uygulama potansiyellerini değerlendirmek için Ġnovasyon Potansiyel Göstergesi 

(Innovation Potential Indicator) kullanmaktadırlar (McEntire ve Greene-Shortridge, 

2011). Dört boyuttan oluĢan bu gösterge Fiona Patterson (1999) tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Bu boyutlar; değiĢim motivasyonu (bireyin yeni ve çözülmemiĢ 

sorunlara çözüm getirmek için hazır olma durumu),  mücadeleci davranıĢ (bireyin diğer 

kiĢilerin bakıĢ açılarını sorgulaması), uyumluluk (bir problemi çözmek için yeni bir 

yönteme baĢvurmadan mevcut prosedürleri kullanma eğilimi) ve çalıĢma biçimlerinin 

sabitliği‟dir (adayın esnek çalıĢma ortamlarından ziyade formel veya yapılandırılmıĢ iĢ 

yaklaĢımlarını seçmesi). Bu göstergeye göre, değiĢime açık olan, diğer kiĢilerin bakıĢ 

açılarını sorgulayan, sorunlara yeni bir çözüm getiren ve değiĢen iĢ ortamında esneklik 

sağlayabilen çalıĢanlar daha inovatif olmaktadırlar.  
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Takım halinde yeni fikir üretmek ve gerçekleĢtirmek için birey- takım uyumunu 

değerlendirmek için geliĢtirilen diğer bir seçim aracı ise Takım Ġklim Envanteri‟dir 

(Anderson ve West, 1998). AraĢtırmacılara göre, seçim aracının dört boyutu vardır; 

vizyon, katılımcılık ve güven ortamı, göreve yönelim ve inovasyona destek olma‟dır. Bu 

aracın vizyon boyutu bireyin, açık vizyona sahip olan bir takımın içinde çalıĢma 

isteğinin söz konusu olup olmadığını ölçmektedir. Açık bir vizyon, takım üyeleri 

arasında fikir birliğini ve inovatif davranıĢ sergilemelerini sağlamaktadır. Katılımcılık ve 

güven ortamı ise bireyin takım halinde kararlara katılması ve yeni bir fikir sunarken 

tehdit edilmeme derecesini ölçmektedir. Göreve yönelim ise,  bireyin mükemmel ve 

üstün bir performans hedefleyen bir takım içinde çalıĢma isteğini ölçmektedir. Son 

olarak, inovasyona destek olma boyutu ise bireyin inovatif davranıĢını destekleyen bir 

takım içinde çalıĢma isteğini ölçmektedir. Genel olarak, yukarıda sözü edilen boyutlara 

uygun bireylerin seçilmesi iĢletmenin yeni bir ürün veya süreç geliĢtirebilme 

kapasitesini artıracaktır.   

 

ĠĢe alım ve seçim yöntemlerinin belirlenmesinde; iĢ pozisyonu, iĢletme itibarı, 

ilgili faaliyetlere tahsis edilen bütçe düzeyi gibi faktörler önemlidir (Sinha, P. Thaly, 

2013). Örneğin, entelektüel bilgi gerektiren yönetici ve Ar-Ge gibi kilit pozisyonları 

doldurmak için kullanılan temin ve seçim yöntemleri (örneğin, değerlendirme 

merkezleri, yetenek testleri, vb) sıradan bir iĢ pozisyonu doldurmak için kullanılan 

yöntemlerden (örneğin, baĢvuru formu, mülakatlar, vb) farklıdır. Aynı zamanda, 

iĢletmelerin temin ve seçim faaliyetleri için düĢük bir bütçe tahsis etmeleri, maliyetli 

olan ileri seçim araçlarının (örneğin, değerlendirme merkezleri, yetenek ve kiĢilik 

testleri, vb) kullanılmamalarına neden olmaktadır. Temin ve seçim faaliyetler için 

harcanan zaman ve maliyet ve kullanılan seçim elemanların sayısı kadrolama iĢlevinin 

yoğunluğunu değerlendirmek için kullanılabilir (Snell ve Dean, 1992). Buradaki mantık, 

eğer iĢletme  temin ve seçim faaliyetler için daha fazla zaman ve maliyet harcıyorsa ve 

seçim elemanlarını kullanıyorsa, kadrolama iĢlevinin de o kadar yoğun olduğunu 

gösterir.  
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2.8.2.3 Seçici kadrolama, örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel 

inovasyon arasındaki iliĢki  

2.8.2.3.1 Seçici kadrolama ve örgütsel öğrenme yeteneği 
  

Kadrolama fonksiyonu örgütsel öğrenme yeteneğini etkiler. Nitelikli iĢgörenlerin 

iĢe alınması, örgütün yeni bilgi edinme, paylaĢma, yorumlama ve saklanma yeteneğini 

artırır. ĠĢe alımda bireyin öğrenme kapasitesi seçim kriterler arasında yer alması örgütsel 

öğrenmenin altyapısını oluĢturmak açısından fayda sağlar. Bununla beraber, iĢletme iç 

ve dıĢ çevreden bilgi edinmek her çalıĢanın görevi arasında yer alması örgütün bilgi 

birikimini geliĢtirir. ĠĢe alınan bireylerin sahip oldukları teknik beceriye ek olarak ekibe 

dayalı niteliklere sahip olmaları yaratıcı fikirler geliĢtirmek, takım üyeler arasında 

paylaĢmak ve dolayısıyla örgütsel öğrenmeyi teĢvik etmek açısından önemli rol oynar. 

Ġspanyada faaliyet gösteren yenilikçi iĢletmeler üzerinde yapılan bir çalıĢmaya göre, 

öğrenme ve bilgi paylaĢma kapasitesi yüksek olan çalıĢanların iĢe alınması örgütsel 

öğrenme yeteneğini geliĢtirmiĢtir (Cabrales, Real ve Valle, 2011). Bu da, örgütün yeni 

ürün, süreç ve idari uygulamaları ortaya koyabilme kapasitesini etkiler. Örgütsel 

inovasyon esas olarak örgütün bilgi tabanına bağlıdır (Subramaniam ve Youndt, 2005). 

ĠĢletmeler, yetenekli çalıĢanlar iĢe alarak ve iĢgücü kapasitesini geliĢtirerek yeni bir ürün 

veya süreç geliĢtirmek için gerekli olan öğrenme kabiliyetini artırabilirler.  

 

2.8.2.3.2 Seçici kadrolama ve örgütsel inovasyon 
 

Günümüzde, araĢtırmacılar farklı iĢe alım ve seçim yöntemlerinin iĢ tatmini, 

örgüt performansı, iĢgücü devri gibi örgütsel çıktılar üzerindeki etkisini 

araĢtırmaktadırlar (K. Moser, 2005). ĠĢletmenin yoğun temin kaynaklar, sınavlar, testler 

ve mülakatlar gibi seçici bir temin ve seçim araçlarının kullanması iĢe alınacak kiĢi 

hakkında daha fazla bilgi toplanabilmesi için imkân sağlar (Raghuram ve Arvey, 1994). 

Bu bilgiler, iĢe alınacak kiĢinin iĢe (kiĢi-iĢ uyumu), takıma (kiĢi-takım uyumu) ve 

iĢletmeye (kiĢi-iĢletme uyumu) uygun olup olmadığını incelemek açısından katkı sağlar. 
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Bu açıdan, iĢletmenin çok yönlü, esnekli ve yaratıcı çalıĢanları iĢe alarak, yeni ürün, 

hizmet, süreç vb pazara sunabilmesine yardımcı olur. ĠĢletmenin daha fazla aday 

araĢtırma yöntemlerini, etkin bir aday eleme faaliyetlerini ve yoğun bir seçim prosedür 

kullanması yaratıcı iĢgörenlerini iĢe almasına yardımcı olur (Youndt, 1998).  

 

Seçici bir temin ve seçim iĢlevi örgütün inovatif olma ihtiyacını değiĢik açıdan 

destekler. Yoğun bir seçim sürecine giren aday, katılacağı iĢletmenin ne kadar önemli 

bir yer tutuğunu fark etmektedir. Bununla beraber, böyle bir iĢgören seçimi, çalıĢanlar 

üzerinde yüksek performans beklentisi yaratır ve çalıĢanların iĢletme için ne kadar 

değerli olduklarını gösterir (Pfeffer, 1998). Yapılan bir çalıĢmaya göre, iĢletmelerin 

kullandıkları beĢ çeĢit kadrolama faaliyeti, örgüt performansını olumlu olarak 

etkilemiĢtir. BaĢka bir ifadeyle, nitelikli iĢ görenlerinin temin kaynaklarını belirlemek 

için iĢe alım faaliyetinin değerlendirilmesi, seçim araçlarının doğruluğunu saptanmak 

için geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢmaların yapılması, yapılandırılmıĢ görüĢmelerin 

kullanılması, biliĢsel yetenek testlerin kullanılması ve biyografik bilgilerin kullanılması, 

iĢletmelere yüksek bir örgüt performansı (yıllık kar ve kar artıĢı) sağlamıĢtır (Terpstra ve 

Rozell, 1993). 

 

Ġnovasyon büyük ölçüde bilgiye dayanan bir faaliyet olduğundan dolayı 

seçilecek çalıĢanların bilgili kiĢilerden olmaları elzemdir. ĠĢletmeler bilgi iĢçilerini iĢe 

almak için farklı temin ve seçim yöntemleri kullanmaktadırlar. Örneğin, ABD‟de biliĢim 

sektöründe yapılan çalıĢmalara göre;bilgi teknoloji uzmanlarını iĢe almak için eğitim 

kurumları, stajyerler, çalıĢanların tavsiyeleri, iĢ fuarları, uzman dernekleri ve kafa 

avcıları en çok kullanılan temin araçları arasında yer almaktadır (Stewart L. Stokes, 

2000). Diğer bir çalıĢmaya göre (McEntire ve Greene-Shortridge, 2011), inovatif 

liderleri iĢe almak için kullanılan temin kaynakları arasında çalıĢan tavsiyeleri, meslek 

dernekleri, geçmiĢ çalıĢanları (alumni) ve sosyal ağ siteleri en çok baĢvurulan temin 

araçları arasında yer almaktadır. ÇalıĢan tavsiyeleri ve sosyal ağları özellikle orta ve üst 

düzey yönetim pozisyonları dolduracak doğru personeli temin etmek için 
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kullanılmaktadır. Ayrıca iĢletmeler; meslek dernekleri aracılığıyla üst düzey yönetici ve 

Ar-Ge gibi uzmanlık bilgisi yüksek olan adayları temin etmektedirler. 

2.8.3 Kapsamlı Eğitim ve GeliĢtirme Faaliyetleri 
 

Eğitim ve geliĢtirme iĢlevi çalıĢanların bilgi düzeylerini artırmak için kullanılan 

ĠKY faaliyetidir. Eğitim, çalıĢanların görevlerini etkin olarak yerine getirebilmeleri için 

sistematik olarak düzenlenen bir faaliyettir. Eğitime verilen bir tanıma göre; “Eğitim, 

bireylerin görevlerini etkin bir biçimde yürütmeleri için gerekli bilgi, beceri ve yetkinlik 

kazanmalarını sağlayan öğrenme faaliyetleri, programları ve öğretimi yoluyla 

davranıĢların planlı ve sistematik olarak değiĢtirilmesidir” (Armstrong, 2006). Eğitim, 

geliĢtirmeden farklı olarak çalıĢanların mevcut görevlerini etkin olarak yerine 

getirebilmeleri için gerekli olan yeteneklerini artırmaya yöneliktir. Öte yandan, 

geliĢtirme ise örgütün gelecekteki (uzun vadeli) ihtiyaçlarını karĢılayan iĢgücünün bilgi, 

beceri ve yetenek kazanmasına yöneliktir. Her halde, hem eğitim hem de geliĢtirme 

faaliyetleri çalıĢanların beceri eksiklerin gidermeye yönelik olup onların yaratıcı bir fikir 

geliĢtirmelerine, denemelerine ve uygulamalarına yardımcı olur.   
 

2.8.3.1 Eğitim ve geliĢtirme yöntemleri 
 

ÇalıĢanların beceri eksiklerini gidermek için kullanılan eğitim yöntemleri vardır. 

Bunlar, iĢbaĢı ve iĢdıĢı eğitim yöntemleri olmak üzere ikiye ayırabilir (Dessler, 

2013:253). ĠĢbaĢı eğitimi, çalıĢanın mevcut görevini yaptığı sırasında ve ortamda 

gerçekleĢirken, iĢdıĢı eğitim ise normal görevin yapıldığı iĢyerden uzaklaĢarak baĢka bir 

yerde düzenlenir. ĠĢletmeler, iĢ rotasyonu,  iĢe alıĢtırma (induction), yönlendirme ve staj 

gibi iĢbaĢı eğitim yöntemlerini kullanarak çalıĢanların bilgi düzeyleri artırabilir. ĠĢ 

rotasyonu, çalıĢanın geçici olarak bir görevden baĢka bir göreve kaydedilmesini içeren 

planlı bir iĢbaĢı eğitim yöntemidir. Bu yöntem, bireylerin kendi iĢ alanın dıĢındaki diğer 

iĢ birimlerde yapılan iĢlere iliĢkin bilgi, beceri veya deneyim kazanmasına fırsat verir. 

Örneğin, iĢletmeler, aday yöneticilerin yönetimsel ve liderlik beceri ve deneyimlerini 

artırmak için iĢ rotasyonunu kullanırlar. Bununla beraber, aynı fonksiyon altında yapılan 
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görevler arasında gerçekleĢen iĢ rotasyonu ise çalıĢanın ilgili görevlere iliĢkin geniĢ bir 

bilgiye sahip olmasına imkan sağlar. Yönlendirme (coaching) ise çalıĢan bireyin 

deneyimli bir yöneticinin (koçun) yardımıyla mesleki bir beceri kazanmasını ifade eder. 

Yönetici, çalıĢanın performansını düzenli olarak gözler, eksiklerini tespit eder ve gerekli 

geribildirim yapar. ĠĢletme tarafından uygulanan diğer bir iĢbaĢı eğitim yolu ise stajdır. 

Staj, teorik bilgiye sahip olan bireylerin belli bir süre zarfında iĢe iliĢkin pratik 

deneyimler kazanmalarına imkan sağlayan bir eğitim yoludur. Böylece, birey, 

sorumluluk taĢıma, kiĢilerarası beceri ve sorun çözme yeteneğini geliĢtirir. ĠĢbaĢı eğitim 

yöntemlerinin maliyetli olmamalarına rağmen çalıĢanların güncel teknolojilere iliĢkin 

bilgilerini artırmak açısından yetersiz kalmıĢtır.   

 

ĠĢdıĢı eğitimi, esas olarak teoriye dayanan bilgi sağlamak için hazırlanır ve 

çalıĢanı iĢinin baĢından uzaklaĢtırarak gerçekleĢtirilir. ĠĢbaĢı eğitimi, simülasyon, video 

konferans, elektronik ortamda eğitim, bilgisayar destekli eğitim programlar, sanal 

gerçeklik eğitimi ve rol oynama gibi yöntemlerini içermektedir. Simülasyon (Vestibule 

training), çeĢitli teknolojik araçlarını kullanarak gerçek iĢ koĢullarının benzeri sanal bir 

çevrede gerçekleĢtirilen iĢdıĢı eğitim yoludur. Bazen, iĢyerindeki ekipmanlarının daha 

pahalı olduğu ve eğitim sırasında ortaya çıkabilecek her hangi bir hatanın iĢletmeye 

taĢıdığı zararın daha fazla olduğu durumlarda  iĢbaĢı eğitimi uygulamak isabetli değildir. 

Bunun gibi durumlarda simülasyon kullanılmaktadır. Bunun için, CD-ROM, manüeller, 

videolar, grafikseler, gibi araçlar kullanılır.  Ayrıca, iĢletmeler, yeni bilgiye hızlı bir 

biçimde eriĢebilmek için çalıĢanlara e-eğitim (elektronik ortamda eğitim) fırsatlar 

sunarlar. E-eğitim, maliyetli olmaması, bilgiye hızlı bir Ģekilde eriĢebilmek için kolaylık 

sağlaması, yer bakımından aynı anda daha fazla eğitilenlerin öğrenebilmesine imkan 

sağlaması, vb için iĢletmelerde yaygın olarak kullanılan bir eğitim yöntemidir. Rol 

oynama yöntemi (role play methods) ise eğitilenlerin teorik bilgisi, kiĢilerarası beceri, 

takım halinde sorun çözme yeteneklerini geliĢtirmeye yöneliktir. Bu eğitim yönteminde, 

eğitilenler gerçek iĢ hayatında karĢılayabilecekleri sorunları çözmeye çalıĢır, tartıĢır, 

vakalar incelerler ve sunarlar. Simülasyona eğitim yoluna benzeri olan diğer iĢdıĢı 
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eğitim yöntemi sanal gerçeklik eğitimdir (virtual reality). Sanal gerçeklik eğitimlerinde, 

eğitilen bireyin üç boyutlu bir sanal çevreye sokulur ve gerçek iĢ hayatında meydana 

gelebilecek zor durumlarla nasıl baĢa çıkabileceğini öğrenir (Gomez Mejia ve diğerleri, 

2012). Genel olarak, yukarıda sözü edilen eğitim yöntemler, çalıĢanların kiĢilerarası 

beceri geliĢtirmelerini, yeni bilgi edinmelerini, aralarında bilgi paylaĢmalarını ve yeni 

bir Ģey denemelerini teĢvik eder. Bununla beraber, söz konusu eğitimler, çalıĢanların 

yeni teknoloji kullanma becerisini ve iĢ ile ilgili sorunlara yaratıcı bir çözme geliĢtirme 

yeteneğini artırır.   

 

Eğitim ve geliĢtirme faaliyetinin yoğunluğu, söz konusu faaliyetinin sıklığı, 

çeĢitliliği, harcanan maliyeti ve toplam çalıĢanlardan eğitilen çalıĢanların yüzdesi 

açısından değerlendirilebilir (Snell ve Dean, 1992; Pfeffer, 1998). Söz konusu yazarların 

söyledikleri gibi, yoğun bir eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerini uygulayan iĢletmeler 

diğerlerinden daha fazla örgütsel performans elde etmiĢlerdir. Bağlılığa dayalı ĠKY 

sisteminin esas amacı çalıĢanların bilgi, beceri ve yeteneklerini geliĢtirmek ve iĢletmeye 

olan bağlılıklarını artırmaktır. Bu açıdan, yoğun bir eğitim ve geliĢtirme faaliyeti, 

iĢletmenin rekabet üstünlüğünü etkileyen kendine özgü beceriler (firm-specific tacit 

knowledge) geliĢtirmesine yardımcı olur (Lepak ve Snell, 2002). BeĢeri sermaye 

teorisine göre (Becker, 1964), iĢletmeler eğitim faaliyetlerinin sağlayacağı katkısının 

maliyetinden daha fazla olacağını düĢündüğünde iĢletmeye-özgü eğitim faaliyetleri için 

daha fazla yatırım yapmaya eğilimli olacaklardır. 

2.8.3.2 Eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri ile örgütsel çıktıları 
 

2.8.3.2.1 Eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri ve örgütsel öğrenme 

yeteneği 
 

Eğitim ve geliĢtirme, örgütsel öğrenme sürecini kolaylaĢtıran ĠKY faaliyetleri 

arasında ön sırayı almaktadır. Örgütsel öğrenme, “hataları ortaya çıkarma ve düzeltme 

süreci” (Argyris ve Schon, 1978) olduğundan büyük ölçüde örgütün sahip olduğu bilgi 

birikimine bağlıdır. Örgütsel öğrenmenin gerçekleĢtirilmesi için bilginin bireyler 
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tarafından iç ve dıĢ çevreden kazanılması, çalıĢanlar arasında paylaĢılması, 

yorumlanması ve ileride kullanmak için örgütsel hafızada saklanması gerekmektedir. 

ĠĢletmeler; bireylerin yeni bilgi elde etmeleri, bu bilgiyi kendi aralarında paylaĢmaları ve 

yorumlamaları için eğitim ve geliĢtirme programlardan faydalanırlar. Bununla beraber, 

eğitim; örgütsel öğrenme için gerekli olan ortak bir vizyonun, misyonun ve değerin 

çalıĢanlar tarafından benimsenmesini sağlar.  Genel olarak, iĢletmeler; çalıĢanlarına yeni 

bilgi, beceri ve yetenekleri kazandırmak, çalıĢanlar arasında bilgi paylaĢımını 

hızlandırmak ve dolayısıyla öğrenme sürecini kolaylaĢtırmak için eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetleri kullanmaktadırlar.     

 

Eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin yeni bilgi yaratma ve bu bilgiyi iĢletmede 

ortaya çıkan sorunlarını gidermek için katkı sağladığını destekleyen çalıĢmalar 

mevcuttur. Ancak, eğitim faaliyetlerinin örgütsel öğrenme yeteneği üzeride etkili 

olduğunu gösteren çalıĢmalar yetersiz kalmıĢtır (Gomez, vd., 2004). Ancak, yakın 

zamanlarda, söz konusu açığını kapatmak için bazı çalıĢmalar yürütülmüĢtür.  

 

Yakın bir zamanda, Gomez ve arkadaĢları (2004), eğitim programının 

devamlılığı, çoklu beceri eğitimi, takıma-dayalı eğitim ve iĢ rotasyonu gibi dört tür 

eğitim faaliyetinin örgütsel öğrenme yeteneği üzerindeki etkisini incelemek için bir 

çalıĢma yapmıĢlardır. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre, çoklu beceri eğitim 

faaliyetinin haricinde diğer üç eğitim programı örgütsel öğrenme yeteneğinin dört 

boyutu (öğrenmeye olan bağlılığı, açıklık ve deneme, bilgi paylaĢma ve entegrasyonu) 

üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır. Bunu biraz açıklayacak olursak, devamlı eğitim 

(ongoing training), iĢletmede ortak bir vizyonun çalıĢanlar tarafından benimsenmesi için 

gerekli olan açık iletiĢim sistemini kolaylaĢtırır. Ayrıca, devamlı bir eğitim, çalıĢanların 

yeni fikirlere açık olmalarını, yeni bilgi yaratmalarını ve bu bilgiyi aralarında 

paylaĢmalarını sağlayarak öğrenme sürecini kolaylaĢtırır. Benzer olarak, iş rotasyonu, 

çalıĢanların aralarında bilgi paylaĢmalarını ve geniĢ bakıĢ açılarına sahip olmalarını 

(sistem perspektifi) sağlar. Bununla beraber, iĢ rotasyonu bireyin sahip olduğu örtülü 
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bilgiyi (tacit knowledge) kolektif bir bilgi haline dönüĢtürmek için büyük bir destek 

sağlar. ĠĢletmeler kendine özgü bir iĢgücünü geliĢtirmek için belli konular üzerinde 

çalıĢanlara spesifik eğitim verirler. Bu eğitim programları, örgütün değiĢik bağlamlarda 

esneklik sağlamasını kısıtlarsa da rekabet üstünlüğü sağlamak için gerekli olan değerli, 

nadir, ikame edilemeyen ve taklit edilmesi zor bir iĢgücünü geliĢtirmek için faydalıdır. 

Çoklu beceri eğitim ise bir yandan çalıĢanların değiĢik bağlamlarda kullanılabilen bilgi 

kazanmalarını diğer yandan ise iĢletmenin sürekli değiĢen iĢ ortamında faaliyet 

göstermesini sağlar. Takım halinde öğrenme ise çalıĢanlar arasındaki iĢbirliğini, sorun 

çözme yeteneğini ve öğrenmeye olan bağlılığını artırır.   

 

Örgütün karĢılaĢabileceği sorunlarla baĢa çıkabilme yeteneği onun sahip oluğu 

yetenekli iĢgücüne bağlıdır. ÇalıĢanların sorun çözme yeteneğini geliĢtirmek için 

düzenlenen eğitim faaliyeti, onların karmaĢık durumlarla baĢa çıkma yeteneğini 

geliĢtirir. Eğitim faaliyetinin türü örgütsel öğrenme üzerinde etki yapar. Bu konu ile 

ilgili yapılan bir çalıĢmaya göre, grup halinde öğrenme bireysel öğrenmeden ziyade 

kolektif öğrenme için yararlıdır. Bunun temel nedeni ise grup halinde öğrenme, kolektif 

bilgi kodlama, saklama ve geri alma sisteminin geliĢtirilmesini sağlar. Bununla beraber, 

deneyimli çalıĢanların yaptıkları iĢleri gözlemleyerek gerçekleĢtirilen gözlemsel 

öğrenme, diğer çalıĢanlara aktarılması zor olan örtük bilgileri öğrenmek açısından 

dersler aracılığıyla verilen eğitimden daha etkilidir (Linda Argote, 2013). 

 

ÇalıĢanların bilgi ve yeteneklerini geliĢtirmek için daha fazla yatırım yapan 

iĢletmeler örgütsel sorunlarını aktif olarak belirtmekte, sorunlara yaratıcı çözüm 

geliĢtirmekte ve meydana gelen çevresel tehditlere karĢı tepki göstermektedirler. 

ĠĢletmeler, rekabet avantajı sağlayacak beĢeri sermayeye sahip olmak için ya yetenekli 

adayları iĢe almakta ya da çalıĢanlara eğitim vermektedirler. Yetenekli çalıĢanlar 

örgütün öğrenme yeteneğini ve performansını etkilemektedirler. Dolayısıyla, eğitim 

çalıĢanların verimlilik düzeylerini ve sorun çözme yeteneğini artırır ve hata yapma 

olasılığını düĢürür (Hatch ve Dyer, 2004).   
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Sung ve Choi (2014), eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinin örgütsel inovasyon 

arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenmenin aracılık rolünü ve örgütsel öğrenme ile örgütsel 

inovasyon arasında iliĢkide yenilikçi ikliminin düzenleyici rolünü incelemiĢlerdir. Bu 

amaca yönelik Güney Kore‟de faaliyet gösteren 260 iĢletmeye yönelik bir anket 

uygulanmıĢtır. Yapılan analizler sonucunda eğitim harcamaları, örgütsel öğrenme ve 

inovasyon arasında olumlu bir iliĢki tespit edilmiĢtir. BaĢka bir deyiĢle, daha fazla 

eğitim yatırımlarının yapılması grup ve örgüt düzeyde öğrenme süreçlerinin 

kolaylaĢtırdığı ve dolayısıyla örgütsel inovasyonu arttırdığı görülmektedir. 

 

2.8.3.2.2 Eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri ve örgütsel inovasyon 
 

Eğitim; ürün, süreç ve idari inovasyonlarını ortaya koyabilmek için gerekli olan 

bilgi, beceri ve yeteneği geliĢtirmek açısından büyük bir katkı sağlar (Schuler ve 

Jackson, 1987). BeĢeri sermaye teorisi (Backer, 1964) eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri 

ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi açıklamak için kullanılmaktadır. Bu teoriye 

göre, iĢletmenin kendine özel bir beceri geliĢtirebilmesi için eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetleri üzerinde daha fazla yatırım yapması gerekmektedir. ĠĢletmeler eğitim 

faaliyetlerinin sağlayacağı katkısının maliyetinden daha fazla olacağını düĢündüğünde 

iĢletmeye-özgü eğitim faaliyetlerine daha fazla yatırım yapmaya eğilimli olacaklardır. 

Diğer yandan; inovasyon, örgütün yaratıcı fikir geliĢtirme ve deneme yeteneğine bağlı 

olduğundan dolayı eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri söz konusu yeteneği geliĢtirme 

açısından kritik bir rol oynamaktadır. Eğitim, çalıĢanların beceri eksiklerinin 

giderilmesini sağlar ve yaratıcı fikir geliĢtirme ve uygulama kapasitelerini artırır.  

 

Ġnovasyon esas olarak yaratıcı fikir geliĢtirme ve uygulama olmak üzere iki 

aĢamadan oluĢmaktadır. ĠĢletmeler çalıĢanların yeni fikir üretme yeteneğini arttırmak 

için yaratıcı düĢünme, yaratıcı sorun çözme teknikleri gibi konular hakkında eğitim 
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programları düzenleyebilirler. Yaratıcı sorun çözme teknikleri hem birey hem de grup 

düzeyinde uygulanabilir. Grup düzeyinde, örneğin, takım üyelerinin bir sorunu çözmek 

için izlemeleri gereken beĢ aĢama hakkında eğitim düzenlenebilir. Bu aĢamalar; gerçeği 

araĢtırma, sorun araĢtırma, fikir araĢtırma, çözüm ve kabul araĢtırmalarıdır. Eğitim 

sırasında eğitilenlere farklı alıĢtırmalar, icat edenler veya liderler ile ilgili hikâyeler, vb 

çalıĢmalar verilmektedir. Bireysel sorun çözme yeteneğini artırmak için iki yöntem 

kullanılabilmektedir. Birincisi, metafor ve analoji gibi yöntemler kullanarak bilinmeyen 

bir konuyu bilinir hale getirmektir. Ġkinci yöntem ise yeni bakıĢ açılarıyla bilinen bir 

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

 

Eğitim, iĢletmeye-özgü bir bilgiyi oluĢturmak, dolayısıyla örgütün yeni bir ürün 

veya süreç yaratma kapasitesini artırır. Konuya iliĢkin yapılan önceki çalıĢmalar bu 

düĢünceyi destekler. Bauernschuster ve ark (2009) tarafından Almanya‟da değiĢik 

sektörde faaliyet gösteren iĢletmeler üzerine yapılan bir çalıĢmaya göre çalıĢanlara 

verilen devamlı eğitim faaliyetleri ile mevcut ürün ve süreçler üzerinde küçük 

iyileĢtirmeler içeren artımsal inovasyon arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur. BaĢka 

bir deyiĢle, yoğun bir eğitimin çalıĢanlara verilmesi (belli bir süre içinde eğitime katılan 

çalıĢanların toplam çalıĢan sayısına olan oranının artması) iĢletmenin yeni bir ürün veya 

süreç yaratabilme ihtimalini arttırmıĢtır. Bunu sayılarla açıklarsak, çalıĢanlara sunulan 

eğitim yoğunluğunun % 10 artıĢı iĢletmenin inovasyon geliĢtirme ihtimali % 11 ile 

artacaktır. Ancak, araĢtırmacılar eğitim faaliyetlerinin radikal inovasyon üzerinde 

olumlu bir etki yapmadığını ortaya koymuĢlardır. Onlara göre, bunun sebebi ise köklü 

bir değiĢim içeren radikal inovasyon geliĢtirmek için gerekli olan yaratıcı kabiliyetinin 

eğitim yoluyla kazandırılması kolay değildir.  

 

ÇalıĢanlara sunulan eğitim faaliyetlerinin yoğunluğu iĢletmenin yeni bir ürün 

veya süreç geliĢtirme kapasitesini etkilemektedir. Gallié ve Legros (2012), Fransa‟daki 

imalat sektöründe faaliyet gösteren 993 iĢletme üzerinde yaptıkları bir çalıĢmaya göre, 

Ar-Ge‟ye yapılan harcamalar ve yoğun eğitim faaliyetleri örgütlerin inovasyon 
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kabiliyetini arttırdığını ortaya koymuĢlardır. AraĢtırmacılar, eğitim faaliyetinin 

yoğunluğunu saptanmak için eğitimin süresi, çalıĢan-baĢı eğitim harcamaları ve eğitime 

katılan çalıĢan sayısının toplam çalıĢan sayısına olan oranı gibi uç ölçüm 

kullanmıĢlardır. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre, çalıĢanları sürekli olarak 

yetiĢtiren, eğitime daha fazla bütçe tahsis eden ve daha fazla çalıĢanlara eğitim fırsatı 

sağlayan iĢletmelerin inovatif olma ihtimali daha yüksek olmuĢtur.  

 

Eğitim ve inovasyon ile ilgili yapılan önceki çalıĢmalar, bu değiĢkenler arasında 

olumlu bir iliĢkinin söz konusu olduğunu göstermiĢledir. Ancak bu çalıĢmaların bazı 

eksikleri vardır. Birincisi, bu çalıĢmaların hangi eğitim faaliyetlerinin inovasyon 

üzerinde daha etkili olduğunu göstermemeleridir. Ġkincisi ise, araĢtırmacıların eğitim ile 

inovasyon arasındaki iliĢkiyi incelerken farklı inovasyon sınıflandırma sistemi 

kullandıkları için (örneğin, ürün vs. süreç, radikal vs. artımsal inovasyonları) 

değiĢkenlere ait bir genelleme yapmak zordur. Ancak, Benoit Dostie (2018) tarafından 

eğitim ile inovasyon üzerinde yapılan bir çalıĢmaya göre farklı inovasyon türlerini 

geliĢtirmek için farklı eğitim faaliyetlerine ihtiyaç vardır. AraĢtırmacı, hangi eğitim 

faaliyetinin hangi inovasyon ile iliĢkili olduğunu belirleme amacıyla 1999-2006 tarihler 

arasında Kanada‟daki değiĢik iĢletmeden toplanan panel verilere dayanarak bir çalıĢma 

yürütmüĢtür. Bu amaç doğrultusunda, araĢtırmacı iĢ dıĢı eğitim ve iĢ baĢı eğitim 

faaliyetlerinin dört inovasyon türü (radikal ürün, artımsal ürün, radikal süreç ve artımsal 

süreç inovasyonları) üzerinde etkisini araĢtırmıĢtır. ĠĢ dıĢı (formel) eğitim, önceden 

planlanmıĢ, belli amaçlar ve değerlendirme sistemleri içerirken; iĢ baĢı eğitim ise iĢ 

sırasında düzenlenen informal eğitim faaliyetlerini kapsamaktadır. AraĢtırmacı eğitim 

faaliyetlerinin ne kadar yoğun olduğunu ölçmek için eğitim süresi ve eğitime katılan 

çalıĢan sayısının toplam çalıĢan sayısına olan oranını ele almıĢtır. ÇalıĢmadan elden 

edilen sonuçlara göre, çalıĢanlara hem iĢ-dıĢı hem de iĢ baĢı eğitim sunan iĢletmeler 

sunmayanlardan iki kat fazla inovasyon geliĢtirmiĢlerdir. Bunu biraz açıklayacak 

olursak, çalıĢanlara formel eğitim düzenleyen % 39 iĢletme ürün inovasyonu 

geliĢtirirken, bu eğitim sunmayan % 22 iĢletme ürün inovasyonu geliĢtirmiĢtir. Benzer 
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olarak, çalıĢanlara formel eğitim düzenleyen % 31 iĢletme süreç inovasyonu 

geliĢtirirken, söz konusu eğitim sunmayan % 13 iĢletme süreç inovasyonu ortaya 

koymuĢtur. Bununla beraber, ürün inovasyonu geliĢtiren iĢletmelerde iĢ-baĢı eğitime tabi 

tutulan çalıĢanların oranı % 42 iken, bu sayı söz konusu inovasyonu geliĢtirmeyen 

iĢletmelerde % 24‟tır. Genel olarak, sözü edilen eğitim yöntemleri inovasyon üzerinde 

olumlu bir etki yapsa da, köklü bir değiĢiklik içeren radikal ürün ve süreç inovasyonları 

geliĢtirmek açısından iĢ baĢı eğitim iĢ dıĢı eğitimden daha etkili olmuĢtur. Öte yandan, iĢ 

dıĢı eğitim, küçük iyileĢtirmeler içeren artımsal inovasyonu ortaya koymak açısından 

daha etkili olmuĢtur. AraĢtırmacıya göre, bunun esas nedeni, formel eğitim ile kazanılan 

bilgi teknolojik geliĢmelerin sürekli değiĢmesi ile beraber değerini hızlı olarak 

kaybedeceği için çalıĢanların yeni bir ürün veya süreç geliĢtirme kapasitesini artırmak 

açısından yetersiz kalmasıdır.  

 

2.8.4 GeliĢime-dayalı performans değerlendirme 
 

Performans, bir iĢgörenin veya grubun ilgili olduğu birimin ve örgütün 

amaçlarına, niteliksel ve niceliksel katkılarının toplam ölçüsü olarak tanımlanabilir 

(Schermerhorn vd, 1994). Performans değerlendirme sistemi ise bireyin veya grubun 

performansını daha önce belirlenmiĢ standartlara göre ne derecede olduğunu saptanmak 

yılda birkaç kere uygulanan değerlendirme sürecidir. Performans değerlendirme, 

performans yönetim sisteminin bir unsurudur. Performans yönetim sistemi, bireysel 

performansının planlanması, değerlendirme kriterlerinin (değerlendirme yöntemlerinin) 

belirlenmesi, performansın gözden geçirilmesi, performansa iliĢkin geri-beslemenin 

sağlanması, bireysel performansının geliĢtirilmesi için koçluğun yapılması ve 

performans sonuçlarının ücret, terfi, kariyer geliĢtirme, eğitim gibi faaliyetleriyle 

iliĢkilendirilmesini içeren ve süreklilik arz eden bir süreçtir (Ömer Sadullah vd., 2013).  

 

Performans değerlendirme uygulamaları farklı amaca hizmet eder. Genel olarak, 

performans değerlendirme sisteminin amaçlarını, idari amaçlı ve geliĢime amaçlı olmak 

üzere ikiye ayırmak mümkündür (Boswell ve Boudreau, 2002). Ġdari amaçlı performans 
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değerlendirme, yapılan değerleme faaliyetinin sonucunda elde edilen bilgiye göre ücret 

artıĢı, terfi, iĢten çıkarma, elde tutma, gibi kararlar almak için kullanılır. ĠĢletmeler, 

bireyin performansını saptanmak için, üretilen ürün sayısı, satıĢ miktarı gibi nicel ve 

sonuca odaklı performans çıktılar kullanırlar. Ancak, bu tür performans değerlendirme 

sistemi, niteliksel veya davranıĢ ile ilgili bilgiler sağlamaz. Öte yandan, geliĢime amaçlı 

değerlendirme ise eğitim ve geliĢtirme, koçluk, mentorluk gibi uygulamalarla bireyin 

kapasitesini artırmaya yöneliktir. Ġdari amaçlı değerlendirme sisteminden farklı olarak, 

geliĢime amaçlı performans değerlendirme, nicel çıktılarla ifade edilemez. DavranıĢa 

dayalı olan bu değerlendirme sistemi, çalıĢanın güçlü ve zayıf taraflarını belirleme, 

hedef oluĢturma, eğitim, koçluk veya mentorluk gibi faaliyetler üzerinde odaklanır. 

Bunun için, geliĢime amaçlı performans değerlendirme sistemi örgütün insan kaynağını 

geliĢtirmeye yöneliktir.  Delery ve Doty‟ın (1996) söyledikleri gibi, davranıĢa dayalı 

performans değerlendirme, bireylerin görevlerini yerine getirebilmeleri için gerekli olan 

davranıĢlar üzerinde odaklanırken, idari amaçlı değerlendirme ise bu davranıĢların 

sonuçları üzerinde durur. ĠĢletmelerde, her iki performans değerlendirme sistemi farklı 

düzeyde kullanırlar. Ancak, bağlılığa dayalı ĠKY sistemini uygulayan iĢletmeler, 

çalıĢanların motivasyonunu, geliĢimini ve iĢletmeye olan bağlılığını artırmak için 

geliĢime dayalı performans değerlendirme sistemi kullanırlar.  

 
 

2.8.4.1 Performans değerlendirme ile örgütsel öğrenme yeteneği 
 

Performans değerlendirme sistemi örgütsel öğrenme sürecini etkilemektedir. 

Örneğin, geliĢime dayalı, hata yapmayı tolere eden performans değerlendirme sistemi, 

örgütsel öğrenmenin belirleyicisidir (Nonaka, 1994). Performansa yönelik olumlu geri-

besleme, çalıĢanların güçlü ve zayıf taraflarının farkında olmalarını ve gelecekte 

iyileĢtirmeleri gereken hususları hakkında bilgi sağlar. Bu açıdan, geri-beslemenin 

zamanında verilmemesi bireyin eksiklerin hemen düzeltmemesi ve dolayısıyla örgütsel 

öğrenme sürecini (bilgi edinme, paylaĢma, yorumlama ve saklama) olumsuz etkiler. 

Ayrıca, toplu halde verilen geri-besleme, bireyler arasında farklılık yaratmadığı için 
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öğrenme sürecini olumlu yönde etkiler. Örneğin, 360 derece geri-besleme sistemi olarak 

adlandırılan çoklu değerlendirme yaklaĢımı, birden fazla değerleyici (müĢteriler, astlar, 

eĢitler ve yöneticiler) tarafından sağlanan geri-besleme, bireyin performansını 

geliĢtirmek bakımdan katkı sağlar (Ömer Sadullah vd., 2013). GeliĢime dayalı 

performans değerlendirme sistemi, bireylerin içsel motivasyonunu etkileyerek iĢletmeye 

sağladıkları katkısını artırmak için çaba sarf etmelerini teĢvik eder. Bununla beraber, 

geliĢime dayalı değerlendirme, çalıĢanın iĢe bağlılığı, diğer çalıĢanlarla olan iĢbirliği, 

müĢteriler ile iliĢkisi, gibi faktörler açısından yapıldığı için bireysel ve örgütsel öğrenme 

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

 

2.8.4.2 Performans değerlendirme ile örgütsel inovasyon 
 

Performans değerlendirme sistemi, örgütün yenilikçi fikir geliĢtirme ve 

uygulanma çabalarını desteklediği iddia edilir. Ancak, iĢletmeler tarafından benimsenen 

performans değerlendirme sistemi, örgütsel inovasyonunu destekleyebilir ya da 

engelleyebilir. Bu açıdan, düĢük dereceli kontrol ile karakterize edilen değerlendirme 

sistemi, daha fazla kontrole dayalı değerlendirme sistemine göre çalıĢanların yaratıcı 

performansını arttırmıĢtır (Byron, vd., 2010). Bunun temel nedeni ise çalıĢanların; 

davranıĢlarının bir baĢkası tarafından değerlendirildiğini hissettiği zaman daha fazla 

endiĢeli olmalarıdır. BaĢka bir ifadeyle, kontrol amaçlı performans değerlendirme 

sistemi çalıĢanların yenilikçi bir davranıĢ göstermeye yönelik içsel motivasyonunu 

azaltır. Bundan dolayı, çalıĢanlar yeni bir fikir ortaya koymak için risk almaktan ziyade 

daha alıĢılmıĢ yöntemler kullanarak mevcut durumunu sürdürmeye çalıĢırlar. Aksine, 

geliĢime dayalı değerlendirme sistemi ise bireylerin geliĢimini, risk almalarını ve 

yaratıcı bir fikir ortaya koymalarını teĢvik eder. GeliĢime dayalı geribildirim sistemi ve 

hata toleransı, çalıĢanların yaratıcı davranıĢlarını olumlu olarak etkiler (Jiang, vd., 2012).  

 

BiliĢsel Değerlendirme Kuramına/Cognitive Evaluation Theory/ (Deci ve Ryan, 

1985) göre, yetkin ve özerklik sağlayan iĢler bireylerin içsel motivasyonlarını artırır. Bu 

açıdan, geri-beslemenin biçimi (bilgi sağlamaya yönelik veya kontrol amaçlı) bireylerin 
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içsel motivasyonu üzerinde etki yapar. Ġnformasyonel geri-besleme (informational 

feedback), bireyin güçlü ve zayıf taraflarını belirlemesi açısından büyük bir katkı sağlar. 

Bu tür geri-besleme, bireylerin psikolojik olarak kendilerini yetkin ve özerk 

hissetmelerine ve içsel motivasyonun artmasına yardımcı olur. Aksine, kontrol bazlı 

geri-besleme (control based feedback) ise bireyin kendilerinin bir baĢkasının kontrolü 

altında hissetmesine neden olur. Dolayısıyla, bu tür geri-besleme, kiĢinin görev 

özerkliğini ve içsel motivasyonunu düĢürür.  

 

BiliĢsel Değerlendirme Kuramına paralel olarak yapılan bir çalıĢmaya göre, 

bilgilendirme tarzında (informational feedback) olumlu geri-besleme alan ve yüksek 

görev özerkliği sağlayan iĢ ortamında çalıĢan bireylerin daha fazla yaratıcı davranıĢlar 

göstermiĢlerdir. Aksine, kontrole dayalı geri-besleme alan bireyler ise davranıĢlarının bir 

baĢkasının kontrolü altında olarak hissetlikleri için daha düĢük bir yaratıcı davranıĢ 

sergilemiĢlerdir (Jing Zhou, 1998).  

 

2.8.5 TeĢvik edici ödül sistemi 
 

Ödül ve ücret, yetenekli iĢgörenlerini iĢletmeye cezbetmek ve elde tutmak için 

kullanılan ĠK uygulamalarından biridir. Ödül, çalıĢanın istihdam karĢılığında aldığı tüm 

ödemelerini ifade eder. Toplam ücret paketi üç bileĢenden oluĢmaktadır. Bunlar, temel 

(kök) ücret, teĢvikler ve yan ödemelerdir. Temel ücret, toplam ücret paketinin en büyük 

kısmını kapsayan maaĢ (haftalık veyahut aylık) veya saat baĢı biçimde düzenli olarak 

ödenen bir ücrettir. TeĢvikli ödemeler (örneğin, ikramiye/bonus, kar paylaĢımı, vb) ise 

çalıĢanların yüksek performans göstermelerini özendirmek için kullanılmaktadır. Yan 

ödemeler (dolaylı ücret) ise, sağlık sigortası, tatil ödemeler, iĢsiz ödemeler gibi 

ödemelerini kapsayan üyeliğe bağlı ücretlerdir (Gomez Maeja, vd., 2012:311). Yukarıda 

söz edilen ücret bileĢenlerini, doğrudan ve dolaylı ücret olarak ikiye ayırmak 

mümkündür. Direkt veya doğrudan ücret; maaĢ, ücret, teĢvikler, komisyonlar, 

ikramiyeler gibi ödemeleri kapsarken, dolaylı ücret ise sağlık sigortası, tatil ödemeler 

gibi ek yararlarını içermektedir (Dessler, 2013:352). Doğrudan ücret, bireyin yaptığı iĢ 
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ve performansıyla iliĢkili olurken, dolaylı ücret ise üyeliğe bağalı bir ücrettir. Ödül 

sisteminin, iĢletmenin diğer sistemleri ile iliĢkilendirilmesi gerekir.  

 

Ödül sistemi; finansal ve finansal olmayan (tanıma, takdir, Ģükretme, vb.) 

kısımlardan oluĢmaktadır. Finansal ödül, istihdam karĢılığında çalıĢana doğrudan para 

ile ödenen tüm ödemeleri kapsarken finansal olmayan ödül ise tanıma, takdir vb. para ile 

ödenmeyen hususları içermektedir. Dolayısıyla, çalıĢanları motive etmek için finansal ve 

finansal olmayan ödül sistemlerinin kullanılması gerekmektedir. Ayrıca, yüksek bir 

performansın sağlanması için ödül sisteminin diğer ĠKY uygulamalarıyla tutarlı olarak 

tasarlanması gerekir. Örneğin, yoğun bir temin ve seçim uygulamalarıyla iĢe alınan 

nitelikli iĢgörenin gösterdiği yüksek bir performans için tatmin edici bir ücret alması 

gerekir.       

 

2.8.5.1 TeĢvik edici ücret sistemlerinin çeĢitleri 
 

Ücrete iliĢkin yazın incelendiğinde, çalıĢanların motivasyonunu ve 

performanslarını artırmak için çeĢitli ödül sistemi kullanılmaktadır. Genel olarak, ödül 

sistemlerini, bireysel, takım ve örgüt bazlı olarak ikiye ayırmak mümkündür (Dessler, 

2013:396). Sözü edilen teĢvik edici ücret sistemleri aĢağıdaki kısımda ele alınacaktır.  

 

2.8.5.1.1 Bireysel ödül sistemleri 
 

Bireysel ödül sistemleri, bireyin gösterdiği performansa göre belirlenen ücret 

türünü ifade eder. Bu ödül sistemi, parça baĢı, komisyonlar, ikramiyeler, ücret artıĢlar 

gibi ödemelerini içerir. Parça baĢı ücret sisteminde, bireyin toplam ücret miktarı, üretilen 

ürün sayısı ile ürün baĢında ödenecek ücret haddi ile çarpılarak elde edilir. Söz konusu 

ücret sistemi esas olarak ölçülmesi kolay olan iĢlerde (örneğin, fabrikalarda) uygulanır. 

SatıĢ komisyonlar ise, önceden belirlenen satıĢ miktarına göre hesaplanan bireysel ücret 

sisteminin bir türüdür. SatıĢ elemanın ücreti satılan ürün sayısı ile beraber artar. 

Ġkramiyeler (bonuses) ise, çalıĢanları motive etmek için yılda bir veya birkaç kere 
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iĢveren tarafından sağlanan kısa vadeli ödemelerdir. Ücret artıĢlar (merit raise) ise, 

kiĢinin gösterdiği performansa göre belirlenen ve motivasyonunu artırmak amacıyla 

yapılan ücret zamlardır. Bu ücret artıĢlar iki biçimde yapılabilir. Birincisi, yıl sonunda 

birey veya Ģirket performansına dayalı olarak ödenen toplu ikramiyelerdir (lump-sum 

merit raise or bonuses). Bunlar, geçici performans zamlar olup kök ücretlerde kalıcı 

olarak ücret artıĢ yapılmaz. Ġkincisi ise, birey ve örgüt performansa göre belirlenen ve 

temel maaĢta yapılan kalıcı ücret artıĢlarıdır (Dessler, 2013:396).  

 

ĠĢletmelerde uygulanan diğer bir ücret artıĢ ise beceri ve yetkinliklere dayalı 

ücret artıĢlarıdır. Bu ücret artıĢlar, çalıĢanların yeni beceri kazanmalarına ve yetkinlik 

düzeylerini geliĢtirmelerine yardım eder. Ücret artıĢlar, beceri ve yetkinlikler, belgeler 

(diploma, sertifika, ehliyeti vb), eğitim ve iĢ performansına göre belirlenebilir. Ücret 

artıĢ yapmak için, geliĢmeyi ifade eden „beceri blokları‟ içinde yer alan tüm bilgi ve 

becerilerin öğrenilmesi gerekir (Ömer Sadullah vd., 2013:414-415).  

 

2.8.5.1.2 Ekibe ve örgüte dayalı özendirici ücret sistemleri 
 

Yukarıda sözü edilen bireysel ödül sistemlerine ek olarak takım ve örgüt-bazlı 

ücret sistemleri de bulunmaktadır. Takıma dayalı teĢvik edici ücretler, önceden 

belirlenmiĢ üretim standartlarının üstündeki bir performansın gösterildiği durumunda 

ödenir (Dessler, 2013:407). Grubun önceden saptanmıĢ hedefe ulaĢabilmesi için, takım 

üyeler arasında iĢbirliğinin ve açık iletiĢiminin söz konusu olması gerekmektedir. Söz 

konusu ücret sistemi, takım ruhunu, grup dayanıĢmasını, sorun çözme yeteneğini, 

öğrenme ve iĢbirliğini geliĢtirir. Ancak, ekibin bir bütün olarak gösterdiği performansa 

ek olarak bireysel katkısını göz ününe alınmazsa yüksek performans gösteren 

çalıĢanların motive olmamalarına neden olacaktır. Bunun için, iĢletmelerin ücret 

sistemlerini oluĢtururken hem bireysel hem de ekibin katkısını göz önüne almaları 

gerekmektedir.    
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Bireysel ve ekibe dayalı ücret sistemlerine ek olarak, kar paylaĢımı planları ve 

hisse senedi sahipliği planları gibi örgüt-bazlı özendirici ücret sistemleri bu tür 

özendirici ücret sistemlerinin örneğidir. Kar PaylaĢım Planları (profit-sharing plans), 

tüm veya çoğu çalıĢanların iĢletmenin elde ettiği yıllık karlarından pay almalarına imkan 

sağlayan özendirici bir ücret sistemidir. Kar PaylaĢım Planlarının iki çeĢidi vardır. 

Birincisi, nakit dağıtım yönteminde (current profit sharing or cash plan) iĢletmenin elde 

ettiği kazançtan üç aydan bir veya senede bir kere çalıĢanlara nakit olarak pay edilmesini 

ifade eder. Ertelemeli kar paylaşmaları planları (deferred profit-sharing plans) olarak 

adlandırılan ikinci ücret sisteminde iĢletme elde ettiği kazançtan çalıĢanlara doğrudan 

dağıtmaz, ancak ileride ödenmek üzere emekli maaĢlar hesabına (emeklilik fonuna) 

aktarır (Dessler, 2013:409).  

 

Son zamanlarda, iĢletmeler tarafından yaygın olarak kullanılan özendirici ücret 

sistemi ise ÇalıĢanların Hisse Senedi Sahipliği Planlarıdır (Employee Stock Ownership 

Plans- ESOPs). ESOP, çalıĢanların Ģirket senetlerini belirli sayıda, zaman zarfında ve 

fiyatla satın alma hakkını tanıyan özendirici bir ücret sistemidir (Dessler, 2013:411). 

ESOP, esas olarak iĢletmenin performans beklentisini karĢılayan çalıĢanlara 

verilmektedir. Bu planlar, nitelikli iĢgörenlerini iĢe almak, onları motive etmek, iĢ 

tatmini ve iĢe bağlılığını artırmak gibi değiĢik amacıyla kullanılmaktadır. Bu plan 

sayesinde, çalıĢanlar sadece iĢveren tarafından iĢe alınanlar değil aynı zamanda 

iĢletmenin pay sahibi olurlar. Microsoft, Starbucks ve Intel gibi büyük Ģirketlerin 

çalıĢanlarına hisse senedi sahipliği hakkı verirler. Yukarıda sözü edilen yararlara 

rağmen, hisse senedi sahipliği planlarına yönelik eleĢtiriler vardır. Bunlardan birincisi 

ise, bu ücret sistemlerin nitelikli iĢgörenlerini iĢletmeye çekmek açısından ne kadar etkili 

olduğunu gösteren daha fazla çalıĢmaların söz konusu değildir. Ayrıca, bu ücret 

sistemlerinin baĢarısı, katılımcı örgüt kültürü ve verimlilik düzeyi gibi örgütsel 

faktörlerin söz konusu olmasına bağlıdır. Bununla beraber, bu ücret sistemleri temel 

olarak risk alan çalıĢanları tercih ettiği için diğer çalıĢanlarını iĢe almamasına neden 

olabilir (Newman, vd., 1998). 
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Örgütsel performansa dayalı ücret sistemlerinin diğer türü ise kazanç paylaĢım 

planlarıdır (gainsharing). Kazanç paylaĢım planı, takımın (ekip üyelerinin bir bütün 

olarak) iĢletme performansı üzerinde sağladığı katkısına göre ödenmesini esas alan bir 

teĢvik planıdır (W. Imberman, 1993). Kazanç paylaĢımı, iĢletmenin verimliliğini 

artırmak, ürün kalitesini iyileĢtirmek, maliyet tasarrufu sağlamak gibi amaçlarıyla 

uygulanmaktadır. Bu tür teĢvikli ücret sistemi, çalıĢanların (ekip olarak) hedeflenen 

performans düzeyini aĢaması durumunda ödenen parasal ödüllerdir. Bunun için, ekip 

üyeler arasında yüksek bir iĢbirliğinin söz konusu olması gerekmektedir. ÇalıĢanlara 

ödenen ücret üç biçimde olabilir. Bunlar kök ücretinin yüzdesi (temel ücrete ek olarak 

aylık ikramiyeler), bir kere ödenen ikramiye ve saat baĢında ücret Ģeklinde olabilir. 

Kazanç paylaĢım planlarının etkin olabilmeleri için çalıĢanların katılımlarının teĢvik 

edilmesi, takım çalıĢması ve iĢbirliğinin sürekli geliĢtirilmesi, çalıĢanlar ile yönetim 

arasında açık iletiĢim sisteminin kurulması ve yöneticilerin destek sağlaması 

gerekmektedir.  

 

2.8.5.2 TeĢvik edici ücret sistemlerinin yararları 
 

Ödül ve ücret sistemleri, çalıĢanların davranıĢlarını değiĢik açıdan etkiler. Tatmin 

edici bir ücret, nitelikli iĢgörenlerini iĢletmeye cezbetmek, onları motive etmek ve iĢe 

bağlılıklarını arttırmak açısından büyük bir katkı sağlar. Bunun için, ücret sisteminin 

adalet açısından değerlendirilmesi gerekmektedir. ĠĢletmede, adil bir ücret sistemi 

oluĢturmak için iç ve dıĢ eĢitliğinin sağlanmalı. Ġç eĢitliği, bireyin gösterdiği 

performansa bağlı olarak aldığı ücretin ne kadar adil olduğunu ifade eder. DıĢsal eĢitliği 

ise, bireyin aldığı ücret iĢgücü piyasasında benzer iĢ yapan bir kiĢinin aldığı ücret ile 

kıyaslandığında ne kadar adil olarak algıladığını iĢaret eder (Adams, 1965). Adil bir 

ücret sisteminin mevcut olması çalıĢanların motivasyonunu olumlu yönde etkiler ve 

daha yüksek performans elde etmelerini teĢvik eder. Romanoff ve diğerlerine (1986) 

göre, iĢletme üç sebepten dolayı dıĢ eĢitliliği sağlaması gerekir. Birincisi, iĢletme ücret 

düzeylerini diğer iĢletmelerce verilen ücret düzeylerine göre belirlenmemesi çalıĢanın 
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moralini ve üretkenliğini düĢürür. Ġkincisi, iĢletmenin piyasa ücret ortalamasının altında 

bir ücret ödemesi nitelikli iĢgören sağlanmasını zorlaĢtırır. Son olarak, iĢletme 

piyasadaki mevcut ücret düzeyini çalıĢanlara ödememesi etik açısından olumsuz bir 

algının yaratılmasına neden olur. Dolayısıyla, iĢletmenin ücret sistemini sürekli olarak 

gözden geçirmesi ve gerekli değiĢikliliklerin yapması gerekmektedir. 

 

2.8.5.3 TeĢvik edici ücret sistemleri, örgütsel öğrenme yeteneği 

ve örgütsel inovasyon 
  

ĠĢletmelerin benimsedikleri ücret sistemleri örgütsel öğrenme sürecini ya olumlu 

yada olumsuz yönde etkiler. Bu açıdan, ücret sistemlerinin sadece bireysel performansa 

göre tasarlanması çalıĢanların kendi aralarında bilgi paylaĢmalarını kısıtlar. Dolayısıyla, 

iĢletmelerin hem bireyin geliĢmesini teĢvik etmek hem de iĢletmeye özgü beceri 

geliĢtirmek için beceriye dayalı ücret ve ekibe dayalı ücret sistemlerinin kullanmaları 

gerekir (Lepak ve Snell, 1999). BaĢka bir ifadeyle, hem bireysel hem de ekip 

performansını dikkate alan ücret sistemleri, örgütsel öğrenme sürecini (bilgi edinme, 

paylaĢma, yorumlama ve saklama) kolaylaĢtırır. Ekibe dayalı ücret sistemleri, çalıĢanlar 

arasında iĢbirliğinin kuvvetlendirilmesini, bilginin paylaĢılmasını ve entegre edilmesini 

teĢvik eder (Pill ve MacDuffie, 1996).  

 

ĠĢletmeler öğrenme yeteneğini arttırmak için farklı teĢvik edici ücret sistemlerine 

baĢvurmaktadırlar. Beceriye dayalı ücret, ekibe dayalı teĢvikler ve uzun vadeli ücret 

sistemler bunlar arasında yer almaktadır. Beceriye dayalı ücret sistemi çalıĢanların sahip 

oldukları bilgi, yetenek ve beceri düzeylerini dikkate almaktadır. Dolayısıyla, bu tür 

ücret sistemi çalıĢanların çeĢitli beceriye sahip olmalarını, yeniliğe açık olmalarını, 

değiĢime esneklik sağlamalarını ve risk alma davranıĢı sergilemelerini teĢvik etmektedir. 

Bununla beraber, çalıĢanların kararlara katılmalarını ve örgütün ortak hedeflere 

yönlendirmelerini sağlamaktadır. TeĢvik ödemeler de yeniliğe açık, risk alan ve örgütsel 

sorunlara yaratıcı bir çözüm geliĢtirebilen adaylarını temin etmek ve elde tutmak için 

kullanılmaktadır. Takıma dayalı teĢvik ödemeler ise takım çalıĢmasını, çalıĢanlar 
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arasında iĢbirliğini ve bilgi paylaĢımını desteklemektedir. Ayrıca, uzun vadeli örgütsel 

hedeflerini dikkate alan ödemeler çalıĢanların öğrenme çabalarını ve iĢletmeye olan 

bağlılığını artırmaktadır. Ancak, ücret sisteminin sadece bireysel performansa göre 

tasarlanması çalıĢanlar arasında iĢbirliğini ve bilgi paylaĢma çabalarını kısıtlar ve 

dolayısıyla örgütün öğrenme yeteneğini olumsuz yönde etkiler (Gómez, Lorente ve 

Cabrera, 2005). 

 

Ödül (içsel ve dıĢsal) ve ücret sistemleri bilgi iĢçilerinin yaratıcı davranıĢ 

göstermelerini teĢvik eder. Bu açıdan, özerkliği sağlayan çalıĢma ortamının yaratılması, 

teĢvik edici ödüllerin kullanılması, terfi ve diğer tanıma olanakların sunulması, 

çalıĢanların risk alma, yeni ürün ve fikirler geliĢtirme davranıĢlarını destekler (Guptal ve 

Singhal, 1993). Ayrıca, iĢletmeler, bilgi iĢçilerinin bağlılıklarını artırmak için hisse 

senedi sahipliği gibi uzun vadeli ödül sistemlerini kullanırlar (Lepak ve Snell, 

2002).BaĢka bir ifadeyle, çalıĢanların iĢletmeye olan bağlılığını arttırmak için hem 

bireysel katkılarını hem de takım halinde performansını dikkate alan kâr paylaĢımı, 

kazanç paylaĢımı ve hisse senedi sahipliği gibi teĢvik edici ödül sistemlerinin 

kullanılması gerekir (Walton, 1985). 

 

Yukarıda sözü edilen teĢvik edici ödül sistemleri örgütsel inovasyonu destekler. 

Bu konu ile ilgili 263 teknoloji iĢletme üzerinde yapılan bir çalıĢmaya göre Ar-Ge 

faaliyetlerinin yoğunluğu ile inovasyon arasındaki iliĢkide ÇalıĢanların Hisse 

Senedi Sahipliği Planı (ESOPs)‟n düzenleyici rolü bulunmuĢtur. BaĢka bir ifadeyle, 

iĢletmede söz konusu ödül sisteminin (ESOPs) bulunması Ar-Ge faaliyetlerinin 

inovasyon üzerindeki olumlu etkisi daha çok artmıĢtır (Robert P. Garrett, 2010). Diğer 

bir çalıĢmaya göre, ÇalıĢanların Hisse Senedi Sahipliği Planı örgütsel inovasyon 

üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır. Ancak, bu ödül sistemlerinin örgütsel inovasyon 

üzerindeki etkisi bazı koĢullara bağlıdır. Bu ödül programlarının çalıĢanların çoğunu 

kapsadığı, bedavacılık sorunun az olduğu ve geçerlilik süresi uzun olduğu durumlarda 

daha etkili olmaktadır (Xin Chang, vd, 2014).  
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2.8.6 ÇalıĢanların kararlara katılımı 
 

ĠĢletmenin rekabet üstünlüğünü sahip olduğu yetenekli, iĢe-adanmıĢ, esnek 

sağlayabilen ve sürekli öğrenen iĢgücüne bağlıdır.  Böyle bir insan kaynağına sahip 

olmak esnek çalıĢma biçimleri, yoğun bir eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri, geliĢime-

odaklı geri-besleme, teĢvik edici ücret sistemleri, karar verme sürecinde çalıĢan katılımı 

gibi birbirleriyle iliĢkili olan Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamalarını gerektirir.  

 

ÇalıĢan katılımı, örgütsel hedeflere ulaĢmak için karar verme yetkisinin üst ile 

ast arasında paylaĢılmasını ifade eder  (Knoop, 1995). BaĢka bir tanıma göre, “çalıĢan 

katılımı, çalıĢanların yaptıkları iĢ ve çalıĢma koĢulları üzerinde kontrol etmeleri için 

olanak tanıyan bir süreçtir” (Heller, vd., 1998). GeçmiĢte, kararlar temel olarak üst 

yönetim tarafından alındığı için karar verme sürecinde çalıĢanların bakıĢ açısı dikkate 

alınmıyordu. Ancak, rekabet, teknoloji, kültürel, sosyal, yasal, gibi çevresel faktörlerin 

değiĢmesiyle ile beraber çalıĢanların beklentisi de değiĢmiĢtir. Yöneticiler, çalıĢanların 

beklentilerini karĢılamak ve sahip oldukları yeteneklerden faydalanmak için çalıĢanlarını 

karar alma sürecine dâhil etmeye baĢlamıĢlardır.  

 

2.8.6.1 ÇalıĢan katılımının biçimleri ve yöntemleri 
 

Mevcut literatürde, karar verme sürecinde çalıĢan katılımının değiĢik biçimleri 

vardır. ÇalıĢan katılımının formelleĢme düzeyine göre formel ve informal olmak üzere 

ikiye ayrılmaktadır. Resmi (formel) çalıĢan katılımı, çalıĢan katılımı ile ilgili resmi kural 

ve prosedürler mevcuttur. Yönetici tarafından resmi olarak oluĢturulan kalite çemberleri, 

formel çalıĢan katılımının bir örneğidir.  Öte yandan, resmi olmayan çalıĢan katılımı ise 

çalıĢanların birbirleriyle anlaĢmasıyla ortaya çıkan ve yönetici tarafından resmi olarak 

oluĢturulmayan bir katılım biçimidir. Üst ile astlar arasında sürekli olarak 

gerçekleĢtirilen bilgi alıĢveriĢ bunun bir örneğidir. Diğer bir sınıflandırmaya göre, 

çalıĢan katılımı doğrudan ve dolaylı olmak üzere ikiye ayrılır. Doğrudan çalıĢan katılımı, 

çalıĢanların karar verme sürecinde doğrudan katılmasını ifade ederken, dolaylı katılım 
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ise çalıĢanların seçtikleri temsilciler aracılığıyla gerçekleĢir (Dachler ve Wilpert, 1979). 

ÇalıĢanların takım çalıĢmasında veya kalite çemberlerinde doğrudan katılması kendi iĢ 

ile ilgili alınan kararlarını etkileyebilmeleri için fırsatlar sunar. Bununla beraber, iĢletme 

tarafından resmi olarak tanınan ve çalıĢanların seçtikleri iĢ konseyi veya yönetim kurulu 

temsilcileri aracılığıyla karar verme sürecinde katılmaları mümkündür.    

 

Marchington ve Wilkinson‟a (2005) göre, çalıĢan katılımının dört boyutu vardır. 

Bunlar, çalıĢanların karar etkileme derecesi, çalıĢan katılımının düzeyi, biçimi ve 

kapsamıdır. ÇalıĢanların karar etkileme derecesi (degree), çalıĢanların yönetim 

tarafından alınan kararlarını etkileyebilme derecesini ifade eder. BaĢka bir ifadeyle, 

çalıĢanların karar etkileme derecesi yönetim tarafından alınan kararlar hakkında 

haberdar olmaktan baĢlayarak, karar almadan önce fikirlerini alınması ve kararların tam 

olarak kendisi almasına kadar uzanmaktadır. ÇalıĢan katılımının düzeyi (level), katılımın 

iĢletme içinde hangi düzeyde (takım, bölüm, kurum veya Ģirketin merkezinde) 

gerçekleĢtiğini kast eder. ÇalıĢan katılımının biçimi (form) ise çalıĢan katılımın 

doğrudan veya dolaylı olduğunu gösterir. Doğrudan çalıĢan katılımı, üst ile astlar 

arasında yüz yüze veya yazılı Ģeklinde olurken, dolaylı katılım ise çalıĢanların seçtikleri 

temsilcilerin aracılığıyla gerçekleĢir. Son olarak, çalıĢan katılımının kapsamı (range)  ise 

katılımın kapsamı önemi düĢük olan hususlar veya stratejik konular üzerinde 

odaklandığını ifade eder.   

 

    Kontrol  

   Yönetime katılma   

  DanıĢma    

 ĠletiĢim      

Bilgi       
 

ġekil 2.2: ÇalıĢan katılım merdivenleri/basamakları (Wilkinson, vd. 2013) 
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ġekil 2.2‟de görüldüğü gibi, katılım, çalıĢanların pasif olarak bilgi alıcı 

olmalarından baĢlayarak kendi görevini tam olarak kontrol edebilmelerine kadar 

uzanmaktadır. Basamağın en alt kısımda (bilgi), katılımı, operasyonel faaliyetler veya 

daha stratejik bilgiler hakkında yöneticiler tarafından haberdar olmak ile sınırlıdır. 

Bunun için, bu basamakta düĢük bir çalıĢan katılımı söz konusudur. Ġkinci basamakta 

(iletiĢim), üst ve astlar arasında bilgi alıĢveriĢ söz konusudur. Üçüncü basamakta 

(danıĢma), ikinci basamakta olduğu gibi üst ile astlar arasında bilgi alıĢveriĢin söz 

konusu olmasına rağmen, son karar verme hakkı yönetime aittir. BaĢka bir ifadeyle, 

çalıĢanlar verilecek karar hakkında kendi fikirlerini sunar ancak son kararını yönetime 

bırakırlar. Dördüncü basamakta (yönetime katılma), yönetici ve astların beraber ortak bir 

karar almalarını gösterir. Bu aĢamada, çalıĢanların iĢleri üzerinde daha fazla kontrole 

sahiptir ve yöneticiler tarafından alınan kararlarını etkileyebilme gücü de vardır. Son 

olarak, basamağın en üst kısımda (kontrol), çalıĢanların yaptıkları iĢleri üzerinde tam 

olarak kontrole sahiptir ve ilgili kararlarını kendisi alır. BaĢka bir ifadeyle, çalıĢanların 

yaptıkları iĢe iliĢkin planlama, organize etme, yürütme ve kontrol etme yetkisine 

sahiptir. 

 

ÇalıĢanların karar verme sürecinde katılmaları için imkan sağlayan kalite 

çemberleri, iĢgücü tutum anketleri veya çalıĢan öneri sistemleri gibi programlar vardır 

(Wilkinson, 2002). Kalite çemberi, esas olarak kalite ve üretim ile ilgili sorunlarını 

çözmek amacıyla oluĢturulan az sayıdaki kiĢiden oluĢan ve yönetici veya kıdemli bir 

çalıĢan tarafından yönetilen bir takımdır. Kalite çemberinin üyeleri belirli bir zaman 

aralığında toplanır, kalite ve üretim ile ilgili problemlerini belirlemeye ve çözmeye 

çalıĢırlar. Bu tür çalıĢan katılım, çalıĢanların iĢe iliĢkin (çalıĢma biçimleri, ürün tasarımı, 

vb) karar alabilmeleri için olanak sağlar. ÇalıĢanların iĢletmeye yönelik fikirlerini 

öğrenmek için kullanılan diğer bir yöntemi ise tutum anketlerdir. Yöneticiler, söz 

konusu aracını kullanarak çalıĢanların iĢletme politikalara veya uygulamalara (örneğin, 

ĠKY faaliyetleri) yönelik tutumlarını veya duygularını öğrenmeye çalıĢırlar. Bunlarla 

beraber, çalıĢan öneri geliĢtirme programları ise, çalıĢanların kendi iĢleriyle sınırlı 
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olmadan iĢletme bütününü ilgilendiren sorunları çözmek için öneri geliĢtirir ve yönetime 

sunarlar. Yönetim, çalıĢanların geliĢtirdikleri önerilerin etkinliğini inceler ve çabalarını 

ödüllendirir (Thomas C. Kohler, 1986).      

 

Marchington ve Wilkinson‟a (2012) göre, doğrudan bir çalıĢan katılımının dört 

biçimi vardır. Bunlar, aĢağıya doğru iletiĢim, sorun çözme takımları, göreve dayalı 

katılım, ve takım çalıĢması veya kendi kendini yöneten takımlardır. Yukarıdan aĢağıya 

doğru iletiĢim sisteminde, üstler astlara yeni talimatlar, iĢ standartlar gibi iĢ ile ilgili 

konular hakkında bilgi aktarırlar. Söz konusu iletiĢim yüz yüze veya yazılı biçimde 

olabilir. Ancak, bu tür iletiĢim tek yönlü olduğundan astların sahip oldukları bilgi ve 

beceriyi ortaya koymalarını engeller. Öte yandan, iĢletmeler; çalıĢanların sahip oldukları 

bilgiyi kullanarak örgütsel sorunlara yaratıcı çözüm geliĢtirmek için geçici sorun çözme 

takımlarını (upward problem solving schemes) oluĢtururlar. Söz konusu katılımda, 

çalıĢanlar belli bir iĢ birimi ile sınırlı olmadan tüm iĢletmeyi ilgilendiren sorunlarını 

yaratıcı biçimde çözmeye çalıĢırlar. Bu da çalıĢanların iĢletme ile ilgili konularda daha 

fazla katılmaları için fırsat sunar. Sorun çözme takımları, yüksek performans sağlayan 

ĠKY uygulamaları arasında yer alır. ÇalıĢan katılımın diğer biçimi ise göreve-dayalı 

katılım‟dır (Task-based participation). Göreve dayalı çalıĢan katılımı, çalıĢanların kendi 

iĢleriyle ilgili faaliyetlerde katılmalarını ifade eder. Bu tür çalıĢan katılımı dikey veya 

yatay olarak gerçekleĢir. Yatay bir katılım, çalıĢanın aynı beceri düzeyi kullanarak 

birbirleriyle bağlı olan birden fazla görevlerini yerine getirirken ortaya çıkmaktadır. Öte 

yandan, dikey bir katılım ise, çalıĢanın çeĢitli beceri kullanarak yaptığı iĢe iliĢkin tüm 

faaliyetlerini (planlama, organize etme, yürütme ve kontrol etme) yerine getirmesine ve 

daha fazla sorumluluk taĢımasına imkan sağlayan iĢlerde ortaya çıkmaktadır. Son olarak, 

takım çalıĢması veya kendi kendini yöneten takım çalıĢması ise ekibin kendisine 

üstlenen iĢlerini tamamlamadan, faaliyetlerini kontrol etmeden, iĢ ile ilgili kararlar 

almadan (çalıĢma biçimlerini seçmede, zaman belirlemede, vb) sorumlu kılmaktadır. 

Söz konusu çalıĢan katılımı, çalıĢanların aralarında bilgi paylaĢmalarını, ortak bir ruh 

geliĢtirmelerini, sorun çözme yeteneğinin geliĢtirmelerini teĢvik eder.     
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2.8.6.2 ÇalıĢan katılımı, örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel 

inovasyon  
 

ÇalıĢanların karar verme sürecinde katılmalarına fırsatın verilmesi hem bireye 

hem de iĢletmeye büyük bir fayda sağlar. ÇalıĢan katılımı, çalıĢanların iĢe bağlılıklarını 

artırarak örgüt performansını olumlu yönde etkiler. Katılım, bireylerin davranıĢlarını 

olumlu olarak etkileyerek örgütün hedeflerine ulaĢmasında katkıda bulunur. Katılım, 

çalıĢanların motivasyonunu artırır, değiĢime karĢı direnç olmalarını önler ve çalıĢma 

koĢullarının iyileĢtirilmesi açısından büyük bir katkı sağlar. Bunlarla beraber, katılım, 

iĢe devamsızlığını ve iĢgücü devrini azaltarak iĢletme maliyetinin düĢmesine neden olur 

(Summers ve Hyman, 2005). Ayrıca, çalıĢan katılımı, yeni fikirlerin ortaya çıkarılmasına 

yardımcı olur ve iĢletme tarafından alınan kararların kalitesini ve kabulünü artırır. 

Katılım, çalıĢanların moralini, iĢ memnuniyetini ve iĢe bağlılıklarını artırır.  

 

Marshall Sashkin (1976), çalıĢan katılımının dört faydasından bahsetmiĢtir. 

Birincisi, çalıĢan katılımı, iĢletmede çalıĢanlar arasında bilgi akıĢını kolaylaĢtırır ve 

görevler hakkında açıklık sağlar. Ġkincisi, katılım, çalıĢanların sahiplenme duygusunu 

artırır ve iĢletme tarafından alınan kararların kabul etmelerini sağlar. Dolayısıyla, 

katılım, kararların uygulanması yardımcı olur. Üçüncüsü, katılım, katılımcı bir 

yaklaĢımın iĢletme tarafından teĢvik edilmesi veya desteklenmesi için yardımcı olur. Son 

olarak, çalıĢan katılımı, örgütün uyum sağlayabilme yeteneğini artırır. Katılım, çalıĢanlar 

arasındaki iliĢkilerini ve iĢbirliğini artırarak ortak normların ve değerlerin 

geliĢtirilmesine yardımcı olur.  

 

Yukarıda sözü edilen yararlara ek olarak, çalıĢan katılımı örgütsel öğrenme 

sürecini etkilemektedir. AMO (Yetenek, Motivasyon ve Fırsat)teorisine göre, 

çalıĢanların sahip oldukları bilgi, beceri ve yeteneklerini iĢe aktarabilmeleri için iĢletme 

tarafından gerekli fırsatların sunulması gerekmektedir. Bu fırsatlardan birisi ise çalıĢan 

katılımdır (Appelbaum, vd., 2000). ÇalıĢan katılımı, yeni bilginin edinmesini, bireyler 

arasında paylaĢılmasını ve denemesini kolaylaĢtırır (Huber, 1991). Ayrıca, katılım, 
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çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢları sergilemelerini teĢvik eder. ÇalıĢanların 

karar verme sürecinde katılmaları kendi aralarında bilgi paylaĢmalarını teĢvik ederek 

toplu olarak öğrenmesini sağlar. Ekibin üstlendiği ortak amaçlara ulaĢmak için takım 

üyeleri birbirine bağımlı olarak çalıĢmaları gerekir (Saha ve Kumar, 2017).  

 

ÇalıĢan katılımı; bireylerin kendi aralarında bilgi paylaĢmalarını, farklı bakıĢ 

açılarına sahip olmalarını ve örgütsel sorunlara yaratıcı çözüm geliĢtirme çabalarını 

arttırır. Bireyler arasında bilginin paylaĢılması örgütsel inovasyonu geliĢtirmek için 

gerekli olan yaratıcı fikirlerin ortaya çıkmasına yardımcı olur (B. von ve S. Liu, 2013). 

ÇalıĢanların kendi iĢleri üzerinde kontrol yetkisine sahip olmaları içsel motivasyonlarını, 

iĢletmeye olan bağlılıklarını ve performans düzeylerini arttırır (Fischer ve Montalbano, 

2014). ÇalıĢanların doğrudan olarak kalite çemberleri, sorun çözme takımları veya kendi 

kendini yöneten takımlarına katılmaları yaratıcı fikir geliĢtirmeleri ve uygulamalarına  

yardımcı olur. Bu açıdan, iĢletmede katılımcı bir örgüt kültürünün mevcut olması 

çalıĢanların yaratıcı davranıĢlarını teĢvik eder. Ayrıca, çalıĢanların yaratıcı fikir 

geliĢtirme kapasitesini arttırmaya yönelik eğitim faaliyetleri ve teĢvik edici ücret 

sistemleri iĢletmenin yeni ürün veya süreç geliĢtirme yeteneğini destekler.   

 

ÇalıĢan katılımının etkinliliği, yönetim desteği, eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri, 

teĢvik ödülleri gibi ĠK ve örgütsel faktörlere bağlı olduğunu unutmamak gerekir. Bana 

benzer olarak, Ichniowski ve diğerlerine (1996) göre, “çalıĢanların gerekli bilgiye sahip 

olmadıkları takdirde iĢe iliĢkin iyi kararlar alamazlar. Bununla beraber, çalıĢanların 

fikirlerini ortaya koymaları iĢlerinin kaybetmesine veya ücretlerinden bir azalma söz 

konusu olacağını düĢünüyorlarsa, iĢletme yararına öneride bulunma olasılığı çok düĢük 

olacaktır.” Bundan anlaĢıldığı gibi, karar verme bilgi gerektiren bir süreç olduğundan 

dolayı, iĢletmenin karar verme yetkisini çalıĢanlara devretmeden önce, eğitim ve 

geliĢtirme yoluyla çalıĢanların bilgi düzeyi geliĢtirmesi beklenmektedir. Bununla 

beraber, çalıĢanların fikirlerini açıkça ortaya koyabilmeleri için yönetimin katılımcı bir 

çalıĢma ortamının yaratması gerekmektedir.   
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2.9 Stratejik ĠKY ve örgütsel öğrenme yeteneği ile ilgili ampirik 

çalıĢmalar 

 

Ġlgili yazın incelendiğinde, Stratejik ĠKY ile örgütsel öğrenme yeteneği 

arasındaki iliĢkiyi inceleyen çalıĢmalar bulunmaktadır. Birçok araĢtırmacı, birbirleriyle 

iliĢkili olan ĠKY uygulamalarının örgütün bilgi elde edinme, paylaĢma, yorumlama ve 

saklama yeteneğini geliĢtirdiğini ve dolayısıyla örgütsel performansını olumlu olarak 

etkilediğini ortaya koymuĢtur.  Cho ve diğerleri (2013) Stratejik ĠKY ile örgüt 

performans arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak ve bu iliĢkide örgütsel öğrenmenin aracılık 

rolünün mevcut olduğunu incelemek amacıyla 640 iĢgören üzerine bir çalıĢma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre Stratejik ĠKY‟nin örgütsel 

öğrenmenin tüm düzeyleri (bireysel, grup ve örgüt) üzerinde olumlu bir etki yaptığını, 

ve dolayısıyla örgütsel performansın artmasına katkı sağladığını tespit edilmiĢtir.  

 

Gomez, vd., (2017) yüksek performanslı ĠK uygulamalarının örgüt performans 

üzerindeki etkisinde örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. Bu 

amaca yönelik Ġspanyada, kimya endüstrisinde faaliyet gösteren 85 iĢletme üzerinde bir 

anket yapılmıĢtır.  AraĢtırma sonuçlarına göre, birbirleriyle tutarlı olan ĠKY 

uygulamaları örgütsel öğrenme yeteneğinin tüm boyutları (örgütün öğrenmeye olan 

bağlılığı, sistem bakıĢ açısı, açıklık ve deneyleme ve bilgi aktarma) üzerinde olumlu ve 

anlamlı bir Ģekilde etkilediği ve dolayısıyla örgüt performansının arttığı görülmüĢtür.  

Hu, Wu ve Shi (2016), „en iyi‟ ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneği ile olan 

iliĢkisini ortaya koymak için Çin„de faaliyet gösteren 107 iĢletme üzerinde bir çalıĢma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. „En iyi‟ ĠKY uygulamaları, seçici kadrolama, yoğun bir eğitim 

faaliyeti, iĢ rotasyonu, iĢ güvencesi, teĢvik edici ücret gibi sekiz faaliyetten 

oluĢmaktadır. Ayrıca, örgütsel öğrenme yeteneğini ölçmek için bilgi edinme, bilgi 

paylaĢma, yorumlama ve örgütsel hafızada saklanma gibi dört boyuttan oluĢan bir ölçek 

kullanılmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda, ĠKY uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneğinin 

dört boyutu üzerinde olumlu ve anlamlı bir etki yapmıĢtır. Ayrıca, örgütün öğrenme 
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yeteneği iĢletmenin yaĢı ile beraber artmıĢtır. Ancak, iĢletme büyüklüğü ve sanayi 

sektörü ile örgütsel öğrenme arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır.    

 

Cabrales, Real ve Valle (2011) ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneği 

üzerindeki etkisinde beĢeri sermayenin aracılık rolünü incelemiĢlerdir. ĠĢgörenlerin 

öğrenme potansiyeline göre iĢe alınması, yetkinliklere dayalı performans değerlendirme 

ve ücret sistemlerinin kullanılması beĢeri sermayenin değeri ve benzersizlik boyutları 

üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır. Ayrıca, eğitim, kariyer yönetimi, çalıĢan katılımı gibi 

geliĢime dayalı ĠKY uygulamaları ile beĢeri sermayenin değeri arasında olumlu bir iliĢki 

bulunmuĢtur. BeĢeri sermayenin iki boyutu ile örgütsel öğrenme yeteneği arasında 

pozitif yönlü bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır.  Sonuç olarak, ĠKY ile örgütsel öğrenme 

arasındaki iliĢkide beĢeri sermayenin kısmi aracılık rolü olduğu tespit edilmiĢtir. Lopez, 

vd., (2006), ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme ile olan iliĢkisini ortaya koymak 

amacıyla Ġspanyada faaliyet gösteren 195 iĢletme üzerinde bir çalıĢma 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. Öğrenme potansiyeli yüksek olan iĢgörenleri iĢe alma, karar verme 

sürecinde çalıĢan katılım, çalıĢanların iĢletme iç ve dıĢ çevreden bilgi edinmesini 

sağlayan eğitim programları gibi ĠKY faaliyetleri örgütsel öğrenme sürecini 

kolaylaĢtırmıĢtır. Ancak, bireysel performansa dayalı ücret ile örgütsel öğrenme arasında 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. Ücret sisteminin sadece bireysel performansa göre 

tasarlanması çalıĢanların kendi aralarındaki bilgi paylaĢma ihtiyaçları azalır. Bunun için, 

ücret sisteminin çalıĢanların kendi aralarında bilgi paylaĢma çabalarını teĢvik edecek bir 

tarzda tasarlanması gerekir.  

 

Literatürde, ĠK uygulamalarının örgütsel öğrenme üzerindeki etkisini inceleyen 

çalıĢmalara ek olarak, eğitim ve geliĢtirme gibi bireysel ĠK faaliyetleri ile örgütsel 

öğrenme arasındaki iliĢkiyi irdeleyen çalıĢmalar mevcuttur. Örneğin, Gomez, vd., (2004) 

örgütün eğitim faaliyetlerinin örgütsel öğrenme yeteneği üzerindeki etkisini incelemek 

amacıyla Ġspanyada kimya endüstrisinde faaliyet gösteren 111 iĢletme üzerinde bir 

çalıĢma yapmıĢlardır. Bu çalıĢmada, eğitim faaliyetleri, eğitim programının devamlılığı, 

http://www.emeraldinsight.com/author/Lopez%2C+SP
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çoklu beceri eğitimi (multi-skill training), takıma-dayalı eğitim ve iĢ rotasyonu gibi dört 

tipten oluĢmuĢtur. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara göre, çoklu beceri eğitim 

faaliyetinin haricinde diğer üç eğitim programı örgütsel öğrenme yeteneğinin dört 

boyutu (öğrenmeye olan bağlılığı, açıklık ve deneme, bilgi paylaĢma ve entegrasyonu) 

üzerinde olumlu bir etki yapmıĢtır. Sung ve Choi (2014), eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetlerinin örgütsel inovasyon üzerinde etkisinde örgütsel öğrenmenin aracılık rolünü 

ve örgütsel öğrenme ile örgüsel inovasyon arasında iliĢkisinde yenilikçi ikliminin 

düzenleyici rolünü incelemiĢlerdir. Bu amaca yönelik Güney Kore‟de faaliyet gösteren 

260 iĢletme üzerinde bir anket uygulanmıĢtır. Yapılan analizler sonucu eğitim 

harcamaları, örgütsel öğrenme ve inovasyon arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur. 

BaĢka bir değiĢle, daha fazla eğitim yatırımlarının yapılması grup ve örgüt düzeyde 

öğrenme süreçlerinin kolaylaĢtırdığı ve dolayısıyla örgütsel inovasyonun arttığı 

görülmektedir. Ayrıca, yenilikçi ikliminin yüksek olduğunda eğitimin örgütsel 

inovasyon üzerindeki olumlu etkisi daha artmaktadır. Ayrıca, Ġspanyada değiĢik sektörde 

faaliyet gösteren 836 iĢletmenin üst düzey yöneticiler üzerinde yapılan bir çalıĢmaya 

göre, öğrenmeye odaklı eğitim faaliyetlerinin örgütsel öğrenmenin tüm düzeyleri (birey, 

grup ve örgüt) üzerinde olumlu bir etki yaptığı ve dolayısıyla örgütsel performansının 

artmasına katkı sağladığı tespit edilmiĢtir (Barba Aragón vd., 2013). 
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3 ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL ÖĞRENME YETENEĞĠ 

3.1 Örgütsel öğrenme ve benzer kavramları 
 

Örgütsel öğrenme kavramına geçmeden önce ilgili kavramlar hakkında kısa bir 

açıklama yapmakta fayda var. Öğrenme, örgütsel öğrenme, öğrenen örgüt gibi benzer 

kavramlar arasındaki farklılıkları ortaya koymak aĢağıdaki tartıĢmalara açıklık getirir. 

Öğrenme kavramı değiĢik açılardan tanımlanmıĢtır. Öğrenme kavramının tanımı, 

öğrenme kuramlarına göre farklılık göstermektedir. Öğrenme kuramları; davranıĢsal, 

biliĢsel ve yapılandırmacı olmak üzere üçe ayrılmaktadır. DavranıĢsal öğrenme 

yaklaĢıma göre, öğrenme „bireyin davranıĢında veya performansında gözlemlenebilen 

değiĢikliklerini ifade eder. Dolayısıyla, performansa verilen olumlu bir tepki davranıĢın 

tekrarlanmasını artırırken, olumsuz bir tepki ise davranıĢın tekrarlanmasını azaltır. Öte 

yandan, biliĢsel öğrenme yaklaĢıma göre, öğrenme zihinsel bir faaliyet olarak 

görülmektedir. DavranıĢsal yaklaĢımdan farklı olarak, biliĢsel öğrenme kuramcılar için 

öğrenme, düĢünme, sorun çözme, kavram oluĢturma ve bilgi iĢleme gibi karmaĢık 

zihinsel süreçlerinin bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır (Snelbecker, 1983). Son 

olarak, yapılandırmacı öğrenme kuramcılar için öğrenme, deneyimlerden anlam çıkarma 

olarak ele alınır. Bu yaklaĢıma göre, öğrenme doğal olarak normatif değil ancak 

deneyimlerimize iliĢkin yorumlarımızdan kaynaklanır (Bednar, vd., 1991).  

 

Öte yandan, örgütsel öğrenme, “hataları ortaya çıkarma ve düzeltme süreci” 

olarak tanımlanabilir (Argyris ve Schon, 1978:2). Bu tanım, örgütsel öğrenmenin 

iĢletmedeki sorunları veya eksikleri tespit etme ve düzeltme bir aracı olarak ele alır. 

Günümüzde, örgütsel öğrenme büyük bir öneme sahiptir çünkü bir iĢletmenin rekabet 

gücü rakiplerinden daha hızlı olarak öğrenmesine bağlıdır. Bunun için iĢletmeler; 

öğrenmeyi engelleyen mevcut kurallar, normlar, prosedürler, politikalar ortaya 

çıkarmaları ve sorunlarını düzeltmeleri gerekmektedir. ĠĢletmelerin, sürekli olarak iç ve 
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dıĢ çevrelerini değerlendirmeleri ve faaliyetlerini ona göre Ģekillendirmeleri 

beklenmektedir.  

 

Huber (1991) örgütsel öğrenmeyi, “bilginin edinimi, paylaĢılması, yorumlanması 

ve yeniden kullanmak üzere hafızada saklanmasına iliĢkin süreç” olarak tanımlanmıĢtır. 

Bu süreç,  bireysel, grup ve örgütsel öğrenme düzeyleri arasındaki karĢılıklı etkileĢim ile 

gerçekleĢir. Bunun için, ilk olarak, bireylerin iĢletme iç veya dıĢ çevreden bilgi elde 

etmeleri gerekir. DeğiĢik kaynaklardan elde edilen bilginin ekip üyeleri arasında 

paylaĢılması ve ortak bir anlamın kazanılması için yorumlanması gereklidir. Bireyler 

tarafından sahip olunan ve daha sonra ekip üyeler tarafından benimsenen ortak bir 

bilginin örgütsel süreçler ile entegre edilmesi ve yeniden kullanmak üzere örgütsel 

hafızada saklanması gerekmektedir. Dolayısıyla, örgütsel öğrenme, süreklilik arz eden 

dinamik bir süreçtir.  

 

Nowak ve Cseh (2015) tarafından verilen diğer bir tanıma göre, “örgütsel 

öğrenme; birey, grup, örgüt ve örgütler arasındaki etkileĢimini içeren ve örgütün 

hedeflerine ulaĢmasına katkı sağlayan bilgi paylaĢma sürecidir.” Bu tanımdan anlaĢıldığı 

üzere, örgütsel öğrenme süreci, sadece örgüt içindeki birimler arasında gerçekleĢen bir 

süreç olmaktan çıkıp örgütün diğer iĢletmeleri ile olan etkileĢimini de içermektedir. 

ĠĢletmelerin uzun dönemde varlıklarını sürdürebilmeleri için sürekli olarak iç ve dıĢ 

paydaĢlar ile olan etkileĢimden ortaya çıkan bilgilerden faydalanmaları gerekmektedir. 

Örgütsel öğrenmenin farklı tanımları tablo 3.1‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 3.1: Örgütsel öğrenmenin tanımları 

No Yazar  Tanım     

1 Argyris ve 

Schon (1978) 

Örgütsel öğrenme, hataları ortaya çıkarma ve düzeltme 

süreçtir. 

2 Fiol ve Lyles 

(1985) 

Örgütsel öğrenme, daha iyi bilgi ve anlama yoluyla 

faaliyetleri geliĢtirme sürecidir. 

3 Huber (1991) Örgütsel öğrenme, bilginin edinimi, paylaĢılması, 
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yorumlanması ve yeniden kullanmak üzere hafızada 

saklanmasına iliĢkin süreçtir. 

4 Kim (1993) Örgütsel öğrenme, örgütün etkin faaliyet gösterebilme 

kapasitesinin arttırılmasıdır.  

5 Slater ve Narver 

(1994) 

Örgütsel öğrenme, davranıĢı etkileme potansiyeli olan yeni 

bilgi veya bakıĢ açısının geliĢtirilmesidir. 

6 Dibella, Nevis 

ve Gould (1996) 

Örgütsel öğrenme, örgütün deneyimlerine dayanarak 

performansını geliĢtirme kapasitesi veya süreçleridir.  

7 P. Nowak ve M. 

Cseh (2015) 

Örgütsel öğrenme; birey, grup, örgüt ve örgütler arasındaki 

etkileĢimi içeren ve örgütün hedeflerine ulaĢmasına katkı 

sağlayan bilgi paylaĢma sürecidir. 

8 B.B Scott 

(2011) 

Örgütsel öğrenme, örgüt üyelerinin bireysel ve toplu olarak 

elde ettikleri bilginin birlikte hareket ederek yansımasını içeren 

çök düzeyli bir süreçtir.  

9 George S. Day 

(1994) 

Örgütsel öğrenme, açık fikirleri sorgulama, bilgi paylaĢma, 

ortaklaĢarak yorum katma ve eriĢilebilir hafıza oluĢturma 

sürecidir. 

10 Miller (1996) Örgütsel öğrenme, bireylerin karar alma sürecinde veya 

baĢkalarını etkilemede kullanacakları yeni bilginin edinimini 

ifade eder.   
 

 

Örgütsel öğrenme ve öğrenen örgütü birbirine benzeyen ancak iki farklı 

kavramdır. Peter Senge‟ye (1976) göre, Öğrenen örgüt, hızlı değiĢen iĢ ortamında ayakta 

kalmak ve örgütün yaĢamını sürdürebilmek için sürekli öğrenmeyi teĢvik eden ve bunun 

için elveriĢli ortam yaratan bir öğüttür. Sengenin “BeĢinci Disiplin” adlı kitabında ortaya 

koyduğu gibi, örgütlerin öğrenmeleri için beĢ temel koĢul gerektirir. Bunlar, kiĢisel 

ustalık, zihinsel modeller, paylaĢılan vizyon, takım halinde öğrenme ve sistem 

düĢüncesidir. Örgütsel öğrenme, örgütün nasıl öğrendiği (yani öğrenme süreci) üzerinde 

dururken, öğrenen organizasyon ise örgütün öğrenen bir örgüt olabilmesi için onu 

karakterize eden faktörler üzerinde durmaktadır. BaĢka bir ifadeyle, öğrenen 

organizasyon öğrenme sürecinin bir sonucudur.  
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Tsang (1997), örgütsel öğrenme ile öğrenen örgüt kavramları arasındaki farkı 

ortaya koymak için öğrenmeye yönelik iki yaklaĢıma dayanmıĢtır: Tanımlayıcı ve 

normatif öğrenme yaklaĢımlarıdır. Tanımlayıcı öğrenme yaklaĢımında, “organizasyonu 

nasıl öğrenir?” sorusuna cevaplamaya çalıĢır. Bu yaklaĢımı, iĢletmedeki öğrenme süreci 

üzerinde odaklandığından örgütsel öğrenme kavramını yansıtır. Öte yandan, normatif 

öğrenme yaklaĢım ise “organizasyonu nasıl öğrenmeli?”  üzerinde durur. BaĢka bir 

ifadeyle, öğrenen organizasyon kavramı esas olarak ideal bir öğrenen örgütünü tarif 

etmeye çalıĢır.  Benzer olarak, Marquardt (1995:56) bu iki kavramlar arasındaki farkını 

Ģöyle açıklar: “örgütsel öğrenme, öğrenmenin nasıl gerçekleĢtiği üzerinde odaklanırken 

(bilgi geliĢtirme süreçleri ve kullanma becerisi), öğrenen organizasyon ise neyi (öğrenen 

örgütlerin sistemler, ilkeler ve özellikler) üzerinde odaklanır.” 

3.2 Örgütsel öğrenme teorisinin geliĢimi 

3.2.1 Örgütsel öğrenme kavramının geliĢimi ile ilgili çalıĢmaları 
 

Örgütsel öğrenme kavramının tarihsel geliĢimi 1950‟lerin son yıllara kadar 

uzanmaktadır (Easterby-Smith, vd., 2000). 1950 ile 1980 yıllar arasında March ve 

Simon (1958), Cyert ve March (1963), March ve Olsen (1976) ve Argyris ve Schon 

(1978) gibi yazarların çalıĢmaları örgütsel öğrenme kuramının geliĢmesine doğrudan 

veya dolaylı olarak katkı sağlamıĢtır.  Genel olarak, sözü edilen araĢtırmacılar, örgütsel 

öğrenmeyi, iĢletmelerin karĢılaĢtıkları çevresel değiĢimlere karĢı uyum sağlayabilmeleri 

veya tepki gösterebilmeleri için kullandıkları bir araç olarak ele almıĢlardır. Ancak, 1980 

ve 1990‟lı yıllarda, örgütsel öğrenme ile ilgili daha fazla çalıĢmalar yapılmıĢtır. 

Yukarıdaki tarihlerini dikkate alınarak örgütsel öğrenme ile ilgili yapılan çalıĢmalarını 

iki kısımda ele alınacaktır.    
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3.2.2 Örgütsel öğrenme ile ilgili ilk çalıĢmaları 

3.2.2.1 March ve Simon‟un (1958) örgütsel öğrenme kavramına 

olan katkıları 
 

March ve Simon (1958), “Organizations” adlı kitabında örgütsel öğrenme 

kavramından ilk olarak bahsetmiĢlerdir. Bu yazarlar, iĢletmedeki karar verme sürecinde 

öğrenmenin sağladığı katkısını ortaya koymuĢlardır. ĠĢletmelerin karĢılaĢtıkları 

performans açığının (ulaĢmak istenen performans düzeyi ile elde edilen mevcut 

performansı arasındaki farkı) giderilmesi için performans program geliĢtirirler. 

Yazarlara göre, iĢletmeler çevresel değiĢimlere (uyarı) karĢı daha karmaĢık ve düzenli 

bir tepki sistemi geliĢtirirler. ĠĢletmelerin, çevresel değiĢimlere karĢı geliĢtirdikleri daha 

karmaĢık ve düzenli tepkiler kümesini performans programları olarak tanımlanmıĢtır 

(March and Simon, 1958:141). Performans programları, temel olarak çalıĢanların 

davranıĢlarına, standart çalıĢma prosedürlerine (SOPs) ve geçmiĢ deneyimlere dayanarak 

geliĢtirilir. Dolayısıyla, yazarlar örgütsel öğrenmeyi uyarıcı-tepki sistemi olarak ele 

almıĢlardır. ĠĢletmeler, çevresel değiĢikliklerin etkisini öğrenme yoluyla azaltmaya 

çalıĢırlar.  

3.2.2.2 Cyert ve March‟ın (1963) örgütsel öğrenme kavramına 

olan katkıları 
 

Cyert ve March, örgütsel öğrenme kavramının ortaya çıkmasına büyük bir katkı 

sağlamıĢlardır. Bu yazarların 1963 yılında, “A Behavioral Theory of the firm” adlı bir 

eseri temel olarak karar verme süreci üzerinde odaklanır. Cyert ve March, 

organizasyonları, “bilgi iĢleyen ve karar üreten birimler” olarak tanımlanmıĢlardır. 

Yazarlara göre; iĢletmeler, kendi kontrolü dıĢında olan dıĢsal bozulmalara veya Ģoklara 

karĢı uyarıcı davranıĢ geliĢtirmeye çalıĢırlar (a.g.e, 99). Organizasyonların faaliyetlerini 

sürdürebilmeleri için sürekli olarak çevreden bilgi toplar, bu bilgiyi iĢler ve karar almada 

kullanırlar. Organizasyonların çevre ile uyum sağlayabilmeleri için sürekli olarak 

öğrenmeleri gerekir. BaĢka bir ifadeyle, öğrenme, iĢletmelerin çevresel değiĢimlere karĢı 

aldıkları tepki olarak ortaya çıkmaktadır. Yazarlara göre, iĢletmeler, çevresel 
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değiĢikliklerin etkisini azaltmak için kurallar, standart operasyon prosedürleri (SOP), 

rutinler, vb gibi uygulamalar geliĢtirirler. Bu uygulamalar, March ve Simon (1958) 

tarafından öne sürülen ve iĢletmelerin çevresel değiĢiklere karĢı geliĢtirdikleri 

performans programları ile benzemektedir.   

 

Örgütsel öğrenme, organizasyonlarda, karar verme sürecinin aĢamalarında (hedef 

uyarlama, uyarı kurallarında uyarlama ve araĢtırma kurallarında uyarlama) gerçekleĢir 

(March ve Simon, 1963). Eğer seçilen performans programları istenen örgütsel 

sonuçlara ulaĢtırmazsa, iĢletme bir baĢka çözüm araĢtırma yoluna gidebilir. Bununla 

beraber, iĢletme ortaya çıkan performans açığını gidermek için yeni performans kriterleri 

geliĢtirir. Ancak, çevresel değiĢimlere karĢı alınan kararları iĢletmenin arzuladığı 

hedeflere ulaĢtırmıyorsa, söz konusu karar kuralını ileride kullanılma ihtimali düĢük 

olacaktır. Dolayısıyla, iĢletmelerin faaliyetlerini veya davranıĢlarını sürekli olarak 

değiĢen çevresel koĢullar ile uyum sağlamaları gerekmektedir.  ĠĢletmeler, örgütsel 

öğrenme süreçleri sayesinde çevreye uyum sağlamaya çalıĢırlar (a.g.e, 84).  

 

3.2.2.3 March ve Olsen‟in (1976) örgütsel öğrenme kavramına 

olan katkıları 
 

Örgütsel öğrenme kuramının geliĢmesine katkı sağlayan diğer araĢtırmacılar ise 

March ve Olsen‟dir. Söz konusu araĢtırmacılar, “Ambiguity and choice in 

organizations” adlı kitabında örgütsel öğrenmenin teorik temelinin oluĢturmasına önemli 

katkı sağlayan bilgiler ortaya koymuĢladır. Yazarla,  March ve Simon (1958) ve Cyert 

March (1963) gibi örgütsel öğrenmeyi „uyarıcı-tepki‟ iliĢkisine dayanan bir sistem 

olarak ele alan öncüllerinin aksine biliĢsel bir süreç olduğunu öne sürmüĢlerdir. Örgütsel 

öğrenme, örgüt üyelerinin biliĢleri, tercihleri, fikirleri, inançları ve tutumlarına dayanan 

deneyime dayalı bir öğrenme olarak tanımlanmıĢtır (March ve Olsson, 1976:338). 

Yazarlar, birbirleriyle iliĢkili olan dört öğeden oluĢan bir örgütsel öğrenme modeli 

önermiĢlerdir. Öğrenme sürecinin öğeleri Ģunlardır: bireysel inançları, bireysel 

eylemleri, örgütsel eylemleri ve çevresel çıktılardır. AĢağıdaki Ģekil 3.1‟de görüldüğü 
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gibi, öğrenme bireylerin sahip olduğu inançları, tutumları veya ihtiyaçları kendi 

davranıĢlarını veya eylemlerini etkiler. Bireysel eylemleri veya davranıĢları örgütsel 

eylemleri üzerinde bir etkiye sahip olduğunda, iĢletmedeki öğrenme süreci daha iyi 

gerçekleĢir. Ayrıca, örgütsel eylemler çevresel tepkilerini tetikler. Son olarak, çevrenin 

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

 

Rol baskısı altında 

                                                                öğrenme 
 

 

 

Belirsizlik altında  

  İzleyici öğrenmesi                                                                                      

Öğrenmede 
 

 

 

                                                               Bâtıl öğrenme 

 

 

March ve Olsen, örgütsel öğrenme modelindeki öğrenme öğeler arasında 

bağlantının kopuk olmasından dolayı yetersiz öğrenmeye neden olan dört durum ortaya 

koymuĢlardır. Bunlar, rol baskısı altında öğrenme, izleyici öğrenme, batıl öğrenmeve 

belirsizlik altında öğrenmedir.  Rol baskısı altında öğrenme (role-constrained learning), 

bireysel öğrenmenin bireysel eylemler üzerinde (bireysel rol eksikler nedeniyle) etkiye 

sahip olmadığı durumunda ortaya çıkar. Ġzleyici öğrenme(audiance learning) ise 

bireysel eylemlerin örgütsel eylemler üzerine etkisi olmadığı durumunda ortaya çıkar. 

Batıl öğrenme (superstitious learning), örgütsel eylemler ile çevre arasındaki bağlantının 

koptuğu zaman ortaya çıkar. Böyle bir durumda, öğrenme gerçekleĢmiĢtir ancak 

öğrenmenin örgütsel eylemler ile çevreden gelen geribildirimi arasında bir bağlantı 

kurmak mümkün değildir. Son olarak, belirsizlik altında öğrenme (learning under 

Bireysel eylem 

Örgütsel eylem  Çevresel tepkisi  

Bireysel inançları   

1 

3 

4 
2 

ġekil 3.1: Örgütsel öğrenme modeli (March ve Olsen, 1976) 
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ambiguity) ise çevresel tepkisi ile bireysel inançları arasındaki nedensel bağlantının 

belirsiz olduğu durumda ortaya çıkmaktadır. Çevre çok karmaĢık olduğundan dolayı 

olaylar arasındaki iliĢkilerini anlamak zor olabilir. 

 

3.2.2.4 Argyris ve Schon‟un (1978) örgütsel öğrenme kavramına 

olan katkıları 
 

Argyris ve Schon, örgütsel öğrenme teorisinin geliĢmesine büyük bir katkı 

sağlayan araĢtırmacılar arasında yer almaktadırlar. Yazarlar, 1978 yılında  

“Organizational Learning: A Theory of Action Perspective” adlı bir kitap 

yayınlanmıĢlardır. Bu çalıĢma, temel olarak, örgütsel öğrenmenin kavramı, öğrenme 

biçimleri, örgütlerde öğrenmeyi teĢvik eden veya kısıtlayan faktörler ve örgütsel 

öğrenme sistemleri üzerinde odaklanmıĢtır. Argyris ve Schon‟un anlayıĢına göre, 

örgütsel öğrenme, hata belirleme ve düzeltme bir mekanizmadır. BaĢka bir ifadeyle, 

bireyler, örgütün vekilleri olarak ortaya çıkan sorunları belirlerler ve bu sorunlara çözüm 

getirirler.  

 

Argyris ve Schon‟a (1978) göre, “organizasyonlar, bireylerin toplamı olmazsa da 

bireylerden oluĢmayan organizasyon da yoktur. Benzer olarak, örgütsel öğrenme de 

bireysel öğrenmenin toplamı olmazsa da, organizasyonlar sadece bireyler sayesinde 

öğrenirler” (a.g.e, 9). Ayrıca, bireylerin örgütün vekilleri olarak sayıldıkları için örgütsel 

öğrenmenin de vekilleridir (a.g.e, 19). Bu ifadelerden anlaĢıldığı üzere, bireysel 

öğrenme, örgütsel öğrenme için ön koĢul olsa da, örgütsel öğrenme için tek baĢına 

yeterli değildir.  Bireyler, çeĢitli kaynaktan öğrenebilir. Ancak, bireylerin sahip oldukları 

bilgileri iĢletmedeki diğer kiĢilerle paylaĢılmadığı, bilgiyi yeniden kullanmak için 

örgütsel belleğinde saklanmadığı ve rutin haline getirilmediği takdirde örgütsel 

öğrenmden söz etmek mümkün değildir. Argyris ve Schon‟un örgütsel öğrenme bilgi 

birikimine sağladıkları diğer bir katkı ise örgütsel öğrenme çeĢitleridir. Yazarlar; 

örgütsel öğrenme çeĢitlerini, tek döngülü öğrenme, çift döngülü öğrenme ve ikinci 

öğenme (öğrenmeyi öğrenme) olmak üzere üçe ayırmıĢlardır.   
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3.2.2.4.1 Tek döngülü öğrenme (Single-loop Learning) 
 

Tek döngülü (yönlü) öğrenme, iĢletmedeki mevcut iĢleyiĢ normlar çerçevesinde 

hataların tespit edilmesi ve düzeltilmesine yönelik bir öğrenme yöntemidir (Argyris ve 

Schon, 1978:18). Mevcut normlar, iĢletmedeki faaliyetlerinin nasıl iĢlendiğini, 

çalıĢanların nasıl davrandığını veya var olan durumunu gösterir. Hatalar, amaçlanan ile 

gerçekleĢen örgütsel sonuçlar arasındaki uyuĢmazlıklarını ifade eder. Tek döngülü 

öğrenme, mevcut örgütsel politikalarını, normlarını, hedeflerini veya varsayımlarını 

değiĢtirmeden hataların tespit edilmesi (amaçlanan ile gerçekleĢen amaçlar arasındaki 

uyuĢmazlıkları) ve düzeltilmesidir. Söz konusu normlar veya varsayımlar iĢletmedeki 

performans standartlarını ve gerekli davranıĢlarını tanımlamak için kullanılır. 

Dolayısıyla, tek döngülü öğrenmenin odağı, örgütsel normlarla uyumlu olarak mevcut 

iĢlerini etkin biçimde yerine getirmeye ve hedeflere ulaĢmaya çalıĢmaktır. ġekil  3.2‟de 

görüldüğü gibi, tek yönlü öğrenmede, mevcut organizasyonel normlar veya varsayımlar 

hiç sorgulanmaz veya yeniden tanımlanmaz. Bunun için, bu tür öğrenmede, temel 

varsayımlar ile elde edilen sonuçlar arasında tek yönlü geribildirim sistemi söz 

konusudur. 

 

 

 

 

 

 

 

Örgütsel öğrenmenin gerçekleĢmesi için bireylerin ortaya koydukları keĢifler 

veya değerlendirmeler örgütsel hafızada gömülmesi gerekmektedir. BaĢka bir ifadeyle, 

bireylerin sahip oldukları bilgileri ileride kullanmak amacıyla organizasyonel hafızada 

saklanmalıdır (a.g.e, 19). Termostat, tek yönlü öğrenmenin klasik bir örneğidir. 

Sonuçlar    Eylemler   

Tek döngülü öğrenme 

Çift döngülü öğrenme 

Uyum  

Uyumsuzlu

k   

ġekil 3.2: Tek yönlü ve çift yönlü öğrenme modeli (Argyris, 1999) 
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Termostat, odanın sıcaklık derecesine göre açılır veya kapatılır. Odanın sıcaklık derecesi 

yüksek olduğu zaman ısıtma sistem otomatik olarak kapatılır. Oda sıcaklığı, önceden 

belirlenmiĢ sıcaklık derecesinin altında ise veya çok soğuk olduğu zaman ısıtma sistemi 

otomatik olarak açılır. Tek yönlü öğrenmede, örgütler de termostat (ısıtma sisteminin 

çalıĢtığı gibi) gibi mevcut varsayımları veya normları sorgulamadan hatayı tespit etmeye 

ve düzeltmeye çalıĢırlar.   

3.2.2.4.2 Çift döngülü öğrenme (Double-loop learning) 
 

Tek yönlü öğrenmede, iĢletmeler mevcut normlar, politikalar veya varsayımlarını 

değiĢtirmeden hataları tespit etmeye ve düzeltmeye çalıĢırlar. Ancak, öğrenme, hata 

tespit etme ve düzelteme faaliyetinin ötesinde organizasyondaki performans 

standartlarını belirleyen temel varsayımları veya normlarının değiĢtirilmesini içerebilir. 

Çift döngülü/yönlü öğrenme bu durumda ortaya çıkar.  Argyris ve Schön‟a (1978) göre, 

çift yönlü öğrenme, “uyumsuz organizasyonel normlarının, ilgili stratejilerin ve 

varsayımların sorgulanması, değerlendirilmesi veya yeniden yapılandırılmasını içeren 

bir öğrenme biçimidir.”  Çift yönlü öğrenme, hataların tespit edilmesini ve performans 

standartlarını belirleyen örgütsel normlarının sorgulanmasını içermektedir. Çift yönlü 

öğrenmenin iki yönlü geribildirim sistemi vardır. Bu geribildirimler, hataların tespit 

edilmesi ve performans standartlarını belirleyen normların sorgulanması sırasında ortaya 

çıkar.   

 

Çift yönlü öğrenme, bireylerin yeni bakıĢ açısına sahip olmalarına, yeni beceri 

geliĢtirmelerine ve deneyim kazanmalarına yardımcı olur. Ayrıca, hedeflenen ile elde 

edilen örgütsel sonuçlar arasında farkın ortaya çıktığında, bunu düzeltmek için sadece 

eylemlerin değerlendirilmesiyle sınırlı kalmayıp aynı zamanda yönetsel değiĢkenlerini 

(normların) de sorgulanır. Aksine, tek yönlü öğrenmede, amaçlanan ile elde edilen 

sonuçlar arasında uyumsuzluk söz konusu olduğunda, bireyler örgütsel varsayımlarını 

(normlarını) sorgulanmayıp sadece kendi eylemlerini değerlendirerek hedefe ulaĢmaya 

çalıĢırlar.  
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3.2.2.4.3 Ġkincil öğrenme/öğrenmeyi öğrenme (Deutero Learning) 
 

Ġkincil öğrenme kavramı (deutero learning), ilk olarak 1942 yılında Gregory 

Bateson tarafından kullanılmıĢtır. Bateson, ikincil öğrenmeyi, „öğrenmeyi öğrenme‟ 

olarak tanımlamıĢtır. Ġkincil öğrenme, Argyris ve Schon tarafından daha da 

geliĢtirilmiĢtir. Argyris ve Schon‟a (1978) göre, ikincil öğrenme, iĢletmelerin hatalarını 

nasıl tespit edeceklerini ve düzelteceklerini öğrendikleri zaman ortaya çıkar. 

Organizasyon üyeleri, geçmiĢteki öğrenme bağlamlarını sorgulayarak öğrenmeye 

çalıĢırlar. Bu açıdan, çalıĢanlar, öğrenmeyi kolaylaĢtıran veya engelleyen faktörlerini 

ortaya koyarlar, yeni öğrenme stratejileri kurarlar, bu stratejileri üretirler, ürettiklerini 

değerlendirir ve genelleĢtirirler. Daha sonra, öğrenme çıktıları bireyin belleğinde 

saklanır ve örgütsel öğrenme süreçlerinde yansıtılır (a.g.e, 27). BaĢka bir ifadeyle, 

ikincil öğrenme; tek yönlü öğrenme ve çift yönlü öğrenmenin değiĢik bağlamda nasıl 

ortaya çıkacağını öğrenmektir. Bunun için, ikincil öğrenme, yüksek bir öğrenme 

düzeyidir. Argyris ve Schon‟a göre, iĢletmelerin karĢılaĢtıkları karmaĢık sorunlarını 

tespit edebilmesi ve çözebilmesi için çift ve ikincil öğrenme üzerine odaklamaları 

gerekmektedir. ġekil 3.3‟de görüldüğü gibi, iĢletmeler ortaya çıkan hatayı veya 

uyumsuzluğunu (hedeflenen ile elde edilen sonuçlar arasında uyumsuzluğu) çözmek için 

yerleĢtirilmiĢ geleneksel sistemini sorgulamaya çalıĢırlar.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

YerleĢtirilmiĢ 

geleneksel sistem  

Uyumsuzluk/

hatalar 
Eylemler  

Değerlerin 

yönetimi  

Tek yönlü öğrenme 

Çift yönlü öğrenme 

Ġkincil öğrenme 

ġekil 3.3: Ġkincil öğrenme (Nielsen, 2006) 
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3.2.3 Örgütsel öğrenme ile ilgili güncel çalıĢmaları 
 

 Örgütsel öğrenme kavramının ortaya çıkıĢı 1950‟lerin sonlarına dayanmasına 

rağmen, 1980‟li ve 1990‟lı yıllarda konuya iliĢkin birtakım çalıĢmalar yapılmıĢtır 

(Easterby-Smith, vd. 2000). Örneğin, Crossan ve Guatto‟nun (1996) yaptıkları bir 

çalıĢmaya göre, 1960‟lerde örgütsel öğrenme ile ilgili üç makale yayınlanmıĢtır. 

1970‟lerde konuya iliĢkin makalelerin sayısı on dokuz olmuĢtur. Ancak, 1980‟lı ve 

1990‟lı yıllarda ilgili makalelerin sayısı 50 ve daha sonra 184‟e ulaĢmıĢtır. Bu rakamlar, 

araĢtırmacıların örgütsel öğrenmeye artan ilgisini göstermektedir. Günümüzde, 

iĢletmelerin rekabetli ve hızlı değiĢen çevrede ayakta kalmaları için sürekli olarak 

öğrenmeleri gerekmektedir. Bu kısımda, yakın zamanlarda yapılan ilgili çalıĢmaların 

örgütsel öğrenmeye sağladıkları katkıları ele alınacaktır.   

 

3.2.3.1 Hedberg‟s (1981) örgütsel öğrenme kavramına olan 

katkısı 
 

Bireysel öğrenme, örgütsel öğrenmenin temelini oluĢturduğu iddia edilir. 

Örneğin, Argyris ve Schon (1978), örgütlerin bireyler aracılığıyla öğrendiklerini 

söylemiĢ ancak bireylerin tek tek sahip oldukları bilginin toplamından fazla olduğunu da 

belirtmiĢlerdir. Bu iddia Hedberg tarafından desteklenmiĢtir. O‟na göre, 

“Organizasyonlar bir beyne sahip olmazsa da biliĢsel sistemleri ve hafızaları vardır.  

Bireyler  nasıl  kendi  kiĢiliklerini,  kiĢisel  alıĢkanlıklarını  ve  inançlarını zaman  içinde  

geliĢtirirse,  organizasyonlar  da  kendi  dünya  görüĢlerini  ve  ideolojilerini geliĢtirirler.  

Organizasyonun üyeleri değiĢebilir ancak organizasyonun hafızası belli davranıĢları, 

zihinsel haritaları,  normları ve değerleri zaman içinde korur” (Hedberg, 1981:6).  

 

Hedberg‟in örgütsel öğrenmeme (organizational unlearning) üzerinde yaptığı 

çalıĢması örgütsel öğrenme teorisine yeni bir bakıĢ açısı getirmiĢtir. Yazar, örgütsel 

öğrenmeme kavramını Ģöyle açıklanmıĢtır: “Bilgi zaman ile geliĢir ve aynı zamanda 

gerçeğin değiĢmesiyle beraber kullanılamayacak bir hale gelir. Bir Ģeyi anlamak, hem 
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yeni bilgi öğrenmeyi hem de eski ve yanıltıcı bilgi atmayı içerir” (Hedberg, 1981:3). Bu 

ifadeden anlaĢıldığı gibi, örgütsel öğrenme ile öğrenmeme arasında bir bağlantı vardır. 

Örgütsel öğrenmeme, örgütün yeni bilgi edinmesini engelleyen eski bilgi veya 

davranıĢlarının bilinçli olarak atmayı içeren bir süreçtir. Newstrom‟a (1983) göre, 

örgütsel öğrenmeme, “örgütün öğrenmesini kısıtlayan geçmiĢ bilginin veya 

alıĢkanlıkların azaltılması veya giderilmesini içerin bir süreçtir.”  

 

Örgütsel öğrenmeme, bir kerelik faaliyet olmayıp süreklilik arz eden bir süreçtir. 

ĠĢletmelerin, yeni bilgi edinimi engelleyen uygulamaları, rutinleri, prosedürleri ve 

davranıĢlarını sürekli olarak gözden geçirmeleri gerekmektedir. Bundan dolayı, gereksiz 

bilgilerin giderilmesi (öğrenmeme), örgütsel öğrenmenin önemli bir unsurudur ve 

öğrenme sürecini kolaylaĢtırır. ĠĢletmelerin, değiĢen çevre koĢullarla uyumlu olmayan 

eski inançları, düĢünceleri ve faaliyetlerini ortadan kaldırmaları gerekir. Ancak, 

öğrenmeme (unlearning), unutma (forgetting) anlamına gelmemektedir.  Hedberg‟e 

göre, “bireyler yeni bilgi kazandıkça, yeni bilgi eski bilginin yerini alır.” Öğrenmeme, 

örgütün öğrenmesini engelleyen gereksiz bilgilerin, faaliyetlerin veya davranıĢların 

giderilmesini ifade eder. Öte yandan, unutma ise bilginin yararlılığını dikkate almaksızın 

silmektir (a.g.e, 3).  

 

Hedberg, iki öğrenme düzeyini ortaya koymuĢtur. Bunlar, sapma azaltıcı 

öğrenme (deviation-reducing adaptation) ve sapma arttırıcı öğrenmedir (deviation-

amplifying adaptation). Sapma azaltıcı öğrenme, mevcut organizasyonel normlar 

çerçevesinde uyarlamayı (uyum sağlamayı) içerirken, sapma arttırıcı öğrenme ise yeni 

varsayımlara dayanarak olaylar arasında nedensellik iliĢkilerini geliĢtirir. Hedberg‟in 

sapma azaltıcı ve sapma arttırıcı öğrenme düzeyleri, Argyris ve Schon‟un tek yönlü ve 

çift yönlü öğrenme, sırasıyla ile benzemektedir. Bunlarla beraber, Hedberg, çevrenin 

koĢulları öğrenmeyi etkilediğini söylemiĢtir. O‟na göre, çok durgun veya çalkantılı 

çevreler öğrenmeyi olumsuz olarak etkiler. Çok durgun bir çevre yeni bilgi edinmeyi 
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veya öğrenme ilgisini düĢürürken, çok çalkantılı bir çevre de iĢletmenin bilgi iĢleme ve 

tahmin yapma yeteneğini düĢüren bilgi yükleme yaratır.   

 

3.2.3.2 Shrivastava‟s (1983) örgütsel öğrenme kavramına olan 

katkısı 
 

Paul Shrivastava‟nın çalıĢması örgütsel öğrenme sisteminin teorik altyapısını 

oluĢturmak üzerine odaklanmıĢtır. Shrivastava, örgütsel öğrenme sistemini, 

“öğrenmenin organizasyon içinde kurumsallaĢtırma ve devamlılığının sağlanma 

mekanizması” olarak tanımlanmıĢtır. Örgütsel öğrenme sistemi, örgütlerin öğrenmesini 

sağlayan araçtır. Yazar, iki boyuttan oluĢan bir matris kullanarak altı çeĢitten oluĢan 

örgütsel öğrenme sistemini geliĢtirmiĢtir. Bunlar, tek kiĢilik kurum, mitolojik öğrenme 

sistemi, enformasyon paylaĢma kültürü, katılımcı öğrenme sistemi, formel yönetim 

sistemleri, bürokratik öğrenme sistemleridir. ġekil 3.4‟te görüldüğü gibi, matrisin yatay 

ekseni organizasyonda bilginin nasıl paylaĢıldığı (bireye-örgüte yönelik) üzerine 

odaklanmıĢtır. Organizasyonda, bilgi edinme ve paylaĢıma görevin az sayıdaki bireylere 

(örneğin, üst yöneticiler ve CEO gibi) bırakıldığı zaman öğrenme sisteminin bireye-

yönelik olduğunu gösterirken, söz konusu görevin organizasyona bırakıldığı zaman 

örgüte-yönelik öğrenme sistemini gösterir. Öte yandan, dikey ekseni ise öğrenmenin 

süreç olarak nasıl ortaya çıktığını (evrimsel-tasarım) gösterir. Öğrenme sisteminin 

evrimsel boyutu, öğrenmenin Sosyo-kültürel, geçmiĢ uygulamalar veya geleneklerin bir 

sonucu olarak ortaya çıktığını gösterir. Tasarım boyutu ise, öğrenme sisteminin bilgi 

paylaĢma veya öğrenme amaçlı olarak yönetim tarafından tasarlanmıĢ öğrenme sistemini 

gösterir.  
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Birinci öğrenme sistemi, „tek kiĢilik kurum‟da (one man institution), iĢletme 

hakkında çok bilgili olan bireyin bilgi yaratma ve bu bilgiyi çalıĢanlar arasında paylaĢma 

rolünü üstlenmiĢtir. Söz konusu kiĢi organizasyonun bilgi kaynağı olduğu için, onun 

bakıĢ açısı, algısı veya önyargısı örgütsel öğrenme sürecini etkiler. „Mitolojik öğrenme 

sistemi‟ olarak adlandırılan öğrenme sistemine göre, örgütsel hikâyeleri, gelenekleri 

veya efsaneleri çalıĢanlar arasında bilginin paylaĢılmasını kolaylaĢtırır. Bu efsaneler 

veya hikâyeler, örgütün bilgi paylaĢma normlarını geliĢtirir ve yönetici ile astlar arasında 

bilgi paylaĢma aracı olarak çalıĢırlar. Bundan dolayı, öğrenme esas olarak subjekitf 

olmakla beraber daha gayri resmi sosyal iletiĢim ağlarına bağlıdır. „Enformasyon 

paylaĢma kültürü‟ olarak adlandırılan öğrenme sistemi, informal iletiĢim kanalları veya 

ağızdan ağza iletiĢim sistemi kullanarak örgüt üyelerinin kendi aralarında bilgini 

paylaĢılmalarını teĢvik eden bir sistemdir. Örneğin, aracılık Ģirketlerde (brokerage 

firms), danıĢman iĢletmelerde, veya gazete yayın Ģirketlerde öğrenme esas olarak 

informal iletiĢim ağları üzerinde dayanır. Katılımcı öğrenme sisteminde, öğrenme esas 

olarak komiteler veya çalıĢma grupları (ekipleri) sayesinde gerçekleĢir. Bu öğrenme 

sistemine sahip olan örgütler, çalıĢanların karar verme sürecinde katılmalarını teĢvik 

ederler. Organizasyonda, açık ve destekleyici bir örgüt kültürünün oluĢturulması, etkili 

bir örgütsel öğrenmenin gerçekleĢebilmesi açısından büyük bir katkı sağlar. Öte yandan, 

„formel yönetim sistemleri‟, organizasyonlarda yaygın olarak kullanılan örgütsel 

Birey- Örgüt boyutu 

 
Bireye yönelik 

Örgüte yönelik 

Evrimsel 

tasarım 

boyutu 

 

Tasarım  
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kurum   

Katılımcı 

öğrenme 
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ġekil 3.4: Örgütsel öğrenme sistemlerinin tipolopjisi (Paul Shrivastava, 1986:18) 
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öğrenme sistemleridir. Örgütsel öğrenme, bilgi paylaĢma, planlama ve kontrol etme 

amacıyla, biçimsel yönetim sistemleri (stratejik planlama sistemleri, yönetim bilgi 

sistemleri, finansal ve bütçe kontrol sistemleri gibi) aracılığıyla sistematik ve bilimsel 

olarak tasarlanır ve gerçekleĢir. Son olarak, „bürokratik öğrenme sistemleri‟, 

organizasyonların bilgi akıĢını formel olarak kontrol ettikleri bir öğrenme sistemini ifade 

eder. Örneğin, kamu kuruluĢlarında, bilginin toplanması, özetlenmesi ve çalıĢanlar 

arasında paylaĢılmasını sağlayan biçimsel prosedürler veya yönetmeliklere dayanırlar. 

Biçimsel yönetim sistemlerine kıyasla bürokratik öğrenme sistemleri daha katı,  gayri 

Ģahsi ve kural ve düzenlemelere dayanır.  

 

Shrivastava, örgütsel öğrenme sistemlerinin, açıklık, sistematik olma, resmiyet, 

karmaĢıklık ve karar verme sürecine sağladıkları katkısına göre birbirinden farklı 

olduklarını söylemiĢtir. Bununla beraber, her öğrenme sisteminin organizasyonlarda 

değiĢik biçimde ortaya çıkacağını açıklanmıĢtır. Ayrıca, yazar, mevcut örgütsel normlar 

veya değer sistemler ile kurumsallaĢmıĢ öğrenme sistemleri arasında çatıĢmalar söz 

konusu olabileceği için, tasarım aĢamasında bunlar arasında bir dengenin kurulması 

gerektiğini vurgulanmıĢtır. Bu çalıĢma her ne kadar örgütsel öğrenme teorinin 

geliĢmesine katkı sağlarsa da, ampirik titizlikten yoksundur. Bunun için, Shrivastava‟nın 

örgütsel öğrenme sistemlerinin ampirik çalıĢmalarla desteklenmesi gerekmektedir.    

 

3.2.3.3 David Kolb‟un (1984) deneyimsel öğrenme teorisi 
 

 

Deneyimsel öğrenme kuramına göre; öğrenme, bireylerin deneyimlerinden 

kaynaklanmaktadır. David Kolb‟a (1984) göre, öğrenme, “deneyimin bilgiye 

dönüĢtürüldüğü süreçtir.” Ona göre, bireyler, kendi deneyimlerinden öğrenir ve bu 

öğrenmenin sonuçları da değerlendirilebilirler. Deneyimsel öğrenme, öğrenmeyi sadece 

zihinsel bir süreç olarak kabul eden biliĢsel öğrenme kuramı ve öğrenme sürecinde 

bireysel deneyimin rolünü reddeden davranıĢsal öğrenme kuramlarından farklıdır (a.g.e: 

21). Aksine, deneyimsel öğrenme kuramı ise bireylerin deneyimleri üzerinde durur.  
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Deneyimsel öğrenmenin belli baĢlı özellikleri vardır. Bu öğrenme kuramına göre, 

öğrenmenin bir çıktı olarak değil süreç olarak ele alınması gerekir. BaĢka bir ifadeyle, 

fikirler veya düĢünceler deneyimlerden türetilir ve sürekli olarak değiĢebilir. Bununla 

beraber, öğrenme, deneyime dayanan ve süreklilik arz eden bir süreçtir. Ayrıca, 

öğrenme, çevreye uyum sağlayan bütünsel bir süreçtir. Bunun için, organizmanın bir 

bütün olarak düĢünce sistemini, duygusunu, algılanma biçimlerini ve davranıĢ Ģekillerini 

kapsamaktadır. Öğrenme, birey ile çevre arasındaki etkileĢimini içeren bir süreçtir. Son 

olarak, öğrenme bireylerin deneyimlerinden bilgi yaratma sürecidir (a.g.e: 38). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kolb‟ın Deneyimsel Öğrenme kuramının temelini oluĢtururken Dewey, Lewin ve 

Piaget‟in çalıĢmalarından faydalanmıĢtır. John Dewey‟e göre, öğrenme, bireylerin 

deneyimlerini, kavramlarını, gözlemlerini ve eylemlerini birleĢtiren bir süreçtir. Benzer 

olarak, Lewin, öğrenmeyi, somut tecrübe kazanma, gözlemleme ve yansıtma, soyut 

kavramlar oluĢturma ve deneme yapma gibi iliĢkili aĢamalarından oluĢan bir süreç 

olduğunu söylemiĢtir. Piaget, öğrenmeyi, birey ile çevre arasında karĢılıklı etkileĢimi 

içeren bir süreç olarak ele almıĢtır (a.g.e, 22-25). ġekil 3.5‟te görüldüğü gibi, Kolb, dört 

aĢamadan oluĢan deneyimsel öğrenme döngüsünü önermiĢtir. Bunlar, somut tecrübe, 

Somut Tecrübe (ST)       

(Concrete experience) 

Yansıtcı Gözlem (YG) 

(Reflective observation) 

Soyut KavramlaĢtırma (SK) 

(Abstract conceptualization) 

Aktif Tecrübe (AT)                  

(Active experimentation) 

ġekil 3.5: Deneysel Öğrenme Döngüsü (David Kolb, 1984) 
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yansıtıcı araĢtırma, soyut kavramlaĢtırma ve aktif tecrübedir. Ġlk olarak, bireyler yeni 

Ģeyler yaparak deneyim veya somut tecrübe kazanırlar (ST). Somut yaĢantılar, gözlem 

ve yansıma için temeldir. Daha sonra, bireyler kazandıkları somut tecrübelerini 

(performanslarını) gözlemleyerek farklı açılardan değerlendirirler (YG). Bireylerin elde 

ettikleri sonuçlar arasında bağlantı kurmaya ve gözlemlerini mantıksal olarak sağlam 

kuramlar içine oturtabilecekleri kavramlar oluĢturmaya çalıĢırlar (SK). Daha sonra, bu 

kavramlar veya teorileri karar vermede ve sorun çözmede kullanırlar (AT). Kolb‟a göre, 

öğrenme bütünsel bir süreç olduğundan dolayı bireyin her öğrenme aĢamasından 

geçmesi gerekmektedir. 

 

3.2.3.4 Fiol ve Lyles‟s (1985) örgütsel öğrenme kavramına olan 

katkıları 
 

1990‟lı yıllarda örgütsel öğrenme ile ilgili yapılan teorik çalıĢmalarından biri 

Fiol ve Lyles‟in çalıĢmasıdır. Söz konusu araĢtırmacılar tarafından yazılan “Örgütsel 

öğrenme” baĢlıklı bir makalede, örgütsel öğrenme, “daha iyi bilgi ve anlama yoluyla 

faaliyetleri geliĢtirme süreci” olarak tanımlanmıĢtır (Fiol ve Lyles, 1985:803). Fiol ve 

Lyles‟e göre, örgütsel öğrenme, kültür, strateji, örgüt yapısı ve çevre gibi örgütsel 

faktörler tarafından etkilendiği gibi bu faktörleri de etkiler. Örgüt kültürü, örgütsel 

eylemlerini, çalıĢanların davranıĢlarını ve öğrenme sürecini etkiler. Kültür, bir yandan, 

örgütsel öğrenmeye kolaylık getirebileceği veya bir engel olabileceği gibi diğer yandan 

ise öğrenme sürecinin bir sonucudur. Benzer olarak, strateji örgütsel öğrenmeyi 

etkilediği gibi öğrenme sürecinin bir sonucudur. Örneğin, karar vermede esneklik 

sağlayan örgüt strateji öğrenmeyi teĢvik eder. Örgütsel öğrenme sürecini etkileyen diğer 

bir faktör ise örgüt yapısıdır. Örneğin, mekanik bir örgüt yapısı, örgütün geçmiĢteki 

deneyimlerini güçlendirirken, organik örgüt yapısı ise yeni bakıĢ açılarına, inançlara 

veya eylemlere daha önem vermektedir. Ancak, örgüt yapısı da iç ve dıĢ çevre faktörler 

tarafından etkilendiği için örgütsel öğrenme sürecinin bir sonucudur. Örgütsel 

öğrenmeyi etkileyen diğer bir faktör ise çevredir. Yazarlar, çok durgun olan iç ve dıĢ 

çevre koĢulları, değiĢime olan ihtiyaçlarını düĢüreceğini ve öğrenmeyi engellediğini öne 
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sürmüĢlerdir. Benzer olarak, hızlı değiĢen veya çok çalkantılı çevreler, örgütün çok 

karmaĢık çevresel olaylarını anlayabilmesini zorlaĢtırdığı için öğrenmeyi engeller.            

 

Fiol ve Lyles, örgütsel öğrenme düzeylerini düĢük ve yüksek olmak üzere ikiye 

ayırmıĢlardır. DüĢük düzeyli öğrenme, geçmiĢteki davranıĢların ve rutinlerin 

tekrarlanmasından oluĢur ve davranıĢlar ile çıktılar arasında iliĢki kurmayı içermektedir. 

Söz konusu öğrenme düzeyi, geçici, kısa vadeli ve spesifik davranıĢ çıktısı elde etmeyi 

hedeflenmektedir. DüĢük öğrenme düzeyi yüksek öğrenme düzeyine kıyasla daha az 

analitik düĢünce gerektirdiği için esas olarak alt ve orta yönetim kademelerde 

gerçekleĢir. Bu öğrenme düzeyi, Argyris ve Schon‟un (1978) „tek yönlü öğrenme‟, 

Senge‟nin (1990) uyum sağlayıcı (adaptive learning) ve March‟ın (1991) düzeltici 

öğrenme (exploitive learning) ile benzer. Uyum sağlayıcı öğrenme, örgütün çevresel 

koĢullara uyum sağlamasına ve mevcut durumunu iyileĢtirmesine yöneliktir. Ancak, 

örgütteki iĢleyiĢini ve çalıĢanların davranıĢlarını belirleyen temel varsayımların veya 

normların değiĢtirilmesi söz konusu değildir. Benzer olarak, düzeltici öğrenme, 

iĢletmedeki mevcut normlar çerçevesinde etkinlilik sağlamayı ve kısa vadeli sonuçları 

elde etme üzerine odaklanır.  

 

Öte yandan, yüksek düzeyli öğrenme ise yeni örgütsel eylemlere yönelik 

karmaĢık kurallar geliĢtirmeyi içermektedir. Söz konusu öğrenme düzeyi, iĢletmenin 

bütününü etkileyen uzun vadeli veya stratejik çıktıları elde etmeyi hedeflemektedir. 

Yüksek düzeyli öğrenme, belirsiz, kolay tanımlanmayan ve çok karmaĢık çevrelerde 

gerçekleĢir. Bundan dolayı, söz konusu öğrenme düzeyi düĢük düzeyli öğrenmeye 

kıyasla daha biliĢsel süreçtir.  Üst düzey yöneticilerin belirsizlik durumlarıyla baĢa 

çıkabilmeleri için sezgilere dayanırlar. Bu öğrenme düzeyi, Argyris ve Schon‟un (1978) 

„çift yönlü öğrenme‟ ve March‟ın (1991) „keĢfedici öğrenme‟ ile benzerlik gösterir. 

KeĢfedici öğrenme (explorative learning); yeni bir Ģey deneme, risk alma, belirsizlikle 

baĢa çıkma ve yeni alternatif geliĢtirme gibi faaliyetler ile ilgilidir. 
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3.2.3.5 Levitt ve March‟ın (1988) örgütsel öğrenme kavramına 

olan katkıları 
 

Örgütsel öğrenmenin teorik altyapısını oluĢturulmasında büyük bir katkı 

sağlayan araĢtırmacılar arasında Levitt ve March yer alırlar. Yazarlar, örgütsel 

öğrenmeyi, “rutinlere,  tarihe ve hedefe dayalı bir faaliyet” olarak tanımlanmıĢlardır 

(Levitt ve March, 1988:319). Bu tanımlamadan anlaĢıldığı gibi, örgütsel öğrenme üç 

temel faaliyete dayanır. Birincisi, örgütsel öğrenme, organizasyonların geçmiĢten elde 

ettikleri çıkarımları davranıĢlara yön verecek rutinlere dönüĢtürdükleri bir faaliyettir. 

Rutinler; kurallar, prosedürler, adetler, stratejiler, inançlar, çerçeveler, paradigmalar, 

kodlar (yasalar), kültürler, teknolojiler gibi unsurları içerir. Rutinler, organizasyonların 

ve üyelerinin deneyim yoluyla kazandıkları bilginin yakalanmaları için yardımcı olur. 

Bu açıdan, sosyalleĢme, eğitim, taklit, profesyonelleĢme, personel hareketleri, satın alma 

ve birleĢmeler iĢletmelerin rutinlerini yaymak için kullandıkları araçlardır. 

Organizasyonlar, ileride kullanmak amacıyla rutinlerini örgütsel hafızda saklanırlar. 

Ġkincisi,  rutinler geleceğe yönelik olmaktan çok geçmiĢin yorumlanmasına dayandığı 

için öğrenme geçmiĢ deneyimlere yöneliktir. Örgütsel öğrenmenin dayandığı diğer bir 

faaliyet ise hedefe odaklılıktır. Organizasyonların öğrenmeye yönelik davranıĢları, 

gözlemlenen çıktılar ile bu çıktılara olan arzuları arasındaki iliĢkilere dayanmaktadır 

(a.g.e, 320). 

 

Levitt ve March, deneyimlerden öğrenme hakkında bahsetmiĢlerdir. Yazarlar, 

rutin ve inançların deneyimler tarafından geliĢtirilmesini veya değiĢtirilmesini sağlayan 

iki mekanizma ortaya koymuĢlardır. Deneme yanılma(trial and error) olarak 

adlandırılan birinci mekanizmaya göre, bir rutinin devamlı olarak kullanılması iĢletmeye 

baĢarlı sonuçlar getirmesine bağlıdır. Örgütsel araĢtırma (organizational search) olarak 

ifade edilen ikinci mekanizmaya göre, organizasyonlar, mevcut alternatif rutinler 

arasında değerlendirme ve deneme yaparak en iyisini seçerler. Ancak, örgütün sürekli 

olarak deneyimlere dayanması yetkinlik tuzağına (competency trap) yol açabilir. 

Yetkinlik tuzağı, örgütün karĢılaĢtığı sorunları çözebilmek için yeni alternatifler veya 
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stratejiler denemekten ziyade geçmiĢ deneyimlere veya rutinlere dayandığı zaman ortaya 

çıkmaktadır. Deneyimlerden öğrenmenin diğer bir sakıncası ise, organizasyonların 

deneyimlerini yorumlamak için bireysel çıkarımlara veya yargılara dayanmalarıdır. 

Dolayısıyla, organizasyonlar, deneyimlerden çıkarım yapmakta ve rutinleri 

yorumlamakta sistematik hata yaparlar. Bununla beraber, organizasyonlar, az sayıda 

gözlem yaparak olaylar arasında nedensellik iliĢkisini kurmaya çalıĢırlar. Bu durumda, 

baĢarı ile baĢarsızlık arasında ayrım yapmak ya da olaylar arasında neden-sonuç iliĢkisi 

kurmak zor olacaktır. Ayrıca, örgütsel eylemler ile elde edilen çıktılar arasındaki 

bağlantının açık olmadığı zaman „batıl öğrenme‟nin (superstitious learning) ortaya 

çıkmasına neden olur.  

 

Levitt ve March, deneyimden öğrenmenin sorunlarını anlatmıĢlardır. Bu 

sakıncalardan birincisi, organizasyonun hızla değiĢen ve karmaĢık çevresel değiĢimlerle 

baĢa çıkabilmesi için deneyimden öğrenmenin yetersiz kalmasıdır. Deneyimden 

öğrenmenin diğer bir sakıncası ise deneyimlerin tekrarlı olarak kullanılması rutinlerin 

değiĢmemelerine yol açar. Bunlarla beraber, öğrenen örgütler arasındaki iliĢkiler ve 

etkileĢimleri, öğrenme sonuçlarının yorumlanmasını zorlaĢtırır. Son olarak, öğrenme her 

zaman akıllı davranıĢ ile sonuçlanmaz. Deneyimlerden öğrenme, batıl öğrenmeye, 

yetkinlik tuzağına veya hatalı çıkarımlara yol açabilir.  

 

3.2.3.6 Daniel H. Kim‟in (1993) örgütsel öğrenme kavramına 

olan katkısı 
 

Daniel H. Kim‟in örgütsel öğrenme ile ilgili çalıĢması temel olarak öğrenmenin 

bireysel düzeyinden örgütsel düzeyine geçiĢini sağlayan mekanizmalar üzerinde 

odaklanmaktadır. Kim, örgütsel öğrenmeyi, “örgütün etkin faaliyet gösterebilme 

kapasitesinin arttırılması” olarak tanımlanmıĢtır. Organizasyonlar bireylerden oluĢtuğu 

için bireysel öğrenme de örgütsel öğrenmenin temelini oluĢur. Ancak, örgütsel öğrenme, 

bireysel öğrenmenin toplamının ötesindedir. Organizasyonlar, her hangi bir bireyden 
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bağımsız olarak öğrenebilse de, bütün bireylerden bağımsız olarak öğrenemezler (Kim, 

1993:37).  

 

ġekil 3.6‟da görüldüğü gibi, Kim‟in bütünleĢtirilmiĢ örgütsel öğrenme modeli 

öğrenmenin bireysel düzeyinden örgütsel düzeyine nasıl aktarıldığını göstermektedir. Bu 

model, Argyris ve Schon‟un (1978) tek yönlü ve çift yönlü öğrenme düzeyleri, 

Kofman‟ın (1992) öğrenme döngüsü ve March ve Olsen‟in (1975) örgütsel öğrenme 

modeline dayanmaktadır. Kofman‟ın (1992) bireysel öğrenme döngüsü, gözlem, 

değerlendirme, tasarlama ve uygulama (OADI) olmak üzere dört aĢamadan 

oluĢmaktadır.  Ġlk olarak, bireyler olaylardan somut deneyim kazanırlar ve etrafındaki 

Ģeyleri aktif olarak gözlemlerler (gözlem).  Sonra, gözlemlerini yansıtarak deneyimlerini 

değerlendirirler (değerlendirme). Bireyler, gözlemlerini değerlendirdikten sonra 

gözlemlerden soyut kavramlar tasarlarlar (tasarlama). Son olarak, soyut kavramlarını 

eyleme dönüĢtürürler (uygulama).  Soyut kavramların uygulamaya dönüĢtürülmesi yeni 

deneyimlerin kazanılmasına ve döngünün yeniden baĢlamasına yol açar.   

 

Kim, yukarıdaki bireysel öğrenme döngüsünü, kavramsal ve iĢlevsel öğrenme 

düzeyleri olmak üzere ikiye ayırmıĢtır. Kavramsal öğrenme, tasarlama ve değerlendirme 

aĢamalarını kapsarken, iĢlevsel öğrenme ise gözlem ve uygulama aĢamalarını 

içermektedir. Kim‟e göre, kavramsal öğrenme, olayların neden ortaya çıktığı üzerinde 

durur ve organizasyonda uygulanmakta olan prosedürleri, inanç sistemleri ve çerçeveyi 

(çatı) sorgulamaktadır. Çatılar (frameworks) bireylerin davranıĢlarını yönlendiren inanç 

sistemlerdir. Bu açıdan, çatılar, kavramsal öğrenmeyi üzerinde etki yapar.  Öte yandan, 

iĢlevsel öğrenme ise bir çalıĢanın belirli bir görevi yerine getirmek (örneğin, bir makine 

parçasını çalıĢtırmak için bireyin gerekli olan adımların öğrenmesi gibi) için gerekli olan 

adımlarını öğrenmesidir. Dolayısıyla, iĢlevsel öğrenme, rutin hale dönüĢür ve rutinler 

yine iĢlevsel öğrenmeyi etkiler (yani, bireyin görevini nasıl yaptığı üzerinde etki eder). 

Bireysel zihinsel modeller, çatılar ve rutinlerden oluĢmaktadır. Kim‟e göre, zihinsel 

modeller, “bir kiĢinin dünya görüĢünü veya anlayıĢını temsil eder. Zihinsel modeller, 
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bireyin yeni olaylara olan bakıĢ açısını, bu olayları nasıl yorumladığını ve bellekte 

depolanan bilginin hangi durumlarda geçerli olduğunu belirler” (Kim, 1991:39). 

Bireysel zihinsel modeller, hem bireysel öğrenmeyi (kavramsal ve iĢlevsel öğrenme) 

etkiler ve hem de ondan etkilenir. Yazar, bu durumu „bireysel çift yönlü öğrenme’ olarak 

ifade etmiĢtir.  

 

Örgütsel hafıza, örgütün öğrenme yoluyla elde ettiği bilginin yeniden kullanmak 

amacıyla saklandığı yerdir. Bu açıdan, standart operasyon prosedürleri (SOP), raporları, 

dosyalar gibi araçlar yukarıdaki amaca hizmet ederler. PaylaĢılan zihinsel modeller, 

bireylerin sahip oldukları bilginin saklandığı yerdir. Bu modeller, organizasyonun kayıt 

sistemlerinin kaybetmesi durumunda bilgiyi yeniden edinmek açısından büyük bir katkı 

sağlar. PaylaĢılan zihinsel modeller, bireysel zihinsel modelleri üzerinde etki yapar ve 

onlardan da etkilenir. BaĢka bir deyiĢle, bireysel çatılar ve rutinler paylaĢılan zihinsel 

modellerini etkiler. Bununla beraber, paylaĢılan zihinsel modeller bireylerin dünya 

görüĢünü ve eylemlerini etkiler. PaylaĢılan zihinsel modeller, „weltanschauung‘ ve 

örgütsel rutinlerden oluĢur. „Weltanschauung‘, örgütün dünya görüĢünü temsil eder ve 

dünya içindeki rolünü ve çevresel tepkileri nasıl yorumladığını belirler (Kim, 1991:44). 

Ayrıca, bireysel öğrenme, bireylerin davranıĢlarını veya eylemlerini etkiler. Bu durum, 

bireysel tek yönlü öğrenmeyi ifade eder. Bireysel ve örgütsel eylemler, çevresel tepkileri 

üzerinde etki yapar. 
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Kim, örgütsel öğrenme sürecindeki öğeler arasında bağlantının kopuk 

olmasından dolayı yetersiz öğrenmeye neden olan yedi durumdan bahsetmiĢtir. Yazar, 

ilk dört öğrenme biçimini March ve Olsen (1976) tarafından uyarlanmıĢtır. Rol baskısı 

altında öğrenme, bireysel öğrenmenin bireysel eylemler üzerinde etkiye sahip olmadığı 

durumunda ortaya çıkar. İzleyici öğrenme ise bireysel eylemlerin örgütsel eylemler 

üzerine etkisi olmadığı durumunda meydana gelir. Batıl öğrenme ise örgütsel eylemler 
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ġekil 3.6: BütünleĢmiĢtirilmiĢ örgütsel öğrenme modeli (Daniel H. Kim. 1993) 
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ile çevre arasındaki bağlantının koptuğu zaman ortaya çıkar. Belirsizlik altında öğrenme 

ise çevresel tepkisi ile bireysel ihtiyaçları arasındaki nedensel bağlantının belirsiz olduğu 

durumda meydana gelir. Durumsal öğrenme (Situational learning) bireylerin bazı 

durmalardan (örneğin, kriz yönetimi) öğrendiklerini kaydetmedikleri durumda  ortaya 

çıkar. Bireysel öğrenme ile bireysel zihinsel modeller arasındaki bağlantının kopuk 

olduğundan dolayı örgütün bilgilerin elde tutmamasına neden olur. Parçalanmış 

öğrenme (fragmented learning) ise, bireylerin öğrenmelerine rağmen örgütün 

öğrenmemesi durumda meydana gelir. Bir üniversitenin çeĢitli alanlarda tanınmıĢ 

öğretmenlere sahip olmasına rağmen bu uzmanlık bilgiyi faaliyetlerinin iyileĢtirmek için 

kullanmaması bunun bir örneği olabilir. Fırsatçı öğrenme (Opportunistic learning), 

organizasyonda bazı bireylerin (örneğin yöneticilerin) bir fırsat elde etmek için 

izlenmesi gereken standart prosedürlerini (bürokratik süreçlerini) ihmal ederek kararları 

alırken ortaya çıkar. Bu durumda paylaĢılan zihinsel modeller ile örgütsel eylemler 

arasındaki bağlantı kopar. IBM Ģirketinin kiĢisel bilgisayar geliĢtirmek için oluĢturduğu 

özel takımlar bunun bir örneğidir. IBM‟in yöneticileri Ģirket içinde izlenmesi gereken 

bürokratik iĢlemlerini ihmal ederek kiĢisel bilgisayar (PC) geliĢtirmek için bağımsız ve 

özel bir ekip oluĢturmuĢlardır.  

 

3.2.3.7 Örgütsel öğrenme süreci ile ilgili çalıĢmaları 
 

Örgütsel öğrenme bir kere gerçekleĢen faaliyet değil, süreklilik arz eden bir 

süreçtir. Örgütsel öğrenme, bilginin birey düzeyinden grup düzeyine ve daha sonra örgüt 

düzeyine aktarılmasını ima eden dinamik bir süreçtir (Huber, 1991). Örgütsel öğrenme 

süreci esas olarak öğrenmenin organizasyondaki farklı düzeylerde (birey, grup ve örgüt) 

nasıl gerçekleĢtiğini göstermektedir. Örgütsel öğrenme, bilginin bireyler tarafından 

edinmesi, grup üyeler arasında paylaĢılması, yorumlanması ve yeniden kullanılmak için 

örgütsel hafızada saklanmasını içeren dinamik bir süreçtir.  

 

Bireysel öğrenme, “çalıĢanların görevlerini yerine getirebilecek bireysel yetenek, 

yeterlilik ve motivasyonunu” ifade eder (Bontis, vd., 2002:7). Birey düzeyinde öğrenme, 
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bireylerin örgütsel sorunları anlayabilme ve etkili olarak çözebilme kapasitesini 

geliĢtiren bilgi ve beceri kazanmaları ile gerçekleĢir. Bireysel deneyimler, anlayıĢlar, 

beceri ve yetenekler, örgütsel öğrenme sürecinin temelini oluĢturan önemli unsurlardır. 

Simon‟a göre, “bütün öğrenmeler bireyin kafasının içinde gerçekleĢir. Organizasyon 

yalnızca iki yolu ile öğrenebilir; bireylerin öğrenmesi ile veya organizasyonun daha önce 

sahip olmadığı bilgiye sahip olan bireylerin iĢe alınması ile öğrenebilir” (Simon, 1991: 

125).  

 

Bununla beraber, öğrenme, bireyler arasındaki diyaloglar, kolektif etkileĢimler 

ve sosyalleĢme süreçlerle geliĢtirilen sosyal bir olgudur. Bu açıdan, ekip üyelerin ortak 

bir anlayıĢa sahip olmaları için bireysel bilginin üyeler arasında paylaĢılması 

gerekmektedir. Grup düzeyinde öğrenme, ortak bir anlayıĢın geliĢtirilmesi ve bireysel 

bilginin üyeler arasında paylaĢılmasını içermektedir (Bontis, vd., 2002:7). Diyaloglar, 

tartıĢmalar veya toplantılar bireyler arasında bilginin paylaĢılması, yeni fikirlerin ortaya 

çıkması ve denenmesini için fırsatlar yaratır.  Örgütsel düzeyinde öğrenme ise, bireysel 

ve grup düzeyinde gerçekleĢtirilmiĢ bilginin organizasyon sistemiyle, yapılarıyla, 

prosedürlerle ve stratejiyle entegre edilmesini içerir (a.g.e, 9). Örgütler bireyler 

aracılığıyla öğrenirler. Ancak, öğrenmenin bireysel düzeyinde gerçekleĢmesi örgütsel 

öğrenme için yeterli değildir. Bireylerin sahip oldukları bilginin çalıĢanlar arasında 

paylaĢılmadığı, yorumlanmadığı ve yeniden kullanılmak için örgütsel hafızada 

saklanmadığı takdirde örgütsel öğrenmeden söz edilemez. BaĢka bir deyiĢle, birey ve 

grup düzeyinde kazanılmıĢ bilginin yeniden kullanmak için örgütsel hafızada 

depolanması gerekmektedir. Stata (1989), örgütsel öğrenmenin bireysel öğrenmeden iki 

yönden farklı olduğunu ifade etmiĢtir. Bunlardan birincisi,  örgütsel öğrenme, paylaĢılan 

anlayıĢlar, bilgiler ve zihinsel modeller aracılığıyla meydana gelir. Bunun için, karar 

vericilerin öğrenmeye gerekli destek sağlamamaları öğrenmenin örgütsel düzeyinde 

gerçekleĢtirilmesini engeller.  Ġkincisi ise, öğrenme, geçmiĢteki bilgiler ve deneyimler 

üzerine inĢa edilir. Bunun için örgütün kazandığı bilgilerini veya deneyimlerini 
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depolamak için örgütsel hafızaya dayanır. Örgütsel hafıza, çalıĢanların iĢletmeden 

ayrıldığı zaman bilginin tutulmasını sağlar.      

 

Literatürde, örgütsel öğrenme süreci ile ilgili farklı modeller bulunmaktadır. 

Bunlar arasında Huber‟in (1991) dört aĢamalı modeli (enformasyon edinimi, paylaĢma, 

yorumlanma ve bilgiyi örgütsel hafızada saklanma), Argote‟nin (1999) üç aĢamalı model 

(bilgi edinme, paylaĢma ve kullanma) ve Crossan vd., (1999) dört aĢamalı model (sezgi, 

yorumlama, bütünleĢtirme ve kurumsallaĢma) yer almaktadır. Yukarıda sözü edilen 

örgütsel öğrenme sürecine iliĢkin çalıĢmaları aĢağıda tartıĢılacaktır.  

 

3.2.3.7.1 Huber‟in (1991) örgütsel öğrenme modeli 
 

Örgütsel öğrenme sürecine iliĢkin yapılan çalıĢmalardan birisi Huber‟in (1991) 

çalıĢmasıdır. Huber, örgütsel öğrenmeye iliĢkin üç varsayıma dayanmıĢtır. Birincisi, 

öğrenmenin mutlaka bilinçli olması Ģart değildir. Ġkincisi, öğrenme, her zaman öğrenen 

bireyin performansını veya hatta potansiyel performansını artırması zorunlu değildir. 

Son olarak, öğrenmenin gözlemlenebilir davranıĢsal değiĢimlerle sonuçlanması zorunlu 

değildir.  

 

Örgütsel öğrenme süreci ile ilgili yapılan çalıĢmalardan birisi Huber‟in (1991) 

çalıĢmasıdır. Huber, örgütsel öğrenmenin dört özelliğinden bahsetmiĢtir.  Bunlar, var 

oluĢ (existence), geniĢlik (breadth), titizlik (elaborateness) ve ayrıntılıdır 

(thoroughness). Huber, örgütün her hangi bir biriminin öğrenmesi durumunda örgütsel 

öğrenmenin gerçekleĢtiğini söylemiĢtir. Yazar, bu özelliği „varoluĢ‟ olarak 

tanımlamıĢtır.  Örgütsel öğrenmenin „geniĢlik‟ özelliği ise, daha fazla örgütsel öğrenme, 

daha fazla örgütsel birimlerin bilgi edinmesi ve bu bilginin gelecekte yararlı olacağını 

tanımasıyla gerçekleĢir. Ayrıca, örgütsel öğrenme ile ilgili çeĢitli yorumların 

geliĢtirilmesi örgütsel öğrenmeye yol açtığını gösterir. Huber, söz konusu özelliği 

„titizlik‟ olarak tanımlanmıĢtır. Son olarak, „ayrıntılı‟ özelliği ise, daha fazla örgütsel 

birimlerinin ortak bir anlayıĢa sahip olduğunda daha fazla örgütsel öğrenmenin 
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gerçekleĢtiğini ifade eder. Huber‟in örgütsel öğrenme süreci, dört aĢamadan 

oluĢmaktadır. Bunlar, „bilgi edinimi‟, „bilginin paylaĢılması‟, „bilginin yorumlanması‟, 

ve „örgütsel hafıza‟dır.  

 

1) Bilgi edinimi  

 

Örgütsel öğrenme sürecini baĢlatmak için örgütün ihtiyaç duyduğu bilginin 

çeĢitli kaynaktan elde edilmesi gerekmektedir. Huber, bilgiyi beĢ kaynaktan elde 

edilebileceğini söylemiĢtir. Bunlar, doğuĢtan öğrenme, deneyimsel öğrenme, 

baĢkalarından öğrenme, aĢılma ve araĢtırmadır. ĠĢletme kurucuların geçmiĢteki 

deneyimler örgüsel öğrenme sürecine katkı sağlayan önemli bir bilgi kaynaktır. Huber 

bunu doğuĢtan öğrenme (Congenital learning) demiĢtir. Ayrıca, örgüt kurulduktan sonra 

doğrudan olarak deney yoluyla, örgütsel öz değerlendirme yaparak, bilinçsiz veya 

sistematik olmayan gözlemlerden ve deneyimlerden bilgi elde edilebilir. Örgütler, 

rakiplerini sürekli olarak izlerler ve onlardan öğrenmeye çalıĢırlar. BaĢka bir deyiĢle, 

örgütler, baĢka iĢletmelerin iĢlevsel uygulamalarını, stratejilerini, teknolojilerini vb taklit 

ederek öğrenirler. AĢılma (grafting) ile örgütler, yetenekli çalıĢanlarını iĢe alarak, satın 

alma veya birleĢme yoluyla bilgi edinmeye çalıĢırlar.  Son olarak, örgütler, tarama, 

odaklanmıĢ araĢtırma, performans izleme ve literatür taraması gibi araĢtırma yoluyla iç 

ve dıĢ çevreden bilgi elde edebilirler (a.g.e, 91-99).  

 

2) Bilgiyi paylaĢma  
 

Örgütsel öğrenme sürecinin ikinci aĢaması bilgiyi paylaĢmadır. Bu aĢama, çeĢitli 

kaynaklardan elde edilen bilginin örgüt üyeler arasında paylaĢıldığı aĢamadır. Bilginin 

paylaĢılması örgüt birimlerinin ortak bir bilgi geliĢtirmelerine yardımcı olmaktadır. 

Ayrıca, bilginin yayılması örgütsel öğrenme sürecinin kapsamını etkiler. BaĢka bir 

deyiĢle, bilginin örgüt üyeler arasında daha fazla paylaĢılması, çeĢitli bilgi kaynaklarının 

oluĢmasını, bireylerin ve örgütün öğrenmesini ve bilginin kolayca geri elde edinmesini 

sağlar. Huber‟e göre, bilginin paylaĢılması, yeni bilginin ortaya çıkmasına ve yeni bir 
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anlayıĢın geliĢtirilmesine yardımcı olur. Örneğin, çalıĢanların bir birimden baĢka 

birimine nakil edilmeleri bilgi paylaĢımını sağlar.  

 

3) Bilginin yorumlanması  

 

Bilgi yorumlama, „bilginin anlamlandırılma süreci‟ veya „ortaya çıkan olayların 

çevrilmesi ve ortak bir anlayıĢ ve kavramsal Ģema geliĢtirme sürecidir (Daft ve Weick, 

1984). Huber‟e göre, örgütte farklı yorumlamalar ortaya çıktığında ve bilginin diğer 

örgüt birimleri tarafından nasıl yorumlandığına dair yaygın bir anlayıĢ söz konusu 

olduğunda örgütsel öğrenmede bir artıĢın gerçekleĢmesini iĢaret eder.  

 

4) Örgütsel hafıza (Organizational memory) 
 

Örgütler, çeĢitli kaynaklardan elde ettikleri bilgileri ileride kullanmak üzere 

örgütsel bellekte (hafızada) saklarlar. Argyris ve Schon‟un (1978) ifade ettikleri gibi, 

örgütlerin değiĢik yollarla edindikleri bilginin yeniden kullanmak için örgütsel hafızada 

saklanmadığı takdirde örgütsel öğrenmeden söz etmek mümkün değildir. Örgütler, 

bilgiyi saklamak için standart operasyon prosedürleri (SOP), rutinler,  dosyalar gibi 

araçlar kullanırlar. Bunlarla beraber, örgütler bilgiyi saklamak için uzman sistemleri, 

elektronik posta ve ilan tahtaları, gibi bilgisayar tabanlı sistemler kullanmaktadırlar 

(Huber, 1991:105). Bunlarla beraber, sosyalleĢme faaliyetler, sözlü gelenekler, yazılı 

kurallar vb deneyimlerini kıdemli çalıĢanlardan yeni iĢgörenlere aktarmak ve bu bilgiyi 

saklamak için kullanılan yöntemler arasında yer alır. ÇalıĢanların sorumlulukları 

arasında yer alan, daha yakın zamanda ve tekrarlı olarak kullanılan deneyimlerini 

yeniden kullanmak için kolayca geri alınabilir. Etkin bir örgütsel hafıza, bilginin 

kaydedilmesini, elde tutulmasını ve yeniden kullanmak için geri alınmasını sağlar. 

Günümüzde, iĢletme faaliyetlerinin otomasyonu bilginin kolayca ve daha az maliyetle 

yeniden kazanılmasını sağlamıĢtır (Levitt ve March, 1988)  

 

Örgütsel hafıza, örgütsel öğrenme sürecindeki diğer aĢamalarını etkiler. Örneğin, 

bilgi edinme, esas olarak örgütsel hafızada daha önce saklanmıĢ bilgiyi dayanmaktadır. 
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Benzer olarak, bilgi paylaĢımı, örgütsel hafızada saklanan bilgilere dayanarak verilen 

örgütsel kararlar tarafından etkilenir. Ayrıca, bilgi yorumlama faaliyeti, bellekte yer alan 

bilgiler dıĢında tanımlanması zor olan biliĢsel haritalar tarafından etkilenir. Ancak, 

örgütsel hafızanın etkinliliğini etkileyen faktörler mevcuttur. ĠĢgücü devri, bilgi 

paylaĢma ve yorumlama, bilgi saklama ile ilgili örgütsel normlar ve yöntemler, bilgiyi 

yerleĢtirmek ve geri almak için kullanılan yöntemler bunlar arasında yer alır (a.g.e, 105-

107). 

 

3.2.3.7.2 Crossan ve diğerlerinin (1999) örgütsel öğrenme modeli 
 

Örgütsel hafıza, örgütsel öğrenme sürecindeki diğer aĢamalarını etkiler. Crossan 

ve arkadaĢlarının örgütsel öğrenme süreci, dört aĢamadan oluĢmaktadır. Bunlar, sezgi, 

yorumlama, bütünleĢtirme ve kurumsallaĢmadır. Yazarlar, söz konusu öğrenme sürecini 

birey, grup ve örgüt düzeylerde gerçekleĢtiğini ifade etmiĢlerdir.  

 

 Sezgi (intuiting): Sezgi, öğrenme sürecinin baĢlangıcıdır. Crossan vd., (1999) 

sezgiyi, “bireylerin bir konuya iliĢkin içgüdü geliĢtirmesinin bilinçaltı süreci” olarak 

tanımlamıĢlardır. Yazarlara göre, sezgiler, bireylerin daha önce herhangi bir 

açıklamanın mevcut olmadığı yeni bir konuyu anlamalarını sağlar. Sezgiler, olaylar 

arasında iliĢki kurma, olası tahminler yapma gibi faaliyetler içermektedir. Sezgiler, 

bireylerin davranıĢlarını yönlendirmesine rağmen, bilginin diğer kiĢilere 

paylaĢılması zordur. Bunun için, bireyler fikirlerini diğer kiĢilerle paylaĢmak için 

metaforlar kullanırlar. Sezgiler, bireysel öğrenme düzeyinde oluĢmaktadır.   

 

 Yorumlama (interpreting): Yorumlama, bir fikirin bireyin kendisi veya diğer 

kiĢiler için kelimeler veya eylemler yardımıyla anlatılmasını ifade eder (a.g.e, 528). 

Yorumlama, ifadeler ile açıklanan öğrenmenin bilinçli kısmını içermektedir. 

Yorumlama aĢamasının temel amacı bireyin anlayıĢında ve eylemlerinde bir 

değiĢiklik yaratmaktır. Yorumlama, bireylerin zihinsel haritalarını geliĢtirmelerine 

yardımcı olur ve çevreye yönelik algılarını etkiler. Bu açıdan, dil, bireylerin hislerini 
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ve duygularını açıklamalarına yardım ederek zihinsel haritalarının geliĢtirilmesinde 

önemli bir rol oynar.  Bireysel farklılıklar nedeniyle her bireyin bir Ģeye olan algısı 

birbirinden fraklıdır. Ancak, yorumlama aracılığıyla bireyler ortak bir dil, paylaĢılan 

anlamlar ve anlayıĢlar geliĢtirirler. Bu aĢama grup öğrenme düzeyinde oluĢmaktadır. 

 

 BütünleĢtirme (integreting): BütünleĢtirme, bireyler veya takım üyeleri arasında 

ortak anlayıĢı geliĢtirme sürecini ifade eder. Bu aĢamada, karĢılıklı bir uyum 

içerisinde ortak hareket etme söz konusudur. BütünleĢtirmenin esas amacı, 

tartıĢmalar, diyaloglar ve paylaĢılan anlayıĢlar aracılığıyla bireylerin birlikte eyleme 

geçmelerini sağlamaktır. Diyaloglar ve tartıĢmalar, takım üyeler arasında ortak bir 

anlayıĢın geliĢtirilmesi açısından büyük bir katkı sağlar (a.g.e, 528).      

 

 KurumsallaĢma (inistitutionalizing): KurumsallaĢma, öğrenme sürecinin son 

aĢamasıdır. KurumsallaĢma, birey ve takım düzeylerinde gerçekleĢtirilen öğrenmeyi 

örgütsel sistemleri, yapıları, prosedürleri ve stratejilerinde içselleĢtirme sürecidir. 

Bunun için, söz konusu aĢama örgütsel düzeyde oluĢmaktadır. Crossan ve 

diğerlerine göre, örgütün yaĢı örgütsel öğrenmenin kurumsallaĢmasını etkiler. 

Örneğin, yeni iĢletmelere kıyasla eski iĢletmeler öğrenme yoluyla elde ettikleri 

bilgileri depolamak için formel yapılara, rutinlere, prosedürler ve sistemlere 

sahiptirler. Bu iĢletmelerin faaliyetlerini yönlendirmek için formel iletiĢim sistemleri 

ve planları geliĢtirirler (a.g.e, 529). 
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Crossan ve arkadaĢlarının örgütsel öğrenme modeli Ģekil 3.8‟de görülmektedir. 

Bu modeldeki tür geribildirim mekanizması vardır. Birincisi, ileri-besleme (feed-

forward), yeni bilginin edinmesini veya öğrenmenin birey düzeyden grup ve örgüt 

düzeylerine aktarılmasını iĢaret etmektedir. Ġkincisi, geri-besleme (feedback) ise 

kurumsallaĢmıĢ öğrenmenin örgütsel düzeyden grup ve son olarak birey düzeylerine geri 

aktarılmasını gösterir. KurumsallaĢmıĢ öğrenme, bireysel ve grup halinde öğrenmeyi 

etkilemektedir. Ancak, kurumsallaĢmıĢ bilgilerin çevre koĢullarla uyumlu olmaması 

durumunda, örgütler önceki aĢamalara geri dönerler ve öğrenme sürecini yeniden 

baĢlarlar. Örgütler, yukarıdaki iki geri-besleme mekanizması aracılığıyla denge 

durumunu kurmaya çalıĢırlar.  

 

Bütünleştirme    

Sezgi  

 

KurumsallaĢma  

G 

E 

R 

Ġ- 

B 

E 

S 

L 

E 

M 

E 

 

Ġleri-besleme 

Birey   Örgüt   Grup   

Birey   

Grup   

Örgüt 

Yorumlama    

ġekil 3.7: Örgütsel öğrenme süreci (M. Crossan, vd., 1999) 
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Crossan ve arkadaĢları, öğrenme yolu ile kazanılmıĢ bilgi akıĢı ile ilgili iki 

problemden bahsetmiĢtir. Birincisi, bilginin yorumlama aĢamasından bütünleĢtirme 

aĢamaya geçiĢini (ileri-besleme) sağlamak için birey tarafından sahip olunan örtülü 

bilginin açık bilgiye dönüĢtürülmesi gerekmektedir. Ancak, örtülü bilginin açık bilgiye 

dönüĢtürülmesi kolay olmamaktadır.  Ġkincisi, bilginin kurumsallaĢma aĢamadan sezgi 

aĢamasına olan akıĢı (geri-besleme) ile ilgilidir. Yeni fikirlerin veya sezgilerin geliĢmesi 

için olanak sağlanması mevcut örgütsel sisteminin köklü olarak değiĢtirilmesi ile 

sonuçlanabilir. Bu da örgüte büyük bir maliyet getirecektir. Ayrıca, yazarlara göre, bir 

kere kurumsallaĢmıĢ bilginin değiĢtirilmesi kolay olmadığı için yeni bilginin edinmesini 

zorlaĢtırır. Dolayısıyla, March‟ın (1991) söylediği gibi, örgütlerin sisteminin 

devamlılığını sağlamak için yeni bilgi edinme (ileri-besleme) ile mevcut örgütsel 

bilgiden kullanma (geri-besleme) arasında bir denge kurmaları gerekmektedir.    

 

3.3 Örgütsel Öğrenme Yeteneği 

3.3.1 Örgütsel Öğrenme Yeteneği kavramı 
 

ĠĢletmelerin amaçlara ulaĢmalarına büyük bir katkı sağlayan örgütsel öğrenmenin 

teĢvik edilmesi için elveriĢli bir ortamın yaratılması gerekmektedir. ĠĢletmenin 

sürdürülebilir rekabet avantajı yaratabilmesi büyük ölçüde öğrenme yeteneğine bağlıdır. 

Örgütsel öğrenme yeteneği (organizational learning capability) esas olarak öğrenmeyi 

kolaylaĢtıran faktörler üzerinde odaklanmaktadır. Goh ve Richards (1993), örgütsel 

öğrenme yeteneğini, “Örgütsel öğrenme sürecini teĢvik eden veya örgütün öğrenmesini 

sağlayan organizasyonel ve yönetsel özellikleri” olarak tanımlanmıĢtır. Bu tanımdan 

anlaĢıldığı gibi, örgütsel öğrenme yeteneği temel olarak örgüt düzeyinde ele alınan bir 

kavramdır. Diğer bir tanıma göre, örgütsel öğrenme yeteneği, “Örgüt performansının 

iyileĢtirilmesi veya davranıĢların değiĢtirilmesi için örgütün bilgi yaratabilme, bilgiyi 

elde etme, aktarma ve bütünleĢtirme yeteneğidir” (Jerez Gomez, vd., 2005). Öğrenme 

yeteneği, iĢletmeden iĢletmeye değiĢmektedir. Bu farklılıklar, esas olarak örgütsel 

öğrenmeyi kolaylaĢtıran faktörler ile iliĢkilidir. AraĢtırmacılar, bu faktörleri örgütsel 
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öğrenme yeteneğinin boyutları olarak ele almıĢlardır. Örgütsel öğrenme sürecini 

kolaylaĢtıran faktörler (örgütsel öğrenme boyutları) aĢağıda ele alınacaktır.  

3.3.2 Örgütsel Öğrenme Yeteneği‟nin boyutları 

3.3.2.1 Goh ve Richards‟ın (1997) örgütsel öğrenme yeteneği‟nin 

boyutları 
 

Örgütsel öğrenme yeteneği ile ilgili yapılan ilk çalıĢmalar arasında Goh ve 

Richards‟ın (1997) çalıĢması bulunmaktadır. Yazarlar, organizasyonda öğrenmeyi 

kolaylaĢtıran örgütsel ve yönetimsel özelliklerini temsil eden beĢ faktörden 

bahsetmiĢlerdir. Bu faktörler aynı zamanda öğrenen bir örgüt oluĢturmak için katkı 

sağlar. Bunlar, amaç ve misyon açıklığı, adanmıĢ liderlik ve güçlendirme, deneyleme ve 

ödüller, bilginin yayılması, takım çalıĢması ve takım halinde sorun çözme olarak 

sıralanabilir. Amaç ve misyon açıklığı, örgütsel öğrenmenin ortaya çıkması için örgütsel 

amaçlarının ve misyonun açık olarak tanımlanması gerektiğini ifade eder. 

Organizasyonda  öğrenmenin teĢvik edilmesi için organizasyonel vizyonun, misyonun 

ve hedeflerin çalıĢanlar tarafından benimsenmesi gerekmektedir. Açık bir Ģekilde ifade 

edilmiĢ vizyon, misyon ve hedefler çalıĢanların öğrenme ve sorun çözme ihtiyaçlarını 

artırır. „AdanmıĢ liderlik ve güçlendirme‟ ise iĢletmede öğrenmenin ortaya çıkması için 

liderlerin öğrenme ile ilgili hedef belirlemesi ve hedefe ulaĢmak için gerekli destek 

sağlaması gerektiğini ifade eder. Organizasyonda öğrenmenin ortaya çıkması için 

liderlerin hatayı teĢvik eden olumlu bir örgüt iklimi yaratmaları gerekmektedir. Bununla 

beraber, liderlerin örgüt performans açığını ortaya koymaları, eleĢtiriye açık olmaları, 

geri-beslemede bulunmaları, çalıĢanların karar almalarına fırsat vermeleri ve risk alma 

davranıĢlarını teĢvik etmeleri öğrenmeyi kolaylaĢtırır (a.g.e, 577-578).  

 

Örgütsel öğrenmeyi kolaylaĢtıran diğer bir faktör ise „Deneyimleme ve 

ödüllerdir. Goh ve Richards‟a göre, Deneyimleme ve ödüller,  „çalıĢanların görevlerinin 

yerine getirebilmeleri için yeni yollar belirlemede ve risk almada özgürlük derecesini 

ifade eder. ÇalıĢanların yeni fikirlerinin denemeleri için risk alma çabaları ve yenilikçi 



 
   

139 
 

davranıĢları ödüllendirilmeli. Örgütsel öğrenmenin dördüncü boyutu „Bilginin 

yayılması’dır. Açık, hızlı ve çök yönlü bilgi sisteminin kurulması bilginin farklı örgütsel 

birimler ve bireyler arasında paylaĢılmasını sağlar. Goh ve Richards‟ın örgütsel 

öğrenmenin son boyutu ise „takım çalışması ve takım halinde sorun çözme‟dir. Takım 

çalıĢması, farklı kaynaklardan elde edilen bilgilerin takım üyeler arasında paylaĢılması 

için fırsat yaratır. Ayrıca, çalıĢanların takım halinde çalıĢması sorun çözme yeteneğini de 

artırır.    

 

3.3.2.2 Gomez ve diğ‟nin (2005) örgütsel öğrenme yeteneği‟nin 

boyutları 
 

 Örgütsel öğrenme yeteneği ile ilgili yapılan diğer bir çalıĢma ise Jerez-Gomez 

ve diğerlerinin (2005) çalıĢmasıdır. Yazarlar, ispanyadaki 111 iĢletmeden elde ettikleri 

veriler neticesinde örgütsel öğrenme yeteneğinin dört boyutunu önermiĢlerdir. Bunlar, 

yönetimsel bağımlılık, sistem bakıĢ açısı, açıklık ve deneyleme, bilgi aktarma ve 

entegrasyonudur. Örgütsel öğrenme yeteneğinin „Yönetimsel bağımlılık’ boyutu, üst 

düzey yönetimin örgütsel öğrenmenin ortaya çıkması için destek sağlaması, bilgi 

edinme, yaratma ve paylaĢma çabalarını teĢvik etmesi gerektiğini ifade eder. BaĢka bir 

deyiĢle, yönetim, öğrenmeyi teĢvik etmek için sahip çıkması ve öğrenme sürecinde 

çalıĢanların katılımını sağlaması gerekmektedir. Yöneticiler, öğrenmeyi örgütün uzun 

vadeli hedeflere ulaĢmada büyük bir katkı sağlayan stratejik bir araç olarak ele almalı ve 

bunu da çalıĢanlarına yansıtmalı. Ayrıca, yazarlar, mevcut organizasyon koĢullarıyla 

uyumlu olmayan ve öğrenmeyi engelleyen eski inanç ve değer sistemlerinin ortadan 

kaldırılması için yönetimin büyük bir rol oynaması gerektiğini vurgulamıĢlardır.   

 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin ikinci boyutu olan „Sistem bakış açısı’ ise 

çalıĢanların ortak bir dil ve vizyonu paylaĢıyor olması anlamına gelir. Sistem bakıĢ aĢıcı, 

örgüt üyeler arasında paylaĢılan veya ortak bir inanç sisteminin söz konusu olması 

gerektiğini ifade eder. Bununla beraber, organizasyonun farklı birimlerden oluĢan ve 

koordinasyon içinde faaliyet gösteren bir sistem olarak algılanması gerekmektedir. 
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Örgütsel öğrenme temel olarak örgüt üyeleri arasında paylaĢılan bir vizyona dayanan  

sosyal bir olgudur (Gömez, vd., 2005). Ancak, örgütte paylaĢılan bir vizyonun söz 

konusu değilse bireylerin örgütsel öğrenmeye olan katkısı ortaya çıkmaz (Kim, 1993). 

Gomez ve arkadaĢlarına göre, ortak bir dil, paylaĢılan bilgiler ve inançlar, birlikte 

hareket etme gibi faaliyetler örgütsel öğrenmeyi geliĢtirir.  

 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin „Açıklık ve deneyimleme’ boyutu ise örgütün iç ve 

dıĢ çevreden gelen yeni fikirlere açık olması gerektiğini ifade eder. ÇalıĢanların yeni 

fikirlerini ve bakıĢ açılarını ortaya koyabilmeleri için organizasyonda açıklık ikliminin 

oluĢturulması gerekmektedir. Organizasyonda böyle bir iklimin oluĢturulması bireylerin 

fikirlerini denemesi ve örgütün karĢılaĢtığı sorunlara yaratıcı çözümler getirmesi 

açısından büyük bir katkı sağlar. Dolayısıyla, olumlu bir iklim çalıĢanların sürekli 

öğrenme çabalarını artırır. Öte yandan, deneyimleme esas olarak, hata yapmayı bir 

öğrenme fırsat olarak kabul eden, yaratıcılığı ve risk alma davranıĢlarını teĢvik eden bir 

örgüt kültürü gerektirir (Gömez, vd., 2005: 717).  

 

 

 Örgütsel öğrenme yeteneğinin son boyutu ‘bilgi aktarma ve entegrasyonu’dur. 

Bilgi aktarma, bireyler tarafından elde edilmiĢ bilginin tartıĢmalar, takım çalıĢması, 

diyaloglar, toplantılar gibi yollarla iĢletmede paylaĢılmasıdır (a.g.e., 517). ĠĢletmede 

etkin bir iletiĢim sisteminin kurulması bireylerin fikirlerini ve deneyimlerini kolay 

olarak paylaĢmalarını sağlar. Bireyler arasında paylaĢılan bilginin örgütsel süreçlerle 

entegre edilmesi ve ileride kullanmak için örgütsel hafızada saklanması gerekmektedir. 

Yazarlar, bu iki sürecin (bilgi aktarma ve entegrasyonu) birbirine bağlı olduklarını ve 

aynı anda iĢlendiğini söylemiĢlerdir. Örgütsel öğrenmeyi geliĢtirmek için bilgi aktarma 

sürecini engelleyen unsurların ortadan kaldırılması gerekmektedir. Genel olarak, 

yazarlar, iĢletmeler yukarıda sözü edilen dört öğrenme faktörünü ne kadar yerine 

getiriyorsa örgütsel öğrenme yeteneği de o kadar artacağını ifade etmiĢlerdir.  
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3.3.2.3 Chiva ve diğ‟nin (2007) örgütsel öğrenme yeteneği‟nin 

boyutları 
 

 Chiva ve diğerleri (2007) beĢ boyut kapsayan örgütsel öğrenme yeteneğinin 

modeli önermiĢlerdir. Bunlar; deneme, risk alma, dıĢ çevre ile etkileĢim, diyalog, karar 

verme katılımı olarak sıralanabilir. Chiva ve arkadaĢlarının örgütsel öğrenme 

yeteneğinin birinci boyutu deneme (experimentation) denilmektedir. Yazarlar denemeyi, 

„bireyler tarafından sunulan yeni fikirleri veya önerileri hoĢ görülü olarak karĢılayabilme 

derecesi‟ olarak tanımlanmıĢlardır. Deneme, yeni bir fikir denemeyi, değiĢime ön ayak 

olmayı ve iĢletmelerdeki sorunlara yenilikçi bir çözüm aramayı içermektedir. Bireylerin 

yaratıcı fikirler ortaya koyabilmeleri ve denemeleri için örgütün gerekli destek sağlaması 

(örneğin, eğitim yoluyla çalıĢanların beceri geliĢtirmek gibi) gerekmektedir. Deneme, 

örgütsel öğrenme yeteneğinin ampirik çalıĢmalarla en çok desteklenen boyutudur (a.g.e, 

226).  

 

 Örgütsel öğrenme yeteneğinin ikinci boyutu ise risk almadır. Chiva ve 

arkadaĢları risk almayı, „belirsizlik, muğlâklık ve hata durumunun tolere etme derecesi‟ 

olarak tanımlamıĢlardır.  Örgütün öğrenmesi için risklerin alınması ve hataların tolere 

edilmesi gerekmektedir. Risk almayı ve hata yapmayı teĢvik eden bir örgüt, çalıĢanların 

hatalarından öğrenmelerini teĢvik eder. Bu da çalıĢanların yenilikçi bir davranıĢ 

sergileyebilmelerini artırır. Öte yandan, mevcut durumunu sürdürmeye çalıĢan bir örgüt 

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

 

 Örgütsel öğrenmenin ikinci boyutu ise „dış çevre ile etkileşimdir.  Söz konusu 

boyut, örgütün dıĢ çevre unsurlarla olan etkileĢim derecesini ifade eder DıĢ çevre, 

müĢteriler, rakipler, tedarikçiler, ekonomik sosyal, yasal politik gibi örgütün 

kontrolünün dıĢında olan unsurlardan oluĢmaktadır Çevresel faktörler örgütsel öğrenme 

sürecini etkilemektedir. Örneğin, daha hızlı değiĢen bir çevrede faaliyet gösteren 

iĢletmelerin çevreye uyum sağlayabilmeleri için sürekli olarak öğrenmeye çaba 

göstermeleri gerekir (a.g.e, 227). Örgütsel öğrenmenin üçüncü boyutu olan diyalogu, 
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„günlük deneyimleri oluĢturan süreçler, varsayımlar ve kesinlikler içinde sürekli ve 

kolektif sorgulama‟ olarak tanımlamıĢlardır (a.g.e, 228). Diyaloglar, bireylerin fikirlerini 

diğer kiĢilerle paylaĢmalarını, takım halinde problem çözmelerini ve ortak bir anlayıĢ 

geliĢtirilmelerini sağlar. Bu açıdan, bireylerin bir araya gelip fikirlerin tartıĢabileceği 

olanakların mevcut olması öğrenmeyi geliĢtirir. Bununla beraber, diyaloglar, çeĢitli 

fikirlerin ortaya çıkmasını teĢvik eder ve ekip üyeleri arasındaki iĢbirliğini 

kuvvetlendirir. Örgütsel öğrenme yeteneğinin son boyutu ‘karar verme katılımıdır.  Bu 

boyut, karar verme süreçlerinde çalıĢanların etki düzeyini ifade eder. ÇalıĢanların karar 

verme sürecine katılmaları kararın kalitesini artırır ve kararın çalıĢanlara tarafından 

kabul edilmesini sağlar. Ayrıca, katılım, çalıĢanların iĢ tatmini ve iĢe bağlılığını artırır ve 

örgütsel öğrenme sürecini kolaylaĢtırır (a.g.e, 228).  

 

3.4 Örgütsel öğrenme ve örgütsel inovasyon ile ilgili ampirik 

çalıĢmalar 
 

ĠĢletmelerin günümüzde yaĢanan değiĢimler karĢısında ayakta kalabilmeleri ve 

değiĢik sorunlara yenilikçi çözümler getirebilmeleri büyük ölçüde öğrenme 

yeteneklerine bağlıdır. Örgütün değiĢen bir çevrede faaliyet gösterebilmesi için sürekli 

olarak iç ve dıĢ çevreden bilgi toplaması, bu bilgiyi iĢlemesi ve örgütsel sistemlere 

dönüĢtürmesi gerekmektedir. Öğrenme yoluyla elde edilmiĢ bilgiler örgütün yeni bir 

ürün veya hizmet geliĢtirme yeteneğini etkilemektedir. Baker ve Sinkula‟nın (1999) 

söyledikleri gibi, öğrenme, örgütsel inovasyonu belirleyen bir etkendir.  

 

Örgütsel öğrenme yeteneği, örgütsel inovasyonu etkilediğini iddia edilmektedir. 

Öğrenme yoluyla kazanılmıĢ bilgiler, yaratıcı fikirlerin ortaya çıkmasını ve yeni ürünler, 

hizmetler veya süreçlerin geliĢtirilmesini sağlar. Bu açıdan, iĢletmede inovasyonu teĢvik 

eden kültürün yaratılması, ortak bir vizyonun oluĢturulması, çalıĢan katılımını teĢvik 

edilmesi, çalıĢanların hata yapmalarını özendirilmesi ve yeni Ģeyleri denemeleri için 

fırsatların sunulması örgütsel inovasyonun ortaya çıkmasına yardımcı olur. Dodgeson‟un 



 
   

143 
 

(1993) açıkladığı gibi, bireylerin öğrenme yeteneği örgütün öğrenme yeteneğini geliĢtirir 

ve inovasyonu teĢvik eder.      

 

Yeni bilgi elde etmek için sürekli olarak araĢtırma yapma, araĢtırmalardan elde 

edilen bilgileri kullanma, diğer iĢletmeler tarafından geliĢtirilen bilgileri edinme, yeni 

bilginin ortaya çıkmasını teĢvik etme ve bu bilgiden kullanma gibi yetkinlikler 

geliĢtirmek gerekmektedir (Edquist, 1997:58). Dolayısıyla, öğrenme, yeni anlayıĢların 

ortaya çıkmasını ve yaratıcı problem çözme yollarının geliĢtirilmesini sağlar.  

 

Mevcut literatürde, örgütsel öğrenme yeteneği ile örgütsel inovasyon arasındaki 

iliĢkileri irdeleyen çalıĢmaların söz konusudur. Genel olarak, bu çalıĢmaların çoğu, 

örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyonun farklı boyutları (ürün, süreç, idari) 

üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğunu göstermiĢlerdir. YaĢar ve Kurt (2016), 

örgütsel öğrenmenin ürün inovasyonu üzerinde etkisini incelemiĢlerdir. Yazarlar, 

Ġstanbul‟da üretim sektöründe faaliyet gösteren 120 iĢletmeden elde edilen verilere 

dayanarak örgütsel öğrenme yeteneğinin  (yani, örgütün hatayı tespit etme ve düzeltme, 

çevreyi inceleme, fikir çeĢitliliğini kabul etme ve sorun çözme yeteneği) ürün 

inovasyonunun iki boyutu üzerinde olumlu bir etki yaptığını göstermiĢlerdir. Birinci 

boyutu, inovasyon etkililiği (innovation efficacy) veya örgütün yeni bir ürünü baĢarıyla 

geliĢtirme düzeyini ölçerken ikinci boyutu ise inovasyon etkinliliği (innovation 

efficiency) veya örgütün yeni bir ürünü az maliyet ve zaman ile geliĢtirme çabasını 

ölçer. Benzer sonuçlar Gomes ve Wojahn (2017) tarafından elde edilmiĢtir. Söz konusu 

araĢtırmacılar; Brazilya‟da tekstil sektöründe faaliyet gösteren 92 iĢletme üzerinde 

yaptıkları bu çalıĢmaya göre deney yapma, dıĢ çevre ile etkileĢimde bulunma, risk alma, 

çalıĢanlar arasındaki diyalogları teĢvik etme gibi örgütsel öğrenme yeteneğinin boyutları 

ile ürün inovasyon performansı arasında olumlu bir iliĢki bulmuĢlardır. Ayrıca, örgütsel 

öğrenme yeteneği iĢletmeperformansını olumlu yönde etkilediğini tespit etmiĢlerdir.    
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Ġstanbul‟da faaliyet gösteren 106 iĢletme üzerinde yapılan bir çalıĢma, örgütsel 

duygusal yeteneği, örgütsel öğrenme yeteneği, ürün inovasyonu ile iĢletme performans 

arasındaki iliĢkini incelemiĢtir. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre, örgütsel 

duygusal yeteneği (bir iĢletmenin üyelerinin duygularını sezme, anlama, gözlemleme, 

düzenleme, kullanma ve onları örgütsel rutinlerde ve yapılarda ortaya çıkarma yeteneği) 

ile örgütsel öğrenme yeteneği arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur. Ayrıca, örgütsel 

öğrenmenin tüm boyutları (yönetimsel bağlılığı, sistem bakıĢ açısı, açıklık, deneyleme, 

bilgi aktarma ve entegrasyonu) yeni ürün geliĢtirme ve iĢletme performans üzerinde 

olumlu bir etki yapmıĢtır (Ali E. Akgun, vd, 2007). Taiwandaki hastanelerde çalıĢan 563 

hemĢire, gözetimci ve yönetici üzerinde yapılan bir çalıĢmada, örgütsel öğrenme 

yeteneği ile örgütsel inovasyon arasında olumlu bir iliĢkinin söz konusu olduğu ve bu 

iliĢkide bilgi ataletinin (iĢletmedeki sorunlara çözüm geliĢtirmek için geçmiĢ 

deneyimlere sıklıkla dayanama eğilimi) düzenleyici rolünün olduğu tespit edilmiĢtir. 

Buna göre, örgütsel öğrenme yeteneği ile bilgi ataleti arasında olumsuz bir iliĢkinin söz 

konusu olduğunu ve bilgi ataletinin azaldıkça örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel 

inovasyon üzerindeki etkisinin arttığı görülmüĢtür (Fang, vd., 2011).  

 

François Therin‟in (2002) ABD‟de faaliyet gösteren 110 küçük ölçekli teknolojik 

iĢletme üzerinde yaptıkları bir çalıĢmaya göre, örgütsel öğrenmenin ürün inovasyonunu 

olumlu yönde etkilediği ve bu iliĢkide iĢletmenin yaĢı, risk alma eğilimi, çevresel 

tehditlerin düzenleyici rolü olduğu bulunmuĢtur. Buna göre, iĢletmenin yaĢı ile örgütsel 

öğrenme ve inovasyon performansı arasında olumsuz bir iliĢki görülmüĢtür. Ayrıca, 

iĢletmede risk alma eğiliminin mevcut olması örgütsel öğrenme sürecini olumlu yönde 

etkilemiĢtir. Ancak, araĢtırmacı, algılanan çevresel tehdidin örgütsel öğrenme süreci 

üzerinde önemli bir etkiye sahip olmadığını ve inovasyon performansı üzerinde ise 

olumsuz bir etki yaptığını ortaya koymuĢtur. Benzer olarak, Chen, Lui ve Wu (2009) 

örgütsel öğrenme, örgütsel inovasyon ve performans arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. 

AraĢtırmacıların Çinde faaliyet gösteren 325 iĢletmenin CEO‟su üzerinde yaptıkları bu 

çalıĢmaya göre, örgütsel öğrenmenin, teknolojik (ürün ve süreç) ve idari inovasyonlarını 
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olumlu yönde etkilemiĢtir. Ayrıca, örgütsel inovasyonun örgütsel performansını olumlu 

olarak etkilediği ve örgütsel öğrenme ile performans arasındaki iliĢkide aracılık ettiği 

görülmektedir.  

 

Malezya‟da biliĢim ve iletiĢim sektöründe faaliyet gösteren 320 iĢletme üzerinde 

yapılan bir çalıĢmaya göre, örgütsel öğrenme yeteneğinin, örgütün teknolojik, pazarlama 

ve idari inovasyonları ortaya koymasını olumlu yönde etkilediğini tespit edilmiĢtir. 

Ayrıca, örgütün öğrenme yeteneği, örgütsel performansın artmasına neden olduğu 

görülmüĢtür (Salim ve Suleiman, 2011).  Bununla beraber, Škerlavaj, Song ve Lee‟nin 

(2010) 201 Kore‟deki iĢletme üzerinde yaptıkları bir çalıĢmaya göre örgütsel öğrenme 

kültürü ile örgütsel inovasyon arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur. BaĢka bir deyiĢle, 

iĢletmede bilgi edinme, yorumlama ve davranıĢsal ve biliĢsel değiĢimlerin (örgütsel 

öğrenmenin) gerçekleĢmesi ile teknolojik ve idari inovasyonları arasında olumlu bir 

iliĢki vardır. Ayrıca, Erlend Nybakk‟in (2012), Norviç‟te ağaç sanayinde faaliyet 

gösteren 241 iĢletme üzerinde yaptıkları bir çalıĢmaya göre, örgütün öğrenmeye olan 

bağlılığı veya öğrenme yönelimi ile örgütsel inovasyon (ürün, süreç ve idari 

inovasyonlar) arasında olumlu iliĢkiler bulunmuĢtur. 
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4 DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

STRATEJĠK ĠNSAN KAYNAKLARI YÖNETĠMĠ 

UYGULAMALARI ĠLE ÖRGÜTSEL ĠNOVASYON 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠDE ÖRGÜTSEL ÖĞRENME 

YETENEĞĠNĠN ROLÜ 

 

4.1   AraĢtırmanın amacı 

4.1.1 Genel amaç 
 

Bu araĢtırmanın en temel amacı stratejik insan kaynakları yönetimi (BDĠKY) 

uygulamaları ve örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkileri ve ayrıca söz konusu 

değiĢkenleri arasındaki iliĢkileri etkileyen örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü 

ampirik olarak ortaya koymaktır.  

4.1.2 Diğer amaçlar 
 

1. Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları ile örgütsel 

inovasyon arasındaki iliĢkiyi analiz etmek. 

2. Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi ile örgütsel öğrenme 

yeteneği arasındaki iliĢkiyi incelemek. 

3. Örgütsel öğrenme yeteneği ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi incelemek.  

4. Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları ile örgütsel 

inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü 

belirlemek. 

5. Örgütsel inovasyon açısından, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları 

Yönetimi uygulamalarını yüksek seviyede yerine getiren ile getirmeyen iĢletmeler 

arasında fark olup olmadığını incelemek 
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4.2 AraĢtırmanın önemi 
 

 Stratejik ĠKY uygulamalarının, iĢletmelerin stratejik hedeflerini karĢılaması ve 

rekabetteki üstünlüğünü korumasını gösteren çalıĢmaları bulunmaktadır (Huselid, 1995; 

David E Guest, 1997; John E. Delery, 1998; vb.).Örneğin, Barney ve Wright  (1997), 

iĢletmenin Stratejik ĠKY uygulamalarının benzersiz ve değerli bir beĢeri sermaye havuzu 

oluĢturduğunu ve bunun da rekabet üstünlüğüne yol açabileceğini açıklamıĢlardır. Bu 

düĢünceyle, Stratejik ĠKY, iĢgücü kapasitesini arttırma ve çalıĢanlara daha yaratıcı bir 

çevre olanağı sağlaması açısından önemli bulunmuĢtur. 

 

 Stratejik ĠKY uygulamaları ile inovasyon arasındaki iliĢki konusunda 

literatürde bir yetersizlik vardır (Laursen ve Foss, 2003; ve  Jimenez ve Valle, 2008). 

Ancak, son zamanlarda, ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak 

için bazı çalıĢmalar yapılmıĢtır (F. Mavondo ve M. Farrell, 2003; Walsworth ve Verma 

2007; De Saa´-Pe´rez ve Dı´az-Dı´az, 2010; vb). Buna rağmen, önceki çalıĢmalar ĠKY 

ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi incelerken inovasyonun tüm boyutlarını ele 

almamıĢladır. Bunun için, Stratejik ĠKY uygulamalarının inovasyonun farklı 

boyutlarıyla (ürün, süreç ve idari) olan iliĢkisini kapsamlı bir Ģekilde ortaya koymak için 

ampirik çalıĢmalara ihtiyaç duyulmaktadır. Bununla beraber, inovasyon odaklı ĠKY 

sisteminin, inovasyona yol açtığı genel olarak kabul edilse de, literatürde bu bağlantı 

tam olarak desteklenmemektedir (Chen ve Huang, 2009). Ayrıca, kanaatimce Stratejik 

ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyonla iliĢkisinde örgütsel öğrenmenin aracılık 

rolünü tüm yanlarıyla inceleyen çalıĢmalar yapılmamıĢtır. Bunun yanı sıra, literatürden 

kolayca anlaĢıldığı üzere, Stratejik ĠKY çalıĢmalarının büyük bir bölümü, endüstrileĢmiĢ 

ülkelerde gerçekleĢmiĢtir (Guchait ve Cho, 2010). Dolayısıyla, nesnel bir bakıĢ açısına 

sahip olabilmek için, Stratejik ĠKY uygulamalarını Etiyopya gibi geliĢmekte olan 

ülkelerde de test etmek önemlidir.  

 

 Dolayısıyla bu çalıĢma yukarıda sözü edilen boĢluğu doldurmayı 

amaçlanmaktadır. Bu çalıĢma, farklı açılardan katkı sağlayacak ve Stratejik ĠKY ve 
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örgütsel inovasyonla ilgili çalıĢmalar yapmak isteyen araĢtırmacılar için daha fazla bilgi 

sağlayacaktır. Ayrıca, bu çalıĢmadan elde edilen sonuçlarla iĢletmeler; Stratejik ĠKY 

uygulamalarının, örgütsel öğrenme yeteneğini ve inovasyon faaliyetlerini nasıl 

etkileyebileceklerini görecektir. Bununla beraber, bu araĢtırmadan elde edilen ampirik 

sonuçlar iĢletme yöneticilerin inovasyon ile ilgili stratejik kararlar almalarında etkili 

olacaktır.  

4.3 AraĢtırmanın modeli ve hipotezleri 

4.3.1 AraĢtırma Modeli 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Stratejik (BDĠKY) ĠKY 

uygulamaları (tek boyutlu) 

 Esnek iĢ dizaynı 

 Seçici kadrolama 

 Kapsamlı eğitim ve 

geliĢtirme 

 GeliĢime dayalı 

performans 

değerlendirme 

 TeĢvik edici ödül sistemi 

 ÇalıĢanların kararlara 

katılımı  

Örgütsel öğrenme 

yeteneği  

 Yönetimsel bağlılık 

 Sistem perspektifi 

 Açıklık ve 

deneyleme 

 Bilgi transferi ve 

entegrasyonu 

 

 

Örgütsel 

inovasyon 

 
 

 Ürün inovasyonu                                 

 Süreç inovasyonu  

 Ġdari inovasyonu  

 

ġekil 4.1: Stratejik ĠKY Uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel 

öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü gösteren kuramsal bir araĢtırma modeli 
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4.3.2 AraĢtırma Hipotezleri 
 

1) Hipotez 1: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları, 

örgütsel inovasyonu (ürün, süreç ve idari) olumlu yönde etkiler 

 H1a: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları 

ürün inovasyonunu olumlu yönde etkiler 

 H1b: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları 

süreç inovasyonunu olumlu yönde etkiler. 

 H1c: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları 

idari inovasyonunu olumlu yönde etkiler 

2) Hipotez 2: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları, 

örgütsel öğrenme yeteneğine olumlu yönde etki eder 

3) Hipotez 3: Örgütsel öğrenme yeteneği örgütsel inovasyona olumlu yönde etki eder  

4) Hipotez 4: Örgütsel öğrenme yeteneği, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan 

Kaynakları Yönetimi uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiye 

aracılık eder  

5) Hipotez 5: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamalarını 

yüksek düzeyde uygulayan iĢletmeler ile uygulamayanlar arasında örgütsel 

inovasyonu açısından fark vardır  

 

4.4 AraĢtırmanın Yöntemi 

4.4.1 Ana kütle ve örneklem 
 

 

Bu çalıĢma, katılımcıların söz konusu araĢtırma değiĢkenlerine yönelik algısını 

ölçecektir. Bu maksatla, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

Uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin 

aracılık rolünü belirlemek için anket yöntemi kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmanın örnekleme 

çerçevesini, Etiyopya Ticaret Odası tarafından tescil edilen iĢletmeler teĢkil etmiĢtir. 

Dolayısıyla, veriler Etiyopya‟da, üretim sektöründe faaliyet gösteren değiĢik 

iĢletmelerden, özellikle imalat tesislerin daha fazla bulunduğu iki bölgeden (Addis 
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Ababa ve Oromia‟dan) toplanmıĢtır. Sözü edilen iki bölgede toplam olarak 630 kayıtlı 

üretim iĢletmesi vardır. Sosyal bilim araĢtırmalarında örneklem büyüklüğünün 

hesaplanmasında yaygın olarak kullanılan Cochran (1977) tarafından öne sürülen 

hesaplama tekniğine göre örneklem sayısı 239 iĢletme olacaktır. Sosyal bilim 

araĢtırmalarında genellikle %95 güven düzeyi ve %5‟lik hata toleransı kabul 

edilmektedir. Bunu göz önüne alarak hesaplanan örneklem büyüklüğü aĢağıda yer 

almaktadır.  

   
  

  
(    )

 

    
( )   ( ) 

( ) 
 

 

   
(    ) (   )(   )

     
                      

   

  
     

   

     

Yani, 

 N ---- Evren büyüklüğü,  

 n --- Örneklem büyüklüğü,  

 t----Güven düzeyine karĢılık gelen tablo z değeri (0.05 için 1.96),  

 s --- Evren için tahmin edilen standart sapma (0.5),  

 d--- Kabul edilebilir sapma toleransı (0.05) 

 

Yukarıdaki formül kullanarak hesaplanan değerleri, no= 384 ve n = 239 

olmaktadır. Ancak, iĢletmelere gönderilen 255 anketten 201 geri dönüĢ olmuĢtur. 

Bunlardan eksik olan dört anketi attıktan sonra kullanılan örnek sayısı 197‟ye 

düĢmüĢtür. BaĢka bir ifadeyle, anket geri dönüĢ oranı % 77.2‟dir. AĢağıdaki tabloda 

görüldüğü gibi, bu iĢletmeler deri ve ayakkabı, yeme ve içme, tekstil ve konfeksiyon, 

demir-çelik, kiĢisel bakım ürünler, kimyasal ürünler, elektronik, elektrik ve telekom, 

eczacılık ve diğer alanlarda faaliyet göstermektedirler. AraĢtırmaya dahil edilen 

iĢletmeleri belirlemek için zümrelere göre örnekleme yöntemi kullanılmıĢtır. Buna göre, 

her alt sektördeki iĢletmeler ana kütlede % kaç mevcutsa örnekte aynı oranda temsil 
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edilmiĢtir. Bununla beraber, örnekler her zümreden basit tesadüfî yöntemlerle 

seçilmiĢtir. Örneklem sırasında, üretim sektöründe daha iyi faaliyet gösteren iĢletmeler 

arasında seçim yapmak için farklı resmi kuruluĢlardan yararlanılmıĢtır. Bunlar, Etiyopya 

Tekstil Sanayi Enstitüsü, Etiyopya Deri Sanayi Enstitüsü, Etiyopya Çelik Sanayi 

Enstitüsü, Etiyopya Kimyasal ve ĠnĢaat Ham Madde Sanayi Enstitüsü, Yeme, Ġçme ve 

Eczacılık Sanayi Enstitüsüdür.   

4.4.2 AraĢtırmanın varsayımları ve sınırlılığı 
 

Bu araĢtırmaya iliĢkin veriler Etiyopya‟da imalat iĢletmelerinin yoğun olduğu iki 

bölgeden (Addis Ababa ve Oromia) toplanmıĢtır. AraĢtırmanın kapsamı açısından, 

üretim sektöründe faaliyet gösteren iĢletmeler diğer alanlarda faaliyet gösteren 

iĢletmelerden (örneğin, hizmet sektörü Ģirketleri) inovasyon ile daha fazla ilgilendiği için 

bu araĢtırmaya dahil edilmiĢtir. Dolayısıyla, bu çalıĢma iki bölge ve imalat sektöründe 

faaliyet gösteren iĢletmelerle sınırlıdır.  ĠĢletmelerin Stratejik ĠKY, örgütsel inovasyon 

ve örgütsel öğrenme yeteneği açısından ne düzeyde olduklarını belirlemek için anket 

yöntemi uygun olduğu varsayılmıĢtır. Ayrıca, katılımcıların anketleri iyi anlayıp sorulara 

dürüstçe cevap verdikleri varsayılmıĢtır. Bu araĢtırmanın bir sınırlılığı veri toplamak için 

kullanılan örnek sayısının az olmasıdır (n=197). Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel 

öğrenme yeteneği ve bazı kontrol değiĢkenleri dıĢında örgütsel inovasyonu etkileyen 

diğer faktörlerin de ele alınmaması bu araĢtırmanın diğer bir kısıtlılığıdır. 

4.4.3 AraĢtırma Yöntemi ve Ölçekleri 
 

AraĢtırma verilerinin toplanmasında anket yöntemi kullanılmıĢtır. Anketin 

oluĢturulmasında literatürde yer alan, geçerliliği ve güvenirliliği kanıtlanmıĢ ölçekler 

kullanılmıĢtır. Ölçekler Ġngilizceden Amharcaya (yerli dile) tercüme yapılmıĢtır. Daha 

sonra, ölçekler tekrar Amharcadan Ġnglizceye iki uzman tarafından tercüme yapılmıĢtır. 

Önceki çalıĢmalarla uyumlu olarak, ölçeğin açık ve anlaĢılır olduğundan emin olmak 

için 1-22 Ağustos 2018 tarihler arasında 30 iĢletme üzerinde pilot test yürütülmüĢtür. 

Pilot testten elde edilen sonuçlara göre kelimelerde, ifadelerde ve soru Ģekillerinde 
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gerekli düzeltmeler yapılmıĢtır. Gerçek veri 26 Ağustos– 21Aralık 2018 tarihler arasında 

toplanmıĢtır. Bu çalıĢma örgüt düzeyinde olduğundan ölçüm araçları genel müdür ve ĠK 

müdürü tarafından doldurulmuĢtur. BaĢka bir deyiĢle, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY 

uygulamaları ve örgütsel öğrenme yeteneği ĠK yöneticiler tarafından, örgütsel inovasyon 

anketi ise genel müdür tarafından cevaplanmıĢtır.  

4.4.3.1 Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY Uygulamalarının ölçümü 
 

Stratejik ĠKY uygulamaları ile ilgili yapılan çalıĢmalarda temel olarak anket 

yöntemi kullanılmıĢtır (Örneğin, 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 çalıĢmalar örgüt düzeyinde gerçekleĢtiği için veriler yöneticiler, 

özellikle ĠK yöneticiler tarafından cevaplanmıĢtır. Mevcut literatürde görüldüğü gibi, 

Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemini oluĢturan uygulamaları ortaya koymak için AMO 

teorisine dayandırılmaktadır (Seeck ve Diehl, 2017; Park, Bae ve Hong, 2017). 

Dolayısıyla, Bağlılığa Dayalı ĠKY sistemi, yetenek geliĢtiren, motivasyon ve fırsat 

sağlayan ĠKY uygulamalarından oluĢmaktadır. Bu araĢtırmada, Bağlılığa Dayalı ĠKY 

uygulamalarını ölçmek için 23 maddeden oluĢan tek boyutlu bir ölçek kullanılmıĢtır. 

Söz konusu ölçeği, Lepak ve Snell (2002) tarafından geliĢtirilen 20 ifade üzerinde Xiao 

ve Ingmar Björkman‟ın (2002) geliĢtirdikleri ölçekten 3 madde ekleyerek 

oluĢturulmuĢtur. Söz konusu ölçeğin güvenilirlik düzeyi (alfa=0,89) sosyal bilimler için 

kabul edilen en düĢük seviyenin üstündedir (alfa=0,70). Ġnsan kaynakları yöneticileri, 

iĢletmelerinde bilgi iĢçilerini (beyaz yakalı) yönetmek için Bağlılığa Dayalı ĠKY 

uygulamalarını ne düzeyde uyguladıklarını belirlemek için 5‟li Likert ölçeği 

kullanılmıĢtır. Bunlar, “1= Hiç katılmıyorum, 2= katılmıyorum, 3= Ne katılıyorum ne 

katılmıyorum, 4= katılıyorum, 5= Tamamen katılıyorum” Ģeklinde oluĢturulmuĢtur.  

 

 

 

http://www.tandfonline.com/author/Seeck%2C+Hannele
http://www.tandfonline.com/author/Diehl%2C+Marjo-Riitta
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4.4.3.2 Örgütsel inovasyonun ölçümü 
 

Seeck ve Diehl (2017), 1990 ile 2015 tarihler arasında ĠKY uygulamaları ile 

inovasyon üzerinde yapılan 35 çalıĢma incelemiĢlerdir. Yazarlara göre, önceki 

çalıĢmalarda ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiyi incelerken inovasyonun üç 

boyutu (ürün, süreç ve idari inovasyonları) ele alınmıĢtır. Ayrıca, bu çalıĢmalarda 

örgütsel inovasyonu ölçmek için esas olarak üst düzey yöneticiler tarafından cevaplanan 

algısal ölçeklerden yararlanılmıĢtır. Bununla beraber, bu çalıĢmalar ağırlıklı olarak 

(%86) değiĢik sektörde faaliyet gösteren iĢletmeler (cross-sectional) üzerinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Guest‟in (2001) söylediği gibi algısal ölçekler değiĢik sektörde 

faaliyet gösteren iĢletmeler üzerinde yapılan çalıĢmalar için daha uygundur. Bunun 

temel nedeni ise farklı iĢletmeler için ortak bir ölçüm (kanıtlara dayalı ölçüm) 

geliĢtirmek kolay olmamaktadır.  

 

Bu amaç doğrultusunda, örgütsel inovasyonu ölçmek için Nasution ve diğerleri 

(2010) tarafından geliĢtirilen üç boyuttan (ürün, süreç ve idari inovasyonları) ve 15 

ifadeden oluĢan bir ölçek kullanılmıĢtır. Her boyutun güvenilirlik katsayısı sosyal 

bilimlerde kabul edilen minimum düzeyinden fazladır (α=0.70). BaĢka bir ifadeyle, 

ürün, süreç ve idari inovasyonun alfa katsayısı sırasıyla 0.870, 0.809 ve 0.875‟tir. 

Örgütsel inovasyon faaliyetlerini belirlemek için 7‟li Likert ölçeğinden yararlanmıĢtır. 

Bunlar, “1= Hiç katılmıyorum, 2= katılmıyorum, 3= kısmen katılmıyorum, 4= Ne 

katılıyorum ne katılmıyorum, 5= kısmen katılıyorum, 6= katılıyorum, 7= Tamamen 

katılıyorum” Ģeklinde oluĢturulmuĢtur. Bu ölçek üst düzey yöneticiler tarafından 

cevaplanacaktır. 

 

4.4.3.3 Örgütsel öğrenme yeteneğinin ölçümü 
 

Mevcut literatürde örgütsel öğrenme yeteneği ile ilgili iki tür ölçüm 

sınıflandırma bulunmaktadır. Birinci sınıflandırmada yer alan araĢtırmacılar, örgütün 

öğrenme yeteneğini belirlemek için çalıĢanların söz konusu kavrama yönelik algılarını 
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ölçmeye çalıĢmaktadırlar. Dolayısıyla, anket çalıĢanlar tarafından doldurulmaktadır 

(Goh ve Richards, 1997; Chiva, Alegre ve Lapiedra, 2007). Diğer araĢtırmacılar ise, 

örgütsel öğrenme yeteneğini belirlemek için yöneticiler tarafından cevaplanan ölçek 

getirmiĢlerdir (Perez ve diğerleri, 2004; Gomez ve diğerleri, 2005). Ancak, bu çalıĢma 

örgüt düzeyinde yürütüldüğü için Gomez ve diğerleri (2005) tarafından geliĢtirilen ve ĠK 

yöneticiler tarafından cevaplanan bir ölçek kullanılmıĢtır. Bu ölçek, dört boyuttan ve 

toplam 16 ifadeden oluĢmaktadır. Bu boyutlar, yönetimsel bağılılığı, sistem perspektifi, 

açıklık ve deneyleme ve bilgi aktarma ve entegrasyonudur. Bu ölçeğin her boyutunun 

güvenilirlik katsayısı sosyal bilimlerde kabul edilen düzeyinden fazladır (α=.70). BaĢka 

bir deyiĢle, yönetimsel bağılılığı, sistem perspektifi, açıklık ve deneyleme ve bilgi 

aktarma ve entegrasyonu‟nun alfa katsayısı sırasıyla 0.82, 0.78, 0.73 ve 0.80‟dır. Bu 

araĢtırma örgüt düzeyinde olduğundan dolayı örgütsel öğrenme yeteneğinin ölçeği ĠK 

yöneticiler tarafından doldurulmuĢtur.  

 

Bu çalıĢmada, iĢletmelerin örgütsel öğrenme yeteneğinin düzeyini belirlemek 

için 7‟li Likert ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Bunlar, “1= Hiç katılmıyorum, 2= 

katılmıyorum, 3= kısmen katılmıyorum, 4= Ne katılıyorum ne katılmıyorum, 5= kısmen 

katılıyorum, 6= katılıyorum, 7= Tamamen katılıyorum” Ģeklinde oluĢturulmuĢtur. Söz 

konusu ölçeği, yakın zamanlarda bir kaç araĢtırmacı tarafından uyarlanmıĢtır (Ali E. 

Akgun, vd, 2007; Cabrales, Real ve Valle, 2011; Mehmet Kızıloğlu, 2015; Gómez, 

Lorente ve Valls, 2017). 

 

4.4.3.4 ĠĢletmeye iliĢkin genel veriler 
 

Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki etkisini daha iyi 

anlamak için, kimi değiĢkenleri kontrol altında tutmak gerekmektedir. Önceki 

çalıĢmalara dayanarak, iĢletmenin yaĢı (kaç yıldır iĢletildiği), iĢletmenin büyüklüğü (tam 

zamanlı çalıĢan sayısı), iĢletmenin mülkiyeti (büyük bir iĢletmenin bağlı kuruluĢu olup 

olmadığını), Ar-Ge faaliyetleri, iĢletmenin faaliyet gösterdiği alt imalat sektörü (örneğin, 

tekstil ve konfeksiyon, demir ve çelik, vb) gibi sorular sorulmuĢtur.  
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4.4.4 AraĢtırmada Kullanılan Analiz Yöntemleri 
 

 ĠĢletmelerden toplanan veriler SPSS 24 paket programı aracılığıyla iĢlenmiĢtir. 

Ölçeklerin geçerliliği, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamalarının örgütsel 

inovasyon üzerindeki etkisini ve bu iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık 

rolünü belirlemek için AMOS 24 paketi kullanılmıĢtır. Her değiĢkeni ölçmek için 

kullanılan maddelerin iç tutarlılıklarını belirlemek için güvenilirlik analizi (Cronbach 

alfa) yapılmıĢtır. Bu araĢtırmadaki değiĢkenleri ölçmek için geçerliliği daha önce 

kanıtlanmıĢ ölçekler kullanılmıĢtır. Dolaysıyla, ilgili kavramların boyutları toplanan 

veriler tarafından desteklenip destelenmediğini belirlemek için Doğrulayıcı Faktör 

Analizi yapılmıĢtır. Ancak, ilgili değiĢkenleri düĢük açıklayan ifadeleri analizden 

çıkarmak için Açıklayıcı Faktör Analizi yürütülmüĢtür. Dolayısıyla, düĢük ortak 

varyansına (0.50‟nin altında) sahip olan ifadeler analizden çıkarılmıĢtır. Ayrıca, verilerin 

faktör analizi için uygun olup olmadığını belirlemek için KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve 

Barlett‟s Testinin sonuçlarına bakılmıĢtır.  

 

 DeğiĢkenler arasındaki iliĢkiyi test etmek için çoklu korelasyon analizi 

uygulanmıĢtır. Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme 

yeteneği ve örgütsel inovasyon üzerinde etkisini test etmek için Yapısal EĢitlik 

Modelinden faydalanmıĢtır. Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamaları ile örgütsel 

inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünün söz konusu 

olup olmadığını tespit etmek için AMOS program paketi kullanılmıĢtır. Stratejik ĠKY 

uygulamalarını yüksek düzeyde uygulayan iĢletmeler ile uygulamayanlar arasında 

örgütsel inovasyonu açısından fark olup olmadığını test etmek için ANOVA testi 

uygulanmıĢtır.  
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4.5 AraĢtırmanın Analizi ve Sonuçları 

4.5.1 Katılımcı iĢletmelerin genel profilleri 
 

  

 AraĢtırma ile ilgili veriler Etiyopya‟da üretim sektöründe değiĢik alanlarda 

faaliyet gösteren 197 iĢletmeden toplanmıĢtır. Katılımcı iĢletmeler ile ilgili genel bilgiler 

tablo 4.1‟de yer almaktadır. AraĢtırmaya katılan 197 iĢletmenin yarısı (99 iĢletme ve % 

50.3) yerli bir iĢletme iken, üçte biri (66 iĢletme veya %33.5) yabancı bir iĢletme ve 

dörtte biri (32 iĢletme veya %16.2) olan iĢletme ise yerli ve yabancı yatırımcılar 

tarafından kurulan iĢletmelerdir. Bu iĢletmelerin dörtte üçü (145 iĢletme veya %73.4%) 

özel Ģirket olurken geri kalan iĢletmeler (50 iĢletme veya % 26.4) ise ortak 

teĢebbüslerdir. ĠĢletmelerin mülkiyetine göre, 130 iĢletme (% 66) bağımsız Ģirket iken 67 

iĢletme (% 34) ise büyük bir Ģirketin bağlı kuruluĢudur. ĠĢletmelerin yaĢ grubunun 

dağılımına göre, 53 iĢletme (5–10 yıl), 52 iĢletme 20 yıl ve üzere, 40 iĢletme 1-5 yıl, 24 

iĢletme 10-15 yıl, 23 iĢletme15-20 yıl ve 5 iĢletme  1 yıl ve alt yer almıĢtır. 

 

 Ġmalat sektörün alt sınıfına bakıldığında, iĢletmelerin çoğu demir ve çelik (32 

iĢletme), yeme ve içme (31 iĢletme), tekstil ve konfeksiyon (30 iĢletme), deri ve 

ayakkabı (28 iĢletme) üretiminde faaliyet göstermektedirler. Elektrik, elektronik ve 

telekom (20 iĢletme), kiĢisel bakım ürünleri (20 iĢletme), kimyasal ürünleri (17 iĢletme), 

eczacılık (10 iĢletme) ve diğer iĢletmeleri (mobilya, otomobil, vb) (9 iĢletme) bu 

çalıĢmada göreceli olarak az sayıda temsil edilmiĢtir. AraĢtırma ve GeliĢtirme ile ilgili 

faaliyetleri açısından 106 iĢletme (% 53.8) söz konusu faaliyetini yaptığını anlaĢılmıĢtır. 

Bu iĢletmelerden 48 iĢletme(% 45.3) Ar-Ge faaliyetlerini bağlı olduğu üst kuruluĢun Ar-

Ge birimi tarafından yaparken 34 iĢletme(% 32.1) ise kendi Ar-Ge birimi tarafından 

yürütmektedirler. Bunlardan geri kalan 23 iĢletme (%21.7) ise Ar-Ge çalıĢmalarını 

yürütmek için dıĢ kaynağa baĢvurmaktadırlar. ĠĢletme büyüklüğünü ölçmek için 

kullanılan tam zamanlı çalıĢan sayısının aritmetik ortalaması, minimum ve maksimum 

değerleri sırasıyla 389.96, 100 ve 4670‟tir. 
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Tablo 4.1: ĠĢletmelere ait genel bilgiler 

S.No Sınıflama   

 

Frekans   Yüzdelik   

1 ĠĢletmenin mülkiyet biçimi  

  Yerel bir iĢletme 99 50.3 

  Yabancı bir iĢletme 66 33.5 

  Yerli ve yabancı yatırımcılar tarafından kurulan 

iĢletme 

32 16.2 

 Toplam   197 100 

2 ĠĢletme çeĢitleri   

  Tek kiĢi iĢletmesi  0 0 

  Özel bir Ģirket 145 73.6 

  Ortak teĢebbüs  52 26.4 

 Toplam  197 100.0 

3 ĠĢletmenin niteliği  

  Büyük bir Ģirketin bağlı kuruluĢu 67 34.0 

  Bağımsız bir Ģirket 130 66.0 

 Toplam 197 100.0 

4 ĠĢletmenin yaĢı  

  1 yıl ve aĢağı  5 2.5 

  1 – 5 yıl (5 yıl dahil) 40 20.3 

  5 – 10 yıl (10 yıl dahil) 53 26.9 

  10 – 15 yıl (15 yıl dahil)  24 12.2 

  15 – 20 yıl (20 yıl dahil) 23 11.7 

  20 yıl ve üst 52 26.4 

 Toplam 197 100.0 

5 Ġmalat Ģirketlerin alt sınıfları   

  Ayakkabı ve deri mamulleri sektörü  28 14.2 

  Yeme içme sektörü  31 15.7 

  Tekstil ve konfeksiyon sektörü 30 15.2 

  Demir-çelik sektörü 32 16.2 

  KiĢisel bakım ürünleri sektörü  20 10.2 

  Kimyasal ürünleri sektörü  17 8.6 

  Elektronik, Elektrik ve Telekom sektörü 20 10.2 

  Eczacılık 10 5.1 

  Diğer (mobilya, otomobil, vb) 9 4.6 

 Toplam 197 100.0 

6 ĠĢletmede Ar Ge ile ilgili faaliyetlerinin mevcudiyeti 

  Evet  106 53.8 
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  Hayır 91 46.2 

 Toplam 197 100.0 

7 Ar-Ge çalıĢmalarını yürüttüğü birim  

  Kendi Ar-Ge birimi 34 32.1 

  Ana kuruluĢun Ar-Ge birimi 48 45.3 

  DıĢ kaynaklardan yararlanmak) 23 21.7 

  Kendi ve diğer Ar-Ge kuruluĢlar ile beraber 1 0.94 

 Toplam 106 100.0 

8 ĠĢletmenin büyüklüğü (tam zamanlı çalıĢan sayısı)   

  Ortalama   389.96  

  Minimum   100  

  Maksimum   4670  

 

4.5.2 Faktör Analizi, Güvenilirlik Ve Geçerlilik Testleri 

  

Çok-değiĢkenli Ġstatistik teknikleri arasında yer alan faktör analizinin temel 

amacı belli bir olayı ölçmek için kullanılan çok sayıdaki değiĢkeni açıklanabilecek az 

sayıda faktörler hale getirmektir. Faktör analizi; Açıklayıcı Faktör Analizi ve 

Doğrulayıcı Faktör Analizi olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Açıklayıcı Faktör Analizi 

belli bir değiĢkenin faktör yapısını belirlemek ve esas olarak yeni bir ölçeği geliĢtirmek 

için kullanılır. Öte yandan, Doğrulayıcı Faktör Analizinin amacı ise daha önce 

geliĢtirilmiĢ bir ölçeğinin faktör yapısı mevcut veriler tarafından desteklediğini test 

etmektir. Açıklayıcı Faktör Analizi kullanmak için veri setimizin faktör analizi yapmak 

için uygun olması gerekir. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barrlett‟in testleri veri 

sitemizin faktör analizi yapmak için uygun olup olmadığını gösterir. KMO 0 ile 1 

arasında bir değer alır ve bu değerin ne kadar 1‟e yakınsa veri setimizin faktör analizi 

yapmak için o kadar uygun olduğunu iĢaret eder. Barrlett‟in testi ise korelasyon 

matristeki korelasyonların bir bütün olarak anlamlılığını ölçer. Faktör analizinin 

yapılabilmesi için bu testin anlamlı olması (P değeri < 0,05) gerekir. Ayrıca, faktör 

sayısını belirlemek açısından özdeğeri (eigenvalues) 1‟den büyük olan faktörler esas 

alınır (Joshua C. Watson, 2017). Bununla beraber, ortak varyansı (communalities) ve 

faktör yükleri 0.50 üstünde olan maddeler faktör analizde dikkate alınır. Ortak varyans, 

bir değiĢkenin ilgili olduğu faktördeki varyansını ne kadar açıkladığını ifade ederken 
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faktör yükleri ise bir değiĢkenin bağlı olduğu faktör ile olan iliĢkiyi gösterir  (Hair, vd., 

2014). KMO değerleri ve ilgili açıklaması tablo 4.2‟de yer almaktadır.  

 

Tablo 4.2: KMO değerleri ve ilgili açıklamaları (Tabachnick ve Fidell, 2013) 

KMO değeri  Açıklama   

0.90 -  1.00   Çok üstün (Marvelous)  

0.80 -  0.89   Üstün (Meritorious) 

0.70 -  0.79   Orta seviye (Middling) 

0.60 -  0.69   Vasat/normal/geçer (Mediocre) 

0.50 -  0.59   Kötü (Miserable)  

<  0.50   Kabul edilmez (Unacceptable)  

 

Ölçeklerin güvenilirlik düzeylerini belirlemek için Cronbach alfa yöntemi 

kullanılır. Cronbach alfa katsayısı bir ölçekte yer alan maddeler arasındaki 

korelasyonunu veya iç tutarlılığını ölçer (Hair, vd, 2014: 123). Bu teste göre, maddeler 

arasındaki korelasyonun düĢük olması ölçeğin güvenilir olmadığını gösterir. Öte yandan, 

maddeler arasındaki korelasyonun yüksek olması maddelerin aynı kavram ölçtüğünü ve 

ölçeğin güvenilir olduğunu iĢaret eder.  Cronbach alfa katsayıları ve ilgili açıklaması 

tablo 4.3‟te yer almaktadır.  
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Tablo 4.3: Cronbach alfa katsayıları ve ilgili açıklaması (Kalaycı, 2014: 405) 

Cronbach alpha katsayısı (r) Açıklama   

0.00  <α< 0.40  Güvenilir değil     

0.40  <α< 0.60 Güvenilirliği düĢük  

0.60 <α< 0.80 Oldukça güvenilir 

0.80 <α< 1.00 Yüksek derecede güvenilir   

 

Geçerlilik testi, esas olarak bir ölçüm aracının ölçmek istenen olguyu doğru 

olarak ölçebilme derecesini ifade eder. Yakınsak geçerliliği (Construct validity) ve 

ayırımcı geçerliliği (discriminant validity) bir ölçeğin geçerliliğini değerlendirmek için 

kullanılan geçerlilik testleridir. Yakınsak geçerliliği bir olguyu ölçmek için kullanılan iki 

ölçümün ne kadar iliĢkili olduğunu test eder. Ayırımcı geçerliliği ise bir kavramın ona 

benzer olarak düĢünülen diğer bir kavramdan ne kadar farklı oluğunu gösterir (Hair, vd., 

2014: 124). Yakınsak geçerliliği için bir yapıya iliĢkin faktörde yer alan maddeler 

arasındaki korelasyonun yüksek olması gerekmektedir. Aksine, ayırımcı geçerliliği için 

bir faktördeki maddeler ile diğer faktörlerde yer alan maddeler arasında düĢük bir 

korelasyonun söz konusu olması beklenmektedir.   

 

Ölçeklerin geçerlilğini incelemek için kullanılan istatistik parametreler vardır. 

Bir ölçeğin geçerli olup olmadığını belirlemek için Fornell ve Larcker (1981) tarafından 

öne sürülen kriterler literatürde yaygın olarak kullanılmaktadır. AraĢtırmacılara göre, bir 

ölçeğin yakınsak geçerliliği, Kompozit güvenilirlik (Composite Reliability- CR) ve 

Ortalama Varyans Açıklama (Average Variance Extracted- AVE) oranlarına göre 

belirlenir. Kompozit güvenilirlik (CR) katsayıları maddeler arasındaki korelasyonunu 

kast etmektedir. Ortalama Varyans Açıklama (AVE) ise bir yapının açıkladığı 

varyansının ölçüm hatası nedeniyle meydana gelen varyansına göre ne kadar büyük 

olduğunu gösterir. Bir ölçüm aracının geçerli olabilmesi için Kompozit güvenilirlik (CR) 

katsayısının 0.7‟den ve Ortalama Varyans Açıklama (AVE) değerinin 0.5‟ten büyük 
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olması gerekmektedir. AVE ve CR değerleri her yapı (construct) için ayrı ayrı olarak 

hesaplanmaktadır. Ayırımcı geçerliliği için örtük değiĢkenin AVE değeri, bu değiĢkeni 

ile diğer değiĢkenler arasındaki korelasyonun karesinden büyük olması beklenmektedir. 

Bununla beraber, Ayırımcı geçerlilikten söz etmek için Maksimum PaylaĢılan Varyans 

(Maximum Shared Variance-MSV) ve PaylaĢılan Varyansın Karesinin Ortalaması 

(Average squared Shared Variance- ASV) değerlerinin ilgili AVE‟lerden küçük olmaları 

gerekmektedir. MSV, bir faktörün diğer faktörler ile paylaĢtığı maksimum varyansın 

karesidir. ASV değeri ise, faktörler arasındaki korelasyonun Karesinin Ortalamasıdır. Bu 

çalıĢmada, ölçeklerin geçerliliğini belirlemek için yukarıda sözü edilen Fornell ve 

Larcker‟in kriterleri kullanılmıĢtır.  

 

Yapısal EĢitlik Modelinde istatistik modelin parametreleri tahmin etmek için 

“Maximum Likelihood Estimation” (MLE) yöntemi yaygın olarak kullanılmaktadır 

(Hair, vd., 2014:573). MLE, AMOS programında parametre tahmin etmek için 

varsayılan bir yöntem olup gözlemlenen verilerin gerçekleĢme olasılığını arttırmaya 

çalıĢır. Yapısal EĢitlik Modelinde kullanılan iki tür uyum katsayıları (fit indices) vardır. 

Bunlar, “mutlak uyum indeksleri” (absolute fit indices) ve “KarĢılaĢtırmalı veya göreli 

uyum indeksler‟dir (comparative or relative fit indices).  Mutlak uyum indeksleri, esas 

olarak önerilen modeli ile örneklem verileri arasındaki uyumu test eder. Bu amaca 

yönelik kullanılan istatistik değerler arasında Ki-kare testi, x
2
/df oranı, 

StandartlaĢtırılmıĢ Hata Kareler Ortalaması Karekökü (SRMR) ve YaklaĢım Hatasının 

Ortalama Karekökü (RMSEA)bulunmaktadır. Öte yandan, KarĢılaĢtırmalı uyum 

indeksleri ise ki-kare değerini referans modeli (baseline model) ile karĢılaĢtırılır. Bu 

açıdan, referans modelinin uyum derecesi düĢük olarak belirlenmiĢtir. NormlandırılmıĢ 

Uyum Ġndeksi (Normed  Fit  Index- NFI), KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġndeksi (Comparative 

Fit Index - CFI) ve Tucker-Lewis Index (TLI) bu kategoride bulunan indeksler arasında 

yer almaktadır (Hooper, D., vd, 2008).       
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KĠ-kare istatistiği (X
2
), önerilen model ile örneklem verisi arasındaki uyumunu 

test eden ve modelin genel olarak uygun olup olmadığını değerlendiren bir ölçüttür. 

Ayrıca, ki kare testi, örnek kovaryans matrisi ile uyarlanmıĢ kovaryans matris arasındaki 

farkını test eder. Uygun bir model için bu testin anlamlılık düzeyinin 0.05‟ten büyük 

olması gerekmektedir (p > 0.05). Ancak, bu test örneklem büyüklüğü tarafından 

etkilendiği için örnek sayısı arttıkça anlamlılık düzeyi de artacaktır. Mutlak uyum 

indeksleri içinde yer alan diğer bir ölçüt ise StandartlaĢtırılmıĢ Hata Kareler Ortalaması 

Karekökü‟dür (SRMR). SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) örnekleme 

ait kovaryans matrisi ile varsayılan modelinin kovaryans matrisi arasındaki artık farkının 

karekökünü ifade eder.  SRMR 0 ile 1 arasında bir değer alır ve sıfıra yakın olan 

değerler iyi bir modelin göstergesidir. Burada tartıĢılan diğer bir ölçüt YaklaĢım 

Hatasının Ortalama Karekökü‟dür (RMSEA). RMSEA (Root Mean Square Error of 

Approximation), serbestlik derecesini göz önünde bulundurarak modelin örneklem 

kovaryansı ile ne düzeyde uyumlu olduğunu test eder. Genel olarak, RMSEA‟nin 

0.08‟den küçük olması modelin kabul edilebilecek düzeyinde olduğunu ve 0.05‟ten 

küçük olması ise modelin iyi olduğunu iĢaret eder (Hooper, D., vd, 2008).  

 

KarĢılaĢtırmalı (göreli) uyum indeksleri varsayılan modelini (hypothesized 

model) referans modeli (baseline model) ile karĢılaĢtırırlar. Yapısal eĢitlik modelinde 

kullanılan ölçütler arasında KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġndeksi (Comparative Fit Index-CFI), 

NormlandırılmıĢ Uyum Ġndeksi (Normed  Fit  Index- NFI) ve Tucker-Lewis Index (TLI) 

yer almaktadır. CFI, serbestlik derecesi ve örnek sayısını dikkate alarak test edilen bir 

modelin alternatif bir model ile kıyaslandığında ne kadar iyi olduğunu test eder. NFI ise, 

gözlenen değiĢkenler arasında bir iliĢkinin söz konusu olmadığını varsayır ve test edilen 

modelini referans bir model ile karĢılaĢtırır (Smith ve McMillan, 2001). Ancak, NFI 

değeri örneklem büyüklüğüne duyarlı olduğu için küçük örneklemlerde düĢük sonuçlar 

verebilir. NFI‟nin sözü edilen sakıncasını gidermek için TLI veya NormlandırılmamıĢ 

Uyum Ġndeksi (Non Normed Fit Index- NNFI) geliĢtirilmiĢtir. Ġyi bir model için CFI, 



 
   

163 
 

NFI ve TLI (NNFI) değerlerin 0.90‟ın üstünde olması gerekmektedir (Hu ve Bentler, 

1999).Yapısal eĢitlik modelinde kullanılan uyum indeksleri tablo 4.4‟te yer almaktadır.  

 

Tablo 4.4: Yapısal EĢitlik Modelinde kullanılan mutlak ve karĢılaĢtırmalı uyum 

indeksleri 

Uyum indeksleri  Minimum uyum 

değerleri 

Ġyi uyum 

değerleri    

 Kaynak   

Mutlak uyum indeksleri      

 Chi-square (X
2
) > 0.05 Hooper, D., vd (2008) 

 CMIN/DF (X
2
/df) <3 Kline  (2011) 

 SRMR  < 0.08 < 0.05 Hooper, D., vd (2008) 

 RMSEA < 0.08 < 0.05 Hooper, D., vd (2008) 

KarĢılaĢtırmalı/ Göreli 

uyum indeksleri   

   

 CFI > 0.90 > 0.95 Hu ve Bentler (1999) 

 NFI > 0.90 > 0.95 Hu ve Bentler (1999) 

 TLI > 0.90 > 0.95 Hu ve Bentler (1999) 

 IFI > 0.90 > 0.95 Hu ve Bentler (1999) 

 RFI > 0.90 > 0.95 Hu ve Bentler (1999) 

 

4.5.2.1 Stratejik ĠKY ölçeğinin faktör ve güvenilirlik analizleri 
 

 Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY ölçeğinin faktör yapısını belirlemek, ortak 

varyansı (communalities) ve faktör yükleri (factor loadings) düĢük olan maddelerini (< 

0.50) analizden çıkarmak için Açıklayıcı Faktör Analizi yapılmıĢtır. Faktör sayısı 

belirlemede, öz değeri (eigenvalue) 1‟den büyük olan faktörler dikkate alınmıĢtır. 

Yapılan faktör analiz sonuçlarına göre, KMO değerinin 0.936 olarak çıkması veri setinin 

faktör analizi yapmak için uygun olduğunu iĢaret etmektedir.  Ayrıca, Barlett Testin 

anlamlı çıkması (Ki-kare = 3824.888, p< 0.05) Stratejik ĠKY uygulamalarını ölçmek için 

kullanılan maddelerin iliĢkili olduklarını ve bu da faktör analizi yapmak için uygun 

olduğunu göstermektedir. Stratejik ĠKY uygulamalarını ölçmek için kullanılan toplam 

23 maddeden dört ifadenin (ifade 3, 5, 6 ve 19) ortak varyansı ve faktör yükleri < 0.50 
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olduğu için analizden çıkarılmıĢ ve kalan 19 madde analize tabi tutulmuĢtur. Ayrıca, 19 

madde tek bir faktörde toplanmıĢ ve bu faktör toplam varyansın % 61.8 kısmını 

açıklamıĢtır. Tablo 4.5‟te görüldüğü gibi, maddelerin faktör yükleri 0.698 ile 0.864 

arasında yer almaktadır. Bununla beraber, Stratejik ĠKY ölçeğin güvenilirlik (alfa) 

katsayısı 0.96 olarak çıkması ölçeğin güvenilir olduğunu iĢaret etmektedir. Bu sonuç, 

Bağlılığa Dayalı ĠKY‟nin tek boyutlu bir kavram olduğunu göstermektedir. Benzer 

çalıĢmalar (Snell ve Lepak, 2002; Larsen ve Foss, 2003) Bağlılığa Dayalı ĠKY‟nin tek 

boyutlu bir kavram olduğunu ifade etmiĢlerdir.  

 

Tablo 4.5: Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY Uygulamalarının faktör yapısı 

  Component Matrix
a
 F1 

1 Beyaz yakalı çalıĢanlar iĢ yapma biçimlerini sürekli olarak 

değiĢtirebilirler     

.700 

2 Beyaz yakalı çalıĢanlar iĢ ile ilgili kararlar alabilirler  .714 

3 Beyaz yakalı çalıĢanlar çeĢitli görevlerden oluĢan iĢler yapmaktadırlar  .698 

4 ĠĢe alma ve seçim faaliyetleri için çok yönlü beyaz yakalı çalıĢanların 

temin edilmesine önem verilir  

.703 

5 Beyaz yakalı çalıĢanlar iĢletmenin stratejik hedefe ulaĢması için 

sağlayacakları katkı düzeyine göre iĢe alınırlar  

.725 

6 Beyaz yakalı çalıĢanlar öğrenme potansiyeline göre iĢe alınır  .751 

7 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik kapsamlı eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetleri yürütülmektedir   

.797 

8 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri 

süreklilik gösterir  

.759 

9 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri daha 

fazla zaman ve yatırım içermektedir  

.795 

10 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerimiz 

iĢletmeye özgü nitelikli iĢgücünü geliĢtirmeye yöneliktir  

.833 

11 Beyaz yakalı çalıĢanlarımızın performansını değerlendirmek için birden 

fazla değerleyici (örneğin, eĢitler, astlar, vb) içeren çoklu değerlendirme 

sistemi kullanılır  

.747 

12 Beyaz yakalı çalıĢanların öğrenmesi için performans değerlendirme 

faaliyetlerine önem verilir  

.794 

13 Performans değerlendirme faaliyetleri beyaz yakalı çalıĢanların örgütün .848 
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4.5.2.2 Örgütsel öğrenme yeteneği ölçeğinin faktör, güvenilirlik 

ve geçerlilik analizleri 
 

Örgütsel öğrenme yeteneği;yönetimsel bağlılığı, sistem perspektifi, açıklık ve 

deneyleme ve bilgi transferi ve entegrasyonu gibi dört boyuttan oluĢmaktadır (Gomez, 

vd., 2005).  Açıklayıcı Faktör Analizi, örgütsel öğrenme yeteneğini ölçmek için 

kullanılan maddelerden ortak varyansı (< 0.50) analizden çıkarmak için kullanılmıĢtır. 

Buna göre, ortak varyans düzeyleri düĢük olan iki madde (madde 2 ve 15) analizden 

çıkarılmıĢtır. Bununla beraber, örgütsel öğrenme yeteneğinin faktör yapısı mevcut veri 

setimiz tarafından desteklenip desteklenmediğini belirlemek için Doğrulayıcı Faktör 

Analizi yapılmıĢtır. Söz konusu ölçeğin geçerliliğini sağlamak için faktör yükleri düĢük 

olan iki madde (madde 5 ve 10) analizden çıkarılmıĢtır.Yapılan Doğrulayıcı Faktör 

Analizin sonucunda, örgütsel öğrenme yeteneğini ölçmek için kullanılan 12 madde ilgili 

4 faktör (yönetimsel bağlılığı, sistem perspektifi, açıklık ve deneyleme ve bilgi transferi 

stratejik amaçlara ulaĢmasında sağladıkları katkıya odaklanır  

14 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik performans değerlendirme 

faaliyetleri geliĢime dayalı geri-besleme içermektedir  

.809 

15 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik teĢvik edici ödül paketleri mevcuttur  .789 

16 Beyaz yakalı çalıĢanların yeni fikir geliĢtirme çabaları özendirilmek için 

teĢvik edici ücret kullanılmaktadır  

.864 

17 ġirketimiz bireysel çalıĢmadan çok takım çalıĢmasına önem vermektedir  .823 

18 ġirketimiz anket gibi yöntemler kullanarak çalıĢanların fikirlerini sürekli 

olarak değerlendirmektedir  

.829 

19 ġirketimiz beyaz yakalı çalıĢanlar ile açık bir iletiĢim ve bilgi paylaĢım 

sistem kurmuĢtur  

.834 

 Extraction Method: Principal Component Analysis 

 Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization  

 1 component extracted 

 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = .936 

 Bartlett's Test of Sphericity, Approx. Chi-Square = 3824.888 

 df = 171 

 Sig = 0.000 

 Total variance explained = 61.813% 
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ve entegrasyonu) altında toplanmıĢtır.Dolayısıyla, örgütsel öğrenme yeteneğinin dört 

boyutlu bir kavram olduğu mevcut veri setimiz tarafından desteklenmiĢtir. 

 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin geçerliliğini belirlemek için kullanılan yakınsak 

(convergent validity) ve ayırımcı geçerlilik (discriminant validity) sonuçları tablo 4.6‟da 

yer almaktadır.Her boyutun yakınsak geçerliliğini incelemek için Kompozit güvenilirlik 

(CR) ve Ortalama Varyans Açıklama (AVE) katsayılarına bakılmıĢtır.Yönetimsel 

bağlılığı, sistem perspektifi, Açıklık ve deneyleme ve bilgi transferi ve entegrasyonun 

CR katsayısı sırasıyla, 0.834, 0.857, 0.828 ve 0.841 olarak çıkmıĢtır.Her faktörün CR 

katsayısı 0.70‟ten büyük çıkması her faktöre ait maddelerin iliĢkili olduklarını iĢaret 

etmektedir.Bununla beraber, her faktörün AVE değeri 0.50‟den büyük olması her faktör 

altındaki maddelerin iliĢkili olduklarını ve faktörlerin ilgili maddeler tarafından 

açıklandığını göstermektedir. Her boyutun ayırımcı geçerliliğini test etmek için 

kullanılan MSV (Maksimum PaylaĢılan Varyans) değerleri 0.486 ile 0.540 arasında yer 

almıĢtır. Her faktörün MSV değeri AVE değerinden ve ASV değeri AVE değerinden 

düĢük olması, örgütsel öğrenme yeteneğinin ayırımcı geçerlilik sorununun olmadığını 

göstermektedir. Ayrıca, yönetimsel bağlılığı, sistem perspektifi, açıklık ve deneyleme ve 

bilgi transferi ve entegrasyonun alfa katsayıları sırasıyla, 0.856, 0.824, 0.792 ve 0.794 

olarak çıkmıĢtır.Her boyutun Cronbach alfa katsayısı 0.70‟ten büyük çıkması ölçeğin 

güvenilir olduğunu göstermektedir. 

 

Tablo 4.6: Örgütsel öğrenme yeteneğinin yakınsak ve ayırımcı geçerlilik sonuçları 

 

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 Güvenilirliği) 

AVE = Average Variance Extracted (Ortalama Varyans Açıklama) 

MSV = Maximum Shared Variance (Maksimum PaylaĢılan Varyans) 
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MC = Managerial Commitment (Yönetimsel bağlılık) 

SP = Systems Perspective (Sistem perspektifi) 

OE = Openness and Experimentation (Açıklık ve deneyleme)  

KTI = Knowledge transfer and Integration (Bilgi transferi ve entegrasyonu)  

 

Veri setinin Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) ile uyumlu olup olmadığını gösteren 

uyum indekslerini belirlemek için AMOS paket programından faydalanmıĢtır. Tablo 

4.7‟de görüldüğü gibi, modelin bir bütün olarak uygunluğunu değerlendirmek amacıyla 

kullanılan (mutlak uyum indeksleri) ki-kare istatistiği (P-değeri), CMIN/DF, RMR ve 

RMSEA değerleri sırasıyla, 0.001, 1.769, 0.002 ve 0.063 olarak çıkmıĢtır. Ayrıca, 

karĢılaĢtırmalı uyum indeksleri olan CFI (0.972), TLI (0.959), IFI (0.973), RFI (0.911) 

ve NFI (0.940) değerlerin kabul edilecek düzeyde olduklarını ifade etmek mümkündür. 

Ancak, KĠ-kare istatistiğinin (X
2
) anlamlı (P-değeri < 0.05) çıkmıĢtır. Bunun esas nedeni 

ise, KĠ-kare istatistiği örneklem büyüklüğü tarafından etkilenen bir uyum ölçütü 

olduğundan örnek sayısı küçük olan çalıĢmalarda istenen sonuçlar vermemesidir 

(Cangur ve Ercan, 2015). 

 

Tablo 4.7: Örgütsel öğrenme yeteneğine ait YEM uyum indeksleri 

Uyum indeksleri  Kabul edilebilir düĢük 

uyum düzeyleri  

Elde edilen değer  

Chi square (P value) > 0.05 0.001 

CMIN/DF < 3 1.769 

RMR < 0.08 0.002 

CFI > 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 

 RMR = Hata Kareler Ortalaması Karekökü  

 CFI = Comparative Fit Index (KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġndeksi) 

 TLI =  Tucker-Lewis Index  

 IFI =  Incremental Fit Index (Artımsal Uyum Ġndeksi) 
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 RFI = Relative Fit Index (Göreli Uyum Ġndeksi) 

 NFI = Normed Fit Index (NormlandırılmıĢ Uyum Ġndeksi) 

 RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation (YaklaĢım Hatasının 

Ortalama Karekökü) 

 

4.5.2.3 Örgütsel inovasyonun faktör, güvenilirlik ve geçerlilik 

analizleri 
 

Örgütsel inovasyon; ürün, süreç ve idari inovasyonunu kapsayan çok boyutlu bir 

kavramdır (H.N. Nasution vd., 2011). Örgütsel inovasyonun faktör yapısını belirlemek 

ve ortak varyansı ve faktör yükleri düĢük olan maddelerini analizden çıkarmak için 

Açıklayıcı Faktör Analizi (EFA) yapılmıĢtır. Buna göre, Örgütsel inovasyonu ölçmek 

için kullanılan toplam 15 maddeden 2„si analizden çıkarılmıĢtır. BaĢka bir ifadeyle, 

birinci maddenin (madde 15) ortak varyansı düĢük (0.35) ve ikinci maddenin (madde 10) 

iki faktörde yüklendiği (0.539 ve 0.527) için analizden çıkarılmıĢtır. 

 

Örgütsel inovasyonun faktör yapısının mevcut veri setimiz tarafından desteklenip 

desteklenmediğini belirlemek amacıyla Doğrulayıcı Faktör Analizi yapılmıĢtır. Yapılan 

analizin sonucunda, örgütsel inovasyonu ölçmek için kullanılan 13 madde ilgili 3 faktör 

(ürün inovasyonu, süreç inovasyonu ve idari inovasyonu) altında toplanmıĢtır. Örgütsel 

inovasyon ölçeğinin geçerliliğini değerlendirmek için kullanılan yakınsak ve ayırımcı 

geçerlilik sonuçları tablo 4.8‟de yer almaktadır. Yakınsak geçerliliğinin bir ölçütü olan 

kompozit güvenilirlik katsayısı (CR) örgütsel öğrenme yeteneğinin her faktörü için 

0.70‟ten büyük çıkmıĢtır. Yani, ürün, süreç ve idari inovasyonların kompozit 

güvenilirlik düzeyleri sırasıyla, 0.851, 0.834 ve 0.847 olarak çıkmıĢtır. Bununla beraber, 

ürün, süreç ve idari inovasyonların AVE değerleri sırasıyla, 0.567, 0.580 ve 0.582 olarak 

çıkmıĢtır. Her faktörün AVE değeri 0.50‟den büyük çıkması ölçeğin yakınsak geçerliliği 

sağladığını ifade edilebilir.  Buna göre, her faktöre ait maddelerin kendi aralarında 

iliĢkili olduklarını ve her faktör kendine ait maddeler tarafından daha çok açıklandığını 

söylemek mümkündür. Ayrıca, her faktörün AVE‟nin karekökü faktörler arasındaki 

korelasyondan büyük çıkmıĢtır. Tablo 4.8‟de görüldüğü gibi, ürün, süreç ve idari 
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inovasyonların MSV (Maksimum PaylaĢılan Varyans) değerleri sırasıyla, 0.521, 0.521 

ve 0.511 çıkmıĢtır. Her faktörün MSV değeri AVE değerinden küçük olması ölçeğin 

ayırımcı geçerliliği sağladığını ifade edilebilir. Dolayısıyla, örgütsel inovasyonun üç 

boyutlu bir kavram olduğu mevcut veri setimiz tarafından desteklenmiĢtir. Ayrıca, ürün, 

süreç ve idari inovasyonlarının Cronbach alfa katsayıları sırasıyla, 0.872, 0.827 ve 0.803 

olarak çıkmıĢtır. Her boyutun güvenilirlik katsayısı 0.70‟ten büyük çıkması ölçeğin 

güvenilir olduğunu göstermektedir. 
 

Tablo 4.8: Örgütsel inovasyonun yakınsak ve ayırımcı geçerlilik sonuçları 

 

CR AVE MSV MaxR(H) 

Ürün 

Ġnov 

Süreç 

Ġnov 

Ġdari 

Ġnov 

Ürün Ġnov 
0.867 0.567 0.521 0.870 0.753 

    

Süreç Ġnov 
0.847 0.580 0.521 0.848 0.722 0.762 

  

Ġdari Ġnov 
0.847 0.582 0.511 0.853 0.449 0.715 

0.763 

CR= Composite Reliability (Kompozit Güvenilirliği) 

AVE = Average Variance Extracted (Ortalama Varyans Açıklama) 

MSV = Maximum Shared Variance (Maksimum PaylaĢılan Varyans) 

Ürün Ġnov= Ürün inovasyonu (Product innovation) 

Süreç Ġnov= Süreç inovasyonu (Process innovation)  

Ġdari Ġnov= Ġdari inovasyonu (Administration innovation)   

 

Veri setinin Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) ile uyumlu olup olmadığını 

değerlendirmek için mutlaka ve karĢılaĢtırmalı uyum indekslerine bakılmıĢtır.Örgütsel 

inovasyon ile ilgili YEM uyum indeksleri tablo 4.9‟deyer almaktadır.Mutlak uyum 

indeksleri olan ki-kare istatistiği (P-değeri), CMIN/DF, RMR ve RMSEA değeri 

sırasıyla, 0.011, 1.472, 0.002 ve 0.049 olarak çıkmıĢtır.Bununla beraber, karĢılaĢtırmalı 

uyum indeksleri olan CFI (0.978), TLI (0.970), IFI (0.978), RFI (0.912) ve NFI (0.935) 

değerlerin istenen düzeyde olduklarını ifade edilebilir. Ancak, ki-kare istatistiğinin (P-

değeri = 0.011) anlamsız olması gerekirken anlamlı çıkmıĢtır. Söz konusu uyum 



 
   

170 
 

istatistiği esas olarak örneklem büyüklüğü ile iliĢkili olduğundan (Cangur ve Ercan, 

2015) bunun gibi (n= 197) örnek sayısı küçük olan çalıĢmalarda istenen sonuçlar 

vermemektedir. 

 

Tablo 4.9: Örgütsel inovasyon ile ilgili YEM uyum indeksleri 

Uyum indeksleri  Kabul edilen uyum 

değerleri 

Elde edilen uyum 

değerler 

ki-kare (P değeri)  > 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 AraĢtırma değiĢkenlerin genel uyum indeksleri 
 

Önceki kısımlarda, Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel inovasyon ve örgütsel 

öğrenme yeteneği için geçerlilik testleri ve yapısal eĢitlik modeline (YEM) yönelik 

uyum ölçütleri irdelenmiĢtir. Bu kısımda, bu değiĢkenlerin faktör yapısını belirlemek 

için bir araya getirerek doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Her değiĢkenin yakınsak ve 

ayırımcı geçerlilik sonuçları tablo 4.10‟da görülmektedir. Stratejik ĠKY, örgütsel 

inovasyon ve örgütsel öğrenme yeteneğinin kompozit güvenilirlik katsayıları (CR) 

sırasıyla, 0.963, 0.869 ve 0.907 olarak çıkmıĢtır. Yakınsak geçerliliğinin bir ölçütü olan 

kompozit güvenilirlik (CR) katsayısının 0.70‟ten büyük çıkması her değiĢkene ait 

maddeler arasında korelasyonun (iç tutarlılığının) söz konusu olduğunu göstermektedir. 

Yakınsak geçerliliğinin diğer bir ölçütü olan AVE (Ortalama Varyans Açıklama) değeri 

her değiĢken için 0.50‟den büyük çıkmıĢtır. Buna bağlı olarak, her faktöre ait maddelerin 

kendi aralarında iliĢkili olduklarını ve her örtük değiĢkenin (Stratejik ĠKY, örgütsel 

inovasyon ve örgütsel öğrenme yeteneği) ilgili faktörler tarafından daha açıklandığını 
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söylemek mümkündür. Ayrıca, her örtük değiĢkenin AVE değerlerinin karekökü 

faktörler arasındaki korelasyondan büyük çıkmıĢtır. Ayırımcı geçerliliğinin ölçütü olan 

MSV (Maksimum PaylaĢılan Varyans) değerleri Stratejik ĠKY, örgütsel inovasyon ve 

örgütsel öğrenme yeteneği için sırasıyla, 0.566, 0.407 ve 0.566 olarak çıkmıĢtır. Her 

örtük değiĢkenin MSV değerinin AVE‟den küçük olmasından dolayı ayırımcı 

geçerlilikten söz etmek mümkündür.   

 

Tablo 4.10: Genel Modelin Doğrulayıcı Faktör Analiz Sonuçları 

 

CR AVE MSV MaxR(H) 

Stratejik 

ĠKY 

Örgüt 

Ġnov 

Örg   

Öğr Yet 

Stratejik 

ĠKY 0.963 0.581 0.566 0.964 0.762     

Örgüt-Ġnov 0.869 0.692 0.407 0.931 0.535 0.832   

ÖrgÖğrYet 0.907 0.710 0.566 0.909 0.752 0.638 0.843 

CR= Composite Reliability (kompozit güvenilirlik) 

AVE = Average Variance Extracted (Ortalama Varyans Açıklama) 

MSV = Maximum Shared Variance (Maksimum PaylaĢılan Varyans)  

Stratejik ĠKY= Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

ÖrgütĠnov = Örgütsel inovasyon 

ÖrgÖğrYet = Örgütsel öğrenme yeteneği 

 

Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel 

öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü belirlemek için Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) 

kullanılmıĢtır.Söz konusu modeli uygulamak için kullanılan uyum indeksleri genel 

olarak kabul edilecek düzeyde olduğu tablo 4.11‟degörülmektedir. Modelin bütünlüğünü 

değerlendirmek için kullanılan Ki-kare istatistiği (P-değeri), CMIN/DF, RMR ve 

RMSEA değerleri sırasıyla, 0.000, 1.426, 0.003 ve 0.047 çıkmıĢtır.RMR indeksin sıfıra 

yakın bir değer alması modelin daha iyi uyum sağladığını göstermektedir.Bununla 

beraber, karĢılaĢtırmalı uyum ölçütleri olan NFI,RFI, IFI, TLI ve CFI değerleri sırasıyla, 
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0.868, 0.849, 0.956, 0.949 ve 0.956olarak hesaplanmıĢtır. Genel olarak, bu sonuçlar test 

edilen modelin referans bir modele (baseline model) göre daha iyi uyum sağladığını 

iĢaret etmektedir. Ancak, ki-kare istatistiğinin anlamlı (P-değeri = 0.000) çıkması ve RFI 

ve NFI ölçütlerin istenen düzeyde çıkmaması büyük ölçüde örnek sayısının küçük 

olmasından kaynaklanmaktadır (Cangur ve Ercan, 2015). 

Tablo 4.11: Genel modelin uyum indeksleri 

Uyum indeksleri  Kabul edilecek uyum 

düzeyi  

Elde edilen uyum 

sonuçları  

Ki-kare istatistiği (P-değeri)  > 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 

CFI > 0.90 0.956  

RMSEA <0.08 0.047 

 

4.5.3 DeğiĢkenler Arasında Çoklu Korelasyon Analizi 
 

DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin yönü ve derecesini belirlemek için çoklu 

korelasyon analizi yürütülmüĢtür. DeğiĢkenlerin aritmetik ortalaması, bu değiĢkenler ve 

bunların alt boyutları arasındaki iliĢkiyi gösteren korelasyon matrisi tablo 4.12‟de 

görülmektedir. Stratejik ĠKY, örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel inovasyonun 

aritmetik ortalaması sırasıyla, is 3,318, 4,153 ve 4,019 olarak çıkmıĢtır.  

 

Korelasyon sonuçlarına bakıldığında, bağımsız değiĢken olan Stratejik ĠKY ile 

bağımlı değiĢken olan örgütsel inovasyon arasında olumlu bir iliĢki (r = 0.474, p< 0.01) 

tespit edilmiĢtir. Bununla beraber, Stratejik ĠKY örgütsel inovasyonun tüm boyutları ile 

olumlu yönde iliĢkilidir. Stratejik ĠKY uygulamaları ürün inovasyonu (r = 0.353, p< 

0.01), süreç inovasyonu (r = 0.443, p< 0.01) ve idari inovasyon (r = 0.418, p< 0.01) 

arasında olumlu bir iliĢki söz konusudur. Bundan anlaĢıldığı gibi, Stratejik ĠKY 
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uygulamaları arttıkça yeni veya önemli ölçüde geliĢtirilmiĢ ürün, süreç ve idari 

inovasyonlarının da arttacağını ifade etmek mümkündür.   

 

Benzer olarak, Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel öğrenme yeteneği (aracı 

değiĢkeni) arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur (r= 0.694, p< 0.01). Ayrıca, Stratejik 

ĠKY uygulamaları ile örgütsel öğrenme yeteneğinin alt boyutları olan yönetimsel 

bağlılığı (r=0.605, p< 0.01), sistem perspektifi (r= 0.584, p< 0.01), açıklık ve deneyleme 

(r=0.580, p< 0.01) ve bilgi transferi ve entegrasyonu (r= 0.571, p< 0.01) arasında olumlu 

bir iliĢki söz konusudur. Buna göre, Stratejik ĠKY uygulamaları arttıkça örgütsel 

öğrenmeye sağlanan desteğin de arttacağı ifade edilebilir. Stratejik ĠKY uygulamalarının 

artmasıyla beraber iĢletmede ortak bir vizyon, inanç ve değer sisteminin de geliĢeceğini 

söylemek mümkündür. Ayrıca, yeni fikirlere açık olma ile yaratıcı çözüm geliĢtirme 

(açıklık ve deneyleme), çalıĢanlar arasında bilgi aktarma ve bu bilgiyi ileride kullanmak 

için hafızada saklama (bilgi transferi ve entegrasyonu) ihtimali Stratejik ĠKY ile beraber 

arttacağı ifade edilebilir.  

 

Örgütsel öğrenme yeteneği ile örgütsel inovasyon arasında olumlu bir iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir (r= 0.530, p< 0.01). Bununla beraber, örgütsel öğrenme yeteneği 

ile örgütsel inovasyonun her boyutu arasında pozitif bir iliĢki vardır. Örgütsel öğrenme 

yeteneğinin artmasıyla beraber ürün inovasyonu (r = 0.382, p< 0.01), süreç inovasyonu 

(r= 0.478, p< 0.01) ve idari inovasyonun (r= 0.505, p< 0.01) da arttacağı söylemek 

mümkündür. Genel olarak, yukarıdaki açıklamalardan anlaĢıldığı gibi Stratejik ĠKY 

uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel inovasyon arasında pozitif yönlü ve 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢkinin söz konusu olduğu tespit edilmiĢtir.  

 

Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneği, örgütsel inovasyon ile 

kontrol değiĢkenleri arasındaki iliĢki tablo 4.12‟de yer almaktadır. Stratejik ĠKY 

uygulamaları ile Ar-Ge faaliyetleri (r = .340, P< 0.01) ve bağlı kuruluĢu (r= .154, P 

<0.05) arasında pozitif yönde bir iliĢki söz konusudur. Ancak, Stratejik ĠKY 

uygulamaları ile iĢletmenin yaĢı ve büyüklüğü arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 
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iliĢki bulunmamıĢtır. Benzer olarak, örgütsel inovasyon, Ar-Ge faaliyetleri (r=0.381, p< 

0.01) ve bağlı kuruluĢu (r= 0.150, p< 0.05) ile olumlu yönde iliĢkilidir. Ayrıca, örgütsel 

öğrenme yeteneği, Ar-Ge faaliyetleri ile olumlu yönde (r= 0.346, P< 0.05) bir iliĢki 

vardır. Ancak, örgütsel öğrenme yeteneği ile iĢletmenin yaĢı arasında ters yönde bir 

iliĢki ortaya çıkmıĢtır (r = -.193, P< 0.01). ĠĢletmenin büyüklülüğü ile Ar-Ge faaliyetleri 

arasında ters yönde bir iliĢki söz konusudur (r= -.291, P< 0.01). 
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Tablo 4.12: Çoklu Korelasyon Analiz Sonuçları 

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

1. Stratejik ĠKY 3,318 1               

2. ĠĢletmenin yaĢı - -.121 1              

3. Bağlı kuruluĢ - .154
*
 -.040 1             

4. ĠĢletmenin 

büyüklüğü 

389.96 .007 .071 -.015 1            

5. Ar-Ge - .340
**

 -.086 .343
**

 -.291
**

 1           

6. Alt sektör - -.119 -.026 -.024 -.254
**

 -.034 1          

7. Örg.Öğr.Yet 4,153 .694
**

 -.193
**

 .103 -.080 .346
**

 -.058 1         

8. Yönetim Bağ   4,211 .605
**

 -.140 .130 -.013 .261
**

 -.045 .839
**

 1        

9. Sistm-Pers   3,878 .584
**

 -.141
*
 .022 -.139 .244

**
 -.013 .830

**
 .582

**
 1       

10. Açık Deney   4,103 .580
**

 -.196
**

 .120 -.042 .316
**

 -.059 .864
**

 .647
**

 .619
**

 1      

11. Bilgi_Trf_Etg   4,423 .571
**

 -.175
*
 .070 -.081 .350

**
 -.080 .843

**
 .582

**
 .615

**
 .660

**
 1     

12. Örg Ġnov   4,019 .474
**

 -.121 .150
*
 -.089 .381

**
 -.081 .530

**
 .452

**
 .374

**
 .483

**
 .481

**
 1    

13. Ürün Ġnov   3,973 .353
**

 -.143
*
 .077 -.030 .288

**
 -.053 .382

**
 .359

**
 .262

**
 .342

**
 .323

**
 .863

**
 1   

14. Süreç Ġnov   3,792 .443
**

 -.095 .198
**

 -.142
*
 .403

**
 -.143

*
 .478

**
 .382

**
 .334

**
 .441

**
 .459

**
 .887

**
 .648

**
 1  

15.Ġdari Ġnov   4,304 .418
**

 -.048 .122 -.071 .282
**

 -.012 .505
**

 .407
**

 .372
**

 .463
**

 .466
**

 .758
**

 .400
**

 .623
**

 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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4.5.4 AraĢtırma hipotezleri 
 

Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel inovasyon 

arasındaki iliĢkiyi incelemek için çoklu korelasyon analizinden faydalanılmıĢtır. Ayrıca, 

Stratejik ĠKY‟nin örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel inovasyon üzerinde etkisini 

değerlendirmek için Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) kullanılmıĢtır. YEM, doğrudan 

olarak ölçülmesi zor olan örtük değiĢkenlerin ölçülebilen/gözlenen değiĢkenler 

aracılığıyla ölçmeye hedefleyen çok değiĢkenli istatistiksel bir analiz yöntemdir. 

YEM‟nin diğer çok değiĢkenli istatistiksel yöntemlerden (örneğin, çoklu regresyon 

analizi) ayırt eden husus araĢtırmacının hem örtük değiĢkenlerin faktör yapısını hem de 

bu değiĢkenler arasında iliĢkilerinin incelemesine imkan sağlamasıdır. Yapısal eĢitlik 

modelinin ölçme ve yapısal kısımları vardır. YEM‟nin ölçme modeli (measurement 

model) örtük bir değiĢken ile gözlenen değiĢken arasındaki bağlantıyı ölçer. Gözlenen 

ile örtük değiĢkenler arasındaki uyumunu değerlendirmek için Doğrulayıcı Faktör 

Analizi (DFA) kullanılır.  Öte yandan, yapısal modeli (structural model) ise örtük 

değiĢkenler arasındaki bağlantı üzerinde odaklanır. YEM bazı varsayımlara 

dayandığından verilerin bu varsayımlar açısından incelenmesi gerekmektedir. Genel 

olarak, doğrusal regresyon analizi kullanmak için izlenen varsayımlar YEM için de 

geçerlidir (Mustafa Emre Civelek, 2018). Ġlk olarak, verilerin normal dağılım göstermesi 

gerekmektedir. Diğer bir varsayımı ise bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasında 

doğrusal bir iliĢkinin söz konusu olmalıdır. Ayrıca, hata terimlerinin ortalaması sıfır 

olarak varsayılmaktadır. Bunlara ek olarak, bağımsız değiĢkenler için hata terimlerinin 

varyansı eĢit (homoscedasticity) olmalıdır. Son olarak, bağımsız değiĢkenler arasında 

yüksek bir korelasyonun veya çoklu doğrusallık bağlantı sorunun olmaması 

(multicolinearity) gerekmektedir (Poole ve O‟Farrell, 1970).  
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Tablo 4.13: Temel değiĢkenlerin normal dağlımı 

DeğiĢkenler N Ortalama  Std. sap Çarpıklık (Skewness)   Basıklık (Kurtosis) 

Ġstatis 

tik  

Ġstatis 

tik 

  Ġstatis 

tik 

 Ġstatis 

tik 

Std. 

hata 

Z-

Skor  

 

 

Ġstatis  

tik 

Std. 

hata 

Z-

Skor  

Stratejik ĠKY 197 .3318 .14743 -.141 .173 –0.815   -.181 .345 – 0.524 

Örg_Öğren_

Yeteneği 

197 .4153  .15325 .164 .173  0.947  -.067 .345 – 0.194 

Örg_inovasy

on 

197 .4019 .14180 .164 .173  0.947  -.260 .345 – 0.753 

 

DeğiĢkenlerin normal dağılım gösterip göstermediğini değerlendirmek için Z-

istatistiği kullanılmıĢtır. Z-Skoru, standart basıklık ve çarpıklık değerlerin kendi hata 

terimleri ile bölünmesiyle elde edilir. DeğiĢkenlerin % 95 güven aralığında (P-değeri < 

0.05) normal dağılım gösterdiklerini ifade etmek için Z-skorlarının kritik 

değerinin(±1.96) altında olması gerekmektedir (Hair, vd., 2014: 71). Temel 

değiĢkenlerin standart çarpıklık, basıklık, standart hata ve z-skor değerleri tablo 4.13‟te 

yer almaktadır. Stratejik ĠKY için hesaplanan çarpıklık ve basıklık z skorları, sırasıyla, – 

0.815 ve – 0.524 olarak çıkmıĢtır. Örgütsel öğrenme yeteneği ile ilgili çarpıklık ve 

basıklık z skorları, sırasıyla, 0.947 ve –0.194 olarak hesaplanmıĢtır. Son olarak, örgütsel 

inovasyona iliĢkin çarpıklık ve basıklık z-skorları, sırasıyla, 0.947 ve – 0.753 olarak 

çıkmıĢtır. Bu değerler beklenen kritik değerinden (±1.96) küçük oldukları için verilerin 

normal dağlım sağladığını söylemek mümkündür. Bununla beraber, histogram 4.2, 4.3 

ve 4.4‟de görüldüğü gibi değiĢkenlere ait veriler normale yakın bir dağılım 

göstermektedir. 
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ġekil 4.2: Stratejik ĠKY Uygulamalarının normal dağılımı (Histogram) 

 

 
ġekil 4. 3: Örgütsel inovasyonun normal dağılımı (Histogram) 

 

 
ġekil 4.4: Örgütsel öğrenme yeteneğinin normal dağılımı (Histogram) 
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Bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasında doğrusal bir iliĢkinin söz konusu olup 

olmadığını incelemek için olasılık grafiği kullanılmıĢtır. ġekil 4.5‟te görüldüğü gibi 

noktalar çizgiye daha yakın olarak yerleĢtirildiği için bağımlı ve bağımsız değiĢkenler 

arasında doğrusal bir iliĢkinin söz konusu olduğunu göstermektedir. Hata terimleri 

arasında otokorelasyonun olup olmadığını incelemek için Durbin-Watson (DW) 

istatistiği kullanılmıĢtır. Durbin-Watson istatistiği 0 ile 4 arasında bir değer alır. Durbin-

Watson istatistiğinin değeri 2‟den küçük ise hata terimler arasında pozitif 

otokorelasyonun söz konusu olduğunu iĢaret eder. Bu değerin 2 olursa hata terimler 

arasında otokorelasyonun söz konusu olmadığını ve 4‟e yakın ise negatif 

otokorelasyonun olduğunu gösterir.  % 95 güven aralığında DW istatistiğinin 2 veya 

2‟ye yakın olması hata terimler arasında otokorelasyonun söz konusu olmadığını iĢaret 

eder (Verdon-Kidd ve Kiem, 2015). Bu çalıĢmada elde edilen DW istatistiğinin 1.924 

olması otokorelasyon sorunun ortaya çıkmadığını gösterir.  

 

Bununla beraber, hata terimlerinin varyansı homojen olup olmadığını belirlemek 

için serpme grafiği kullanılmıĢtır. ġekil 4.6‟da görüldüğü gibi noktalar -3 ile +3 değerler 

arasında rastgele olarak dağılması hata terimlerinin varyansı homojen olduğunu 

göstermektedir. Son olarak, bağımsız değiĢkenler arasında çoklu doğrusallık bağlantının 

söz konusu olmaması için VIF (Varyans Enflasyon Faktörü) 10‟un altında çıkması 

gerekmektedir (Robert M. O‟Brien, 2007). DeğiĢkenlere ait VIF değerleri 10‟dan küçük 

çıkması bağımsız değiĢkenler arasında çoklu doğrusallık bağlantının söz konusu 

olmadığını ve bu değiĢkenlerin birbirinden bağımsız olduklarını göstermektedir.  
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ġekil 4.5: P-P grafiği (doğrusallık testi) 

 
ġekil 4.6: EĢ Varyans (Homoscedasticity) testi 

 

4.5.4.1 Stratejik ĠKY Uygulamalarının örgütsel inovasyon 

üzerindeki etkisi 
 

Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon ve onun alt boyutları olan 

ürün, süreç ve idari inovasyonları üzerindeki etkisini incelemek için Yapısal EĢitlik 

Modeli (YEM)kullanılmıĢtır.Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerinde 

etkisini net olarak ortaya koymak için iĢletmenin yaĢı, Ar-Ge faaliyetleri, alt sektör ve 
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bağlı kuruluĢ (subsidiary) gibi faktörler kontrol altında alınmıĢtır.Stratejik ĠKY ile sözü 

edilen kontrol değiĢkenleri örgütsel inovasyondaki değiĢimin % 32 (R
2
= 0.32) olan 

kısmını açıklamıĢlardır. Örgütsel inovasyondaki değiĢimin % 25.8 (R
2
=0.258) kısmı 

Stratejik ĠKY tarafından açıklanmıĢtır. 

 
 

ġekil 4.7: Stratejik ĠKY‟nin örgütsel inovasyon üzerinde etkisini gösteren YEM Yol 

diyagram Ģeması 

 

Stratejik ĠKY Uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerinde etkisini gösteren 

YEM yol diyagram Ģeması Ģekil 4.7‟de yer almaktadır. Örgütsel inovasyonun boyutları 

olan ürün, süreç ve idari inovasyonlarının faktör yükleri sırasıyla, 0.75, 0.98 ve 0.72 

olduğu görülmektedir.Bu sonuçlara göre, ürün ve idari inovasyon boyutlarına kıyasla 

süreç inovasyon ile örgütsel inovasyon arasında güçlü bir korelasyon söz konusudur. 
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Tablo 4.14: Stratejik ĠKY‟nin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi (YEM Yol 

katsayısı) 

YEM Yol  Beta katsayısı P-değeri Anlamlılık  

Örg inovasyon <--- Stratejik ĠKY  .396 *** Anlamlı  

Örg inovasyon <--- ĠĢletmenin yaĢı -.046 .472 Anlamlı değil  

Örg inovasyon <--- Alt sektör -.090 .179 Anlamlı değil  

Örg inovasyon <--- Ar-Ge .236 .003 Anlamlı  

Örg inovasyon <--- 
ĠĢletmenin 

büyüklüğü 
-.075 .283 

Anlamlı değil  

Örg inovasyon <--- Bağlı kuruluĢ  .049 .475 Anlamlı değil  

 

Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi tablo 4.14‟te 

görülmektedir. Sonuçlara göre, Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon 

üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir (β = 0.396, p < 0.01). BaĢka bir 

ifadeyle, Stratejik ĠKY‟de yapılan bir birimlik değiĢim örgütsel inovasyonda % 39.6 

değiĢime yol açmaktadır. Kontrol değiĢkenler arasında sadece Ar-Ge faaliyetleri 

örgütsel inovasyon üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etki yapmıĢtır (β = 0.236, p < 

0.05). Ancak iĢletmenin büyüklüğü, iĢletmenin yaĢı ve bağlı kuruluĢ gibi kontrol 

değiĢkenler örgütsel inovasyon üzerinde anlamlı bir etki yapmamıĢlardır. Genel olarak, 

birinci hipotez olan Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki olumlu 

bir etki yaptığı kabul edilmiĢtir.  

 

4.5.4.1.1 Stratejik ĠKY Uygulamalarının ürün inovasyonu 

üzerinde etkisi 
 

Stratejik ĠKY uygulamalarının ürün inovasyonu üzerinde etkisini incelemek için 

YEM yol analizi kullanılmıĢtır. Ürün inovasyondaki değiĢimin % 17.3‟ü (R
2
= 0.173) 

Stratejik ĠKY uygulamaları ve kontrol değiĢkenleri (iĢletmenin büyüklüğü, iĢletmenin 

yaĢı, bağlı kuruluĢ ve alt sektör) tarafından açıklanmıĢtır. Stratejik ĠKY tek baĢına ürün 

inovasyondaki varyansın % 13.6 (R
2
= 0.136) kısmını açıklamıĢtır.  
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ġekil 4.8: Stratejik ĠKY‟nin ürün inovasyonu üzerinde etkisini gösteren YEM Yol 

diyagram Ģeması 

 

Ürün inovasyonunu ölçmek için kullanılan maddelerin faktör yükleri Ģekil 4.8‟de 

yer almaktadır. Maddelerin faktör yükleri 0.75, 0.77, 0.82, 071 ve 0.66 olarak çıkmıĢtır. 

Buna göre, ürün inovasyonu ve onu ölçmek için kullanılan maddeler arasında yüksek bir 

korelasyon söz konusu olduğu ifade edilebilir. 

 

Tablo 4.15: Stratejik ĠKY‟nin ürün inovasyon üzerindeki etkisi (YEM Yol Analiz 

Sonuçları) 

YEM Yol Beta katsayısı P-değeri  Anlamlılık   

Ürün Ġnov <--- Stratejik ĠKY  .300 *** Anlamlı 

Ürün Ġnov <--- ĠĢletmenin büyüklüğü .025 .750 Anlamlı değil  

Ürün Ġnov <--- Alt sektör .005 .950 Anlamlı değil   

Ürün Ġnov <--- ĠĢletmenin yaĢı -.110 .126 Anlamlı değil   

Ürün Ġnov <--- Bağlı kuruluĢ  -.055 .473 Anlamlı değil   

Ürün Ġnov <--- Ar-Ge .193 .023 Anlamlı  

 

Stratejik ĠKY uygulamalarının ürün inovasyon üzerindeki etkisi Tablo 4.15‟de 

yer almaktadır. YEM yol analiz sonuçlarına göre, Stratejik ĠKY uygulamaları ürün 
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inovasyonu üzerinde olumlu yönde ve istatistiksel olarak anlamlı bir etki yapmıĢtır (β = 

0.30, p < 0.01). Dolayısıyla, Stratejik ĠKY‟de yapılan bir birimlik artıĢın ürün 

inovasyonda % 30 değiĢime yol açtığını söylemek mümkündür. Bundan hareketle, 

Stratejik ĠKY uygulamaları;iĢletmelerin yeni veya önemli ölçüde iyileĢtirilmiĢ ürünleri 

pazara sunmalarına yardımcı olmaktadır.Böylece, birinci alt hipotez (H1a) kabul 

edilmiĢtir.     
 

4.5.4.1.2 Stratejik ĠKY Uygulamalarının süreç inovasyonu 

üzerinde etkisi 
 

Stratejik ĠKY uygulamalarının süreç inovasyonu üzerinde etkisini belirlemek için 

YEM yol analizi kullanılmıĢtır.Stratejik ĠKY Uygulamaları ve kontrol değiĢkenleri 

(iĢletmenin büyüklüğü, iĢletmenin yaĢı, bağlı kuruluĢ ve Ar-Ge faaliyetleri) süreç 

inovasyondaki değiĢimin % 31.4 (R
2
 = 0.314) kısmını açıklamıĢlardır. Stratejik ĠKY 

uygulamaları tek baĢına Süreç inovasyondaki varyansın % 22.1‟ini (R2=0.221) 

açıklamıĢtır. 

 

 

ġekil 4.9: Stratejik ĠKY‟nin süreç inovasyonu üzerinde etkisini gösteren YEM Yol 

diyagram Ģeması 
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Süreç inovasyonunu ölçmek için kullanılan maddelerin faktör yükleri Ģekil 

4.9‟de yer almaktadır. Maddelerin faktör yükleri 1.00, 0.92, 0.96 ve 0.93 olarak 

çıkmıĢtır. Bu sonuçlara göre, süreç inovasyonu ve ilgili maddeler arasında yüksek bir 

korelasyon söz konusu olduğu ifade edilebilir.     
 

Tablo 4.16: Stratejik ĠKY‟nin süreç inovasyon üzerindeki etkisi (YEM Yol Analizi) 

YEM Yol Beta katsayısı P-değeri Anlamlılık   

Süreç_Ġnov <--- Stratejik ĠKY  .404 *** Anlamlı   

Süreç_Ġnov <--- ĠĢletmenin yaĢı -.004 .576 Anlamlı değil   

Süreç_Ġnov <--- 
ĠĢletmenin 

büyüklüğü 
-.043 .178 

Anlamlı değil   

Süreç_Ġnov <--- Alt sektör -.008 .078 Anlamlı değil   

Süreç_Ġnov <--- Ar-Ge  .077 .002 Anlamlı  

Süreç_Ġnov <--- Bağlı kuruluĢ .021 .358 Anlamlı değil   

 

Stratejik ĠKY Uygulamalarının süreç inovasyonu üzerinde etkisi tablo 4.16‟da 

yer almaktadır. YEM yol analiz sonuçlarına göre, Stratejik ĠKY Uygulamaları süreç 

inovasyonu üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönde bir etki yapmıĢtır (β = 

0.404, P-değeri < 0.01). Dolayısıyla, Stratejik ĠKY‟de yapılan bir birimlik artıĢı süreç 

inovasyonda % 40.4 değiĢime yol açmıĢtır. BaĢka bir deyiĢle, Stratejik ĠKY 

Uygulamaları iĢletmelerin yeni veya önemli ölçüde iyileĢtirilmiĢ üretim metotları, 

teknikleri, makineleri ve yazılımları gibi süreç inovasyonları ortaya koymalarına destek 

sağlar; ürün kalitesinin artmasına ve üretim maliyetinin de düĢmesine yardımcı 

olur.Kontrol değiĢkenlerinin etkisine bakıldığında, sadece Ar-Ge faaliyetleri süreç 

inovasyon üzerinde pozitif bir etki yapmıĢtır (β = 0.077, P-değeri < 0.05).Bundan 

hareketle, Ar-Ge çalıĢmaları iĢletmelerin süreç inovasyonları ortaya koymaları için 

destek sağladığını söylemek mümkündür.Yukarıda söz edilen sonuçlara göre;ikinci alt 

hipotez (hipotez 1b) kabul edilmiĢtir. 
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4.5.4.1.3 Stratejik ĠKY Uygulamalarının idari inovasyonu 

üzerinde etkisi 
 

Stratejik ĠKY uygulamalarının idari inovasyon üzerinde etkisini incelemek için 

kimi değiĢkenler (iĢletmenin büyüklüğü, iĢletmenin yaĢı, bağlı kuruluĢu ve alt sektör) 

kontrol altında tutulmuĢtur. Stratejik ĠKY ve sözü edilen değiĢkenler idari inovasyondaki 

varyansın % 21.6‟sını (R
2
= 0.216) açıklamıĢlardır. Daha spesifik olarak bakıldığında, 

idari inovasyondaki değiĢimin % 19.1 (R
2
=0.191) olan kısmı Stratejik ĠKY uygulamaları 

tarafından açıklanmıĢtır.  

 

 

ġekil 4.10: Stratejik ĠKY‟nin idari inovasyonu üzerinde etkisini gösteren YEM Yol 

diyagram Ģeması 

 

Ġdari inovasyonunu ölçmek için kullanılan maddelerin faktör yükleri Ģekil 

4.10‟da görülmektedir. Bu maddelerin faktör yükleri 0.80, 0.78, 0.78 ve 0.70 olarak 

çıkmıĢtır. Bu sonuçlar, idari inovasyonu ve ilgili maddeler arasında yüksek bir 

korelasyon olduğunu göstermektedir.  
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Tablo 4.17: Stratejik ĠKY‟nin Ġdari inovasyon üzerindeki etkisi (YEM Yol Analizi) 

  
SEM Yol Beta katsayısı P-değeri    Anlamlılık  

Ġdari_Ġnov <--- Stratejik ĠKY .390 *** Anlamlı  

Ġdari_Ġnov <--- ĠĢletmenin yaĢı  .020 .772 Anlamlı değil  

Ġdari_Ġnov <--- Ar-Ge .145 .076 Anlamlı değil   

Ġdari_Ġnov <--- ĠĢletmenin büyüklüğü -.035 .641 Anlamlı değil   

Ġdari_Ġnov <--- Bağlı kuruluĢ  .018 .802 Anlamlı değil   

Ġdari_Ġnov <--- Alt sektör  .023 .746 Anlamlı değil   

 

Stratejik ĠKY Uygulamalarının idari inovasyon üzerindeki etkisini belirlemek 

için YEM Yol analizi kullanılmıĢtır. Tablo 4.17‟de görüldüğü gibi; kimi değiĢkenler 

kontrol altına tutulduğunda, Stratejik ĠKY Uygulamaları idari inovasyon üzerinde pozitif 

yönde ve istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahip olmuĢtur (β = 0.390, P-değeri < 

0.01). Buna göre, Stratejik ĠKY‟de yapılan bir birimlik artıĢ idari inovasyonda % 39 

değiĢime yol açmıĢtır. Stratejik ĠKY Uygulamaları iĢletmelerin iĢyeri organizasyonu, 

otomatik özlük sistemleri, kurumsal kaynak planlama sistemleri gibi idari 

inovasyonlarını uygulamalarına yardımcı olmaktadır. Ancak, modele dahil edilen 

kontrol değiĢkenleri idari inovasyon üzerinde anlamlı bir etki yapmamıĢlardır (P-değeri 

> 0.05).Yukarıda sözü edilen regresyon analiz sonuçlarına göre üçüncü alt hipotezi 

(hipotez 1C) kabul edilmiĢtir. 

 

4.5.4.2 Stratejik ĠKY Uygulamalarının örgütsel öğrenme 

yeteneği üzerinde etkisi 
 

Stratejik ĠKY Uygulamaları ve kontrol değiĢkenleri olan iĢletmenin büyüklüğü, 

iĢletmenin yaĢı, bağlı kuruluĢ ve Ar-Ge; örgütsel öğrenme yeteneğindeki varyansın % 

57‟sini (R
2
= 0.570) açıklamıĢlardır. Stratejik ĠKY tek baĢına örgütsel öğrenme 

yeteneğindeki değiĢimin % 54 (R
2
= 0.54) olan kısmını açıklamıĢtır. Stratejik ĠKY 

uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde etkisinin yol diyagram Ģeması Ģekil 

4.11‟de görülmektedir. Örgütsel öğrenme yeteneğinin boyutları olan yönetimsel bağlılık, 
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sistem perspektifi, açıklık ve deneyleme ve bilgi transferi ve entegrasyonunun faktör 

yükleri sırasıyla, 0.81, 0.83, 0.87 ve 0.86 olarak çıkmıĢtır.Bu değerler, örgütsel öğrenme 

yeteneği ile onun boyutları arasında yüksek bir korelasyonun söz konusu olduğu 

göstermektedir. 

 

ġekil 4.11: Stratejik ĠKY‟nin örgütsel öğrenme yeteneği üzerindeki etkisini 

gösteren YEM Yol diyagram Ģeması 

 

Stratejik ĠKY Uygulamalarının örgütsel öğrenme üzerindeki etkisi YEM Yol 

analizi kullanılarak incelenmiĢtir. Tablo 4.18‟de görüldüğü gibi, Stratejik ĠKY 

Uygulamaları örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif 

bir etkiye sahiptir (β = 0.686, P-değeri < 0.01). Dolayısıyla, Stratejik ĠKY 

uygulamalarında yapılan bir birimlik artıĢ örgütsel öğrenme yeteneğinde % 68.6 

değiĢime yol açmıĢtır. 
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Tablo 4.18: Sratejik ĠKY‟nin örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde etkisi (YEM Yol 

Analizi) 

YEM Yol  Beta katsayısı  P-değeri  Anlamlılık   

Örg_Öğren_Yet <--- Stratejik ĠKY   .686 *** Anlamlı  

Örg_Öğren_Yet <--- ĠĢletmenin yaĢı -.123 .028 Anlamlı 

Örg_Öğren_Yet <--- 
ĠĢletmenin 

büyüklüğü 
-.029 .596 

Anlamlı 

değil   

Örg_Öğren_Yet <--- Ar-Ge  .129 .038 Anlamlı 

Örg_Öğren_Yet <--- Bağlı kuruluĢ -.034 .556 
Anlamlı 

değil   

 

Kontrol değiĢkenlerinin etkisine bakıldığında, Ar-Ge‟nin örgütsel öğrenme 

yeteneği üzerinde olumlu bir etki yaptığı görülmektedir (β= 0.129, P-değeri < 0.05). 

Buna göre, araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetleri örgütün yeni bilgi elde etme, bu bilgiyi 

çalıĢanlar arasında paylaĢma, yorumlama ve ileride kullanmak için örgütsel hafızada 

saklama yeteneği artmıĢtır. Ancak, iĢletmenin büyüklüğü ve diğer bir Ģirketin bağlı 

kuruluĢ olması örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde anlamlı bir etki yapmamıĢtır (P> 

0.05).Ayrıca, önceki çalıĢmalardan farklı olarak (örneğin, Hu, Wu and Shi, 2016, vb) bu 

araĢtırmada örgütsel öğrenme yeteneği ile iĢletmenin yaĢı arasında olumsuz bir iliĢki 

ortaya çıkmıĢtır (β = -.123, P-değeri < 0.05).Bunun muhtemel nedeni ise yaĢı büyük 

olan iĢletmeler mevcut normlar, politikalar veya varsayımlarını değiĢtirmeden hataları 

tespit etmeye ve düzeltmeye çalıĢırlar. Argyris ve Schön (1978) söz konusu öğrenmeyi 

tek yönlü öğrenme (single-loop learning) olarak adlandırmıĢlardır. Ancak, örgütsel 

öğrenme, hata tespit etme ve düzelteme faaliyetin ötesinde mevcut normlarının 

değiĢtirilmesini içermektedir (çift yönlü öğrenme). YaĢı büyük olan iĢletmelerde çift-

yönlü öğrenmeyi gerçekleĢtirmek kolay olmamaktadır. Çınar ve Eren‟in (2015) 

Türkiyedeki kamu hastaneleri üzerinde yaptıkları bir çalıĢmaya göre iĢletmenin yaĢı, 

örgütsel öğrenme yeteneğini negatif olarak etkilemiĢtir (β= -0.248, P< 0.01). Genel 

olarak, YEM yol analiz sonuçlarına göre hipotez 2 kabul edilmiĢtir.    
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4.5.4.3 Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerinde 

etkisi 
 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisini incelemek 

için yol analizinden yararlanılmıĢtır. ġekil 4.12‟de görüldüğü gibi, örgütsel 

inovasyondaki varyansın % 39.2‟si (R
2 

= 0.392) örgütsel öğrenme yeteneği ve kontrol 

değiĢkenleri (iĢletmenin yaĢı, iĢletmenin büyüklüğü, Ar-Ge faaliyetleri ve bağlı kuruluĢ) 

tarafından açıklanmıĢtır. Örgütsel öğrenme yeteneği tek baĢına örgütsel inovasyondaki 

değiĢimin % 36 (R
2 

= 0.360) olan kısmını açıklamıĢtır.  

 

 

ġekil 4.12: Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerinde etkisini 

gösteren YEM Yol diyagram Ģeması 
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Tablo 4.19: Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerideki etkisi 

(YEM Yol Analizi) 

YEM Yol Beta katsayısı P- değeri Anlamlılık 

Örg_Ġnovasyon <--- Örg_Öğren_Yet .506 *** Anlamlı 

Örg_Ġnovasyon <--- Ar-Ge .199 .008 Anlamlı 

Örg_Ġnovasyon <--- Bağlı kuruluĢ .068 .305 Anlamlı değil 

Örg_Ġnovasyon <--- 
ĠĢletmenin 

büyüklüğü 
-.029 .656 

Anlamlı değil 

Örg_Ġnovasyon <--- ĠĢletmenin yaĢı .014 .824 Anlamlı değil 
 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi tablo 4.19‟da 

görülmektedir. YEM Yol analiz sonuçlarına göre örgütsel öğrenme yeteneği örgütsel 

inovasyon üzerinde olumlu yönde bir etkiye sahiptir (β = 0.506, P< 0.01). Buna göre, 

örgütsel öğrenme yeteneğinde yapılan bir birimlik artıĢ örgütsel inovasyonda % 50.6 

değiĢime yol açmaktadır. Kontrol değiĢkenlerinin etkisine bakıldığında, Ar-Ge‟nin 

örgütsel inovasyon üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu görülmektedir (β= 0.199, P< 

0.01). Ancak diğer kontrol değiĢkelerinin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi 

istatistiksel olarak anlamlı çıkmamıĢtır (P> 0.05). Genel olarak, YEM yol analiz 

sonuçlarına göre hipotez 3 kabul edilmiĢtir.  

 

4.5.4.4 Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide 

örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolü 

 

Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel 

öğrenme yeteneğinin aracılık rolünün söz konusu olup olmadığını belirlemek için 

AMOS paket programı aracılığıyla yapısal eĢitlik modeli (YEM) kullanılmıĢtır. 

Verilerin; ölçme ve yapısal modeller ile uyumlu olup olmadığını belirlemek için uyum 

ölçütleri açısından değerlendirmeler yapılmıĢtır.  Stratejik ĠKY, örgütsel inovasyon ve 

örgütsel öğrenme yeteneğinin faktör yapısı mevcut veriler tarafından desteklenip 

desteklenmediğini test etmek için Doğrulayıcı Faktör Analizi (DFA) kullanılmıĢtır.    
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Yapılan doğrulayıcı faktör analiz (DFA) sonuçlarına göre her değiĢkenin 

yakınsak geçerlilik (convergent validity) ve ayırımcı geçerlilik (discriminant validity) 

koĢulları sağlanmıĢtır. DeğiĢkenlerin yakınsak geçerliliğini ölçmek için kullanılan 

Kompozit güvenilirlik (CR) ve Ortalama Varyans Açıklama (AVE) katsayılarının 

sırasıyla, 0.7 ve 0.5‟ten büyük çıkması gerekmektedir. Bu çalıĢmada, Stratejik ĠKY, 

örgütsel inovasyon ve örgütsel öğrenme yeteneğinin CR katsayıları sırasıyla, 0.963, 

0.869 ve 0.907 olarak çıkmıĢtır. Bununla beraber, sözü edilen değiĢkenlerin AVE 

değerleri 0.5‟ten büyük çıkmıĢtır. Dolayısıyla, bir örtük değiĢkeni ölçmek için kullanılan 

maddeler kendi aralarında iliĢkili ve ilgili faktörler tarafından daha iyi açıklandığını 

ifade edilebilir. Her değiĢkenin CR ve AVE değerleri beklenen düzeyin üstünde çıktığı 

için yakınsak geçerlilikten söz etmek mümkündür. Ayrıca, ayırımcı geçerlilikten 

(discriminant validity) söz etmek için her değiĢkenin MSV (Maksimum PaylaĢılan 

Varyans) ve ASV (PaylaĢılan Varyansın Karesinin Ortalaması) değerleri AVE‟den 

küçük olması gerekmektedir. Stratejik ĠKY, örgütsel inovasyon ve örgütsel öğrenme 

yeteneğinin MSV değerleri sırasıyla, 0.566, 0.407 ve 0.566 olarak çıkmıĢtır. Her 

değiĢkenin MSV değeri, AVE değerinden küçük olduğu için ayırımcı geçerlilik 

sağladığı ifade edilebilir. 

 

Modelin bütününü değerlendirmek için kullanılan Ki-kare istatistiği (P-değeri), 

CMIN/DF, RMR ve RMSEA değerleri sırasıyla, 0.000, 1.426, 0.003 ve 0.049 olarak 

çıkmıĢtır. Ki-kare istatistiği dıĢında diğer uyum ölçütleri kabul edilecek düzeydedir. 

Ancak, ki-kare istatistiğinin anlamlı çıkması (P-değeri= 0.000 < 0.05) esas olarak örnek 

sayısı ile iliĢkilidir (Cangur ve Ercan, 2015). Bununla beraber, NFI (0.868), RFI (0.849), 

IFI (0.956), TLI (0.949) ve CFI (0.956) gibi karĢılaĢtırmalı uyum ölçütleri genel olarak 

test edilen modelin referans bir modele (baseline model) göre daha iyi uyum sağladığını 

iĢaret etmektedir. Ancak, ki-kare istatistiği gibi RFI ve NFI sonuçlarının istenilen 

düzeyde çıkmaması büyük ölçüde örnek sayısının küçük olmasından kaynaklanmaktadır 

(a.g.e, 2015).    
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Stratejik ĠKY uygulamaları ve örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel 

öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü test etmek için Baron ve Kenny (1986) tarafından 

geliĢtirilen ve dört aĢamadan oluĢan bir yöntem kullanılmıĢtır. Aracılık modelinin test 

edilmesinde izlenen dört aĢama tablo 4.20‟de yer almaktadır.   

 

Tablo 4. 20: Aracılık modelinin test edilmesinde kullanılan aĢamalar (Baron ve 

Kenny, 1986) 

AĢama 1 Y = β0 + β1 X+ e  X              c                   Y      

AĢama 2 M = β0 + β1 X+ e    X            a                    M      

AĢama 3 Y = β0 + β1 M+ e    M             b                    Y     

AĢama 4 Y = β0 + β1 X+ β2 M+ e X              c
‟     

               Y      

                   M      b        Y 

 Y = Bağımlı değiĢken  

 X = Bağımsız değiĢken  

 M = Aracı değiĢken 

 β0= Sabit terim  

 β1 = Bağımsız değiĢkenin katsayısı   (β1 X) 

 β1= Aracı değiĢkenin katsayısı   (β1 M) 

 e = Hata terim   

 

Aracılık modelini test etmek için izlenen birinci aĢama bağımsız değiĢkenin 

bağımlı değiĢken üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahip olup olmadığını 

belirlemektir. Tablo 4.21‟de görüldüğü gibi; iĢletmenin yaĢı, iĢletmenin büyüklüğü, alt 

sektör, bağlı kuruluĢ ve Ar-Ge faaliyetleri kontrol altına tutulduğunda bağımsız değiĢken 

olan Stratejik ĠKY uygulamaları bağımlı değiĢken olan örgütsel inovasyon üzerinde 

istatistiksel olarak anlamlı bir etki yapmıĢtır (β= 0.396, P-değeri < 0.01).  

 

Tablo 4.21: Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki 

doğrudan etkisi 

Regresyon Analiz sonuçları 

Yol  Beta katsayısı P-değeri  Sonuç   

Örgütsel inovasyon <--- Stratejik ĠKY .396 *** Anlamlı   
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Ġkinci aĢama, bağımsız değiĢkenin aracı değiĢken üzerinde istatistiksel olarak 

anlamlı bir etkiye sahip olup olmadığını test etmektir. Tablo 4.22‟de görüldüğü gibi; 

iĢletmenin yaĢı, büyüklüğü, bağlı kuruluĢ ve Ar-Ge faaliyetleri kontrol altına alındığında 

Stratejik ĠKY uygulamaları örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde istatistiksel olarak 

olumlu bir etki yapmıĢtır (β2 = 0.686, p < 0.01). BaĢka bir ifadeyle; Stratejik ĠKY, aracı 

değiĢkeni olan örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde pozitif bir etkiye sahiptir. 

 

Tablo 4.22: Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneği üzerindeki 

etkisi 

Regresyon Analiz sonuçları 

Yol   Beta katsayısı P-

değeri  

Sonuç   

Örgütsel öğrenme yeteneği <--- Stratejik ĠKY .686 *** Anlamlı  

 

Üçüncü aĢamada, aracı değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerinde etkiye sahip olması 

gerekmektedir. Tablo 4.23‟te görüldüğü gibi; iĢletmenin yaĢı, bağlı kuruluĢ ve Ar-Ge 

faaliyetleri kontrol altına alındığında aracı değiĢkeni olan örgütsel öğrenme yeteneği 

örgütsel inovasyon üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etki yapmıĢtır (β2= 0.506, < 

0.01).   
 

Tablo 4.23: Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi 

Regresyon Analiz sonuçları 

Yol  Beta 

katsayısı 

P-

değeri  

Sonuç   

Örgütsel inovasyon <--- Örgütsel öğrenme yeteneği .506 *** Anlamlı  

 

Dördüncü aĢamada; aracı ve kontrol değiĢkenleri modele dahil edildiğinde 

bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢkene etkisi söz konusu olup olmadığı 

değerlendirilmektedir. Tablo 4.24‟te yer aldığı gibi; örgütsel öğrenme yeteneği (aracı 
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değiĢken) ve kontrol değiĢkenleri modele eklendiğinde Stratejik ĠKY uygulamalarının 

örgütsel inovasyon üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etki yapmamıĢtır (β1= 0.091, 

P-değeri = 0.367 > 0.05). BaĢka bir ifadeyle, aracı değiĢken modele dahil edildiğinde 

Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki etkisi 0.396‟dan (tablo 30) 

0.091‟a (tablo 33) düĢmüĢtür. Bu sonuca göre, Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon 

arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık yaptığını söylemek 

mümkündür.Bununla beraber, örgütsel öğrenme yeteneği modele dahil edildiğinde, 

Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerinde istatistiksel olarak anlamlı 

bir etki yapmadığı için tam aracılıktan söz etmek mümkündür.Dolayısıyla, Stratejik ĠKY 

uygulamaları örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılığıyla örgütsel inovasyon üzerinde etki 

yapmıĢtır.  Genel olarak, yukarıda sözü edilen sonuçlara göre hipotez 4 kabul edilmiĢtir. 

 

Tablo 4.24: Yol Analizi Regresyon Katsayıları ve Anlamlılık Düzeyleri 

 

Beta katsayısı  

P_değeri  

 

Stand. 

edilmemiĢ 

Beta katsayısı 

Stand. edilmiĢ 

Beta katsayısı 

Anlamlılık   

Örg. Öğr.Yet <--- Stratejik ĠKY .532 .680 *** Anlamlı  

Örg. Öğr.Yet <--- Bağlı kuruluĢ -.008 -.033 .575 Anlamlı değil  

Örg. Öğr.Yet <--- Ar-Ge .031 .136 .029 Anlamlı 

Örg. Öğr.Yet <--- ĠĢletmenin yaĢı -.010 -.124 .027 Anlamlı 

Örg Ġnov <--- Örg. Öğr.Yet .486 .481 *** Anlamlı 

Örg Ġnov <--- Stratejik ĠKY .072 .091 .367 Anlamlı değil 

Örg Ġnov <--- ĠĢletmenin yaĢı .001 .012 .850 Anlamlı değil 

Örg Ġnov <--- Alt sektör -.004 -.082 .209 Anlamlı değil 

Örg Ġnov <--- Ar-Ge .041 .174 .024 Anlamlı 

Örg Ġnov <--- 
ĠĢletmenin 

büyüklüğü 
-.019 -.057 .406 

Anlamlı değil 

Org Ġnov <--- Bağlı kuruluĢ .014 .057 .390 Anlamlı değil 

 

Bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerindeki dolaylı etkisinin anlamlı olup 

olmadığını belirlemek için bootstrap yöntemi kullanılmaktadır. Dolaylı etkinin 

anlamlılığı bootstrap güven aralığı alt ve üst sınırlarına göre belirlenmektedir. Dolaylı 



 
   

196 
 

etkinin anlamlı olması için sıfırın güven aralığı üst ve alt sınırlar dıĢında olması 

gerekmektedir (Preacher ve Hayes, 2008). Yukarıdaki açıklamalardan anlaĢıldığı gibi, 

Stratejik ĠKY‟nin örgütsel inovasyon üzerinde dolaylı bir etkisi söz konusudur. Ancak, 

dolaylı etkinin istatistiksel olarak anlamlı olup olmadığını belirlemek için bootstrap 

güven aralığı değerlerine bakılmıĢtır. Tablo 4.25‟te görüldüğü gibi Stratejik ĠKY 

uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki doğrudan etkisi istatistiksel olarak 

anlamlı çıkmamıĢtır (β1 = 0.091, P= 0.475, > 0.05). Ancak, Stratejik ĠKY‟nin örgütsel 

inovasyon üzerinde dolaylı bir etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir (β2 =0.326, 

Bootstrap P= 0.001< 0.05). Dolaylı etkinin (0.326) bootstrap güven aralığı 0.185 alt ve 

0.503 üst sınırları arasında istatistiksel olarak anlamlı çıkmıĢtır (P = 0.001). Sıfırın sözü 

edilen üst ve alt sınırları dıĢında olduğu için dolaylı etkinin anlamlı olduğunu iĢaret 

etmektedir. Bununla beraber, doğrudan etki (0.091) ve dolaylı (0.326) etkinin toplamı 

olan toplam etki istatistiksel olarak anlamlı çıkmıĢtır (β= 0.475, P = .001 < 0.05). 

AraĢtırmanın genel YEM Ģeması Ģekil 4.13‟te yer almaktadır.   

 

Tablo 4.25: Stratejik ĠKY‟nin örgütsel inovasyon üzerinde doğrudan, dolaylı ve 

toplam etkilerinin anlamlılık düzeyleri 

 Doğrudan etki  Dolaylı 

etki   

95% Güven Aralığı  Toplam 

etki   Alt sınır  Üst sınır  

Bootstrap 

sonuçları   

0.091 0.326 0.185 0.503 0.475 

Bootstrap P-

değeri   
.475 0.001   0.001 

Sonuç   Anlamlı 

değildir   

Anlamlı    Anlamlı  
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ġekil 4.13: AraĢtırmanın Genel Analiz Modeli (Yapısal EĢitlik Modeli/ YEM) 

 

4.5.4.5 ĠĢletmelerin örgütsel inovasyonlarının Stratejik ĠKY 

Uygulamalarının ortalamalarına göre karĢılaĢtırılması 

 

Stratejik ĠKY Uygulamalarını yüksek düzeyde uygulayan iĢletmeler ile 

uygulamayanlar arasında örgütsel inovasyonu açısından fark olup olmadığını belirlemek 

için tek yönlü ANOVA kullanılmıĢtır. ĠĢletmelerin Stratejik ĠKY uygulama düzeyleri 

Medyan Ayırma Yöntemi kullanılarak “Yüksek” ve “DüĢük” Ģeklinde iki gruba 

ayrılmıĢtır.Bu yöntem esas olarak sürekli olan verileri (değiĢkeni) kategorize ederek 

analizi kolaylaĢtırmak için kullanılmaktadır (Jamie DeCoster, vd., 2011). Yapılan 

analize göre; Medyan skoru 0.32 olarak çıkmıĢtır. Bu yönteme göre, medyan skoru 
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0.32‟nin üstünde olan iĢletmeler „Yüksek Düzeyli‟ Stratejik ĠKY, 0.32‟nin altında 

olanlar ise „DüĢük Düzeyli‟ Stratejik ĠKY grubunu oluĢturmuĢtur. Medyan skoru 

üstünde olan iĢlemelerin sayısı 99 (% 50.3) iken geri kalan 98 (% 49.7) iĢletme ise bu 

skorun altında olanlardır.   

  

Tek yönlü ANOVA iki bağımsız grup arasında anlamlı bir fark olup olmadığını 

belirlemek için kullanılan parametrik bir test istatistiğidir. Bu testi uygulamak için 

izlenmesi gereken varsayımlar vardır. Ġlk olarak, verilerin sürekli (veya en az sıralı) 

olmaları arzulanır. Ġkinci olarak, bağımsız değiĢkenin her iki grup için normal bir 

dağılım göstermesi gerekmektedir. Ġzlenmesi gereken diğer bir varsayım ise grupların 

varyansları homojen olmalıdır (Martin ve Bridgmon, 2012:08). Bu çalıĢmada, 

değiĢkenleri ölçmek için Likert ölçeği kullanılmıĢtır. Her grubun normal dağılım 

gösterip göstermediğini değerlendirmek için Z-istatistiği kullanılmıĢtır. Z-istatistiği, 

standart basıklık ve çarpıklık değerlerin kendi hata terimleri ile bölünmesiyle elde edilir. 

Örnek sayısı 50-300 arasında olan çalıĢmalar için % 95 güven aralığında (P< 0.05) 

normal dağılımdan söz etmek için Z skorun kritik değeri olan ±3.29 altında olması 

gerekmektedir (H.Y. Kim, 2013). “DüĢük Stratejik ĠKY” grubun çarpıklık değerin (-

0.122) kendi hata terimi (0.244) ile bölünmesiyle Z skoru (-0.5) elde edilmiĢtir. Aynı 

grubun basıklık değerinin (0.591) kendi hata terimi (0.483) ile bölünmesiyle Z skoru 

(1.223) hesaplanmıĢtır.  Benzer olarak, “Yüksek Stratejik ĠKY” grubun çarpıklık değerin 

(0.104) kendi hata terimi (0.243) ile bölünmesiyle Z skoru (0.427) elde edilmiĢtir. Aynı 

grubun basıklık değerinin (-1.142) kendi hata terimi (0.481) ile bölünmesiyle Z skoru (-

2.374) hesaplanmıĢtır. Her iki grubun Z-skorları beklenen kritik değerinden küçük 

(±3.29) çıktığı için grupların normal dağılım gösterdiğini söylemek mümkündür.  

 

Grupların varyanslarının homojen olup olmadığını belirlemek için Levene testi 

kullanılmıĢtır. EĢ-varyans varsayımın karĢılanması için Levene testin anlamsız çıkması 

gerekmektedir (P-değeri > 0.05). Ancak, yapılan analize göre Levene testi anlamlı 

çıkmıĢtır (P-değeri = 0.010 < 0.05). Grup varyanslarının homojen olmadığı durumlarda 

Levene testin parametrik alternatifi olan Welch‟in geliĢtirdiği (test of equality of means) 
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test kullanılmaktadır (Parra-Frutos, 2012). Tablo 4.26‟da görüldüğü gibi, Welch and 

Brown-Forsythe‟nin testlerinin anlamlı çıkması (p < 0.05) örgütsel inovasyon açısından 

“yüksek” ve “düĢük” düzeyli Stratejik ĠKY gruplar arasında fark olduğu söylenebilir.   

 

Tablo 4.26: Welch ve Brown-Forsythe‟nin Grup Ortalamalarının EĢitlik Testleri 

Örgütsel inovasyon     

 Statistic
a
 df1 df2 Sig. 

Welch 34.672 1 191.135 .000 

Brown-Forsythe 34.672 1 191.135 .000 

a. Asymptotically F distributed. 

 

Grupların ortalamaları arasında fark olduğunu ifade etmek için ANOVA testin 

istatistiksel olarak anlamlı çıkması gerekmektedir (P-değeri < 0.05).  Tablo 4.27‟de 

görüldüğü gibi, örgütsel inovasyon açısından “yüksek” ve “düĢük” düzeyli Stratejik ĠKY 

grupları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olduğunu söylemek mümkündür 

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

 

Tablo 4.27: ANOVA Testinin Anlamlılığı 

ANOVA 

Örgütsel inovasyon  

 Kareler toplamı  Df Kareler ortalaması F Anlamlılık 

Guplar arası .594 1 .594 34.618 .000 

Gruplar içi 3.347 195 .017   

Toplam 3.941 196    
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Tablo 4.28: ĠĢletmelerin Stratejik ĠKY uygulama düzeylerine göre örgütsel 

inovasyon düzeyleri 

Descriptives 

Örgütsel inovasyon  

 N Ortalama  Std. 

Sapma 

Std. 

hatası 

Ortalama için 95% 

güven aralığı  

Alt sınır  Üst sınır  

„DüĢük‟ Düzeyli 

Stratejik ĠKY grubu 

98 .3467 .12058 .01218 .3225 .3709 

„Yüksek‟ Düzeyli 

Stratejik ĠKY grubu   

99 .4566 .14058 .01413 .4285 .4846 

Total 197 .4019 .14180 .01010 .3820 .4218 

 

ĠĢletmelerin Stratejik ĠKY uygulama düzeylerine göre örgütsel inovasyon 

düzeyleri tablo 4.28‟de yer almaktadır. Görüldüğü gibi, her iki grubun örnek sayısı 

hemen hemen aynıdır (98 ve 99). Örgütsel inovasyonun ortalaması „düĢük düzeyli‟ 

Stratejik ĠKY grubu için 3,467 iken „yüksek düzeyli‟ Stratejik ĠKY grubu için ise 4,566 

olarak çıkmıĢtır. Bu rakamlardan anlaĢıldığı gibi, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY 

faaliyetlerini yüksek düzeyde uygulayan iĢletmelerin örgütsel inovasyon ortalaması söz 

konusu uygulamalarını düĢük seviyede yerine getiren iĢletmelerin örgütsel inovasyon 

ortalamasından daha fazladır. ġekil 4.14‟te görüldüğü gibi, grupların örgütsel inovasyon 

düzeyleri arasında çarpıcı bir fark söz konusudur. Dolayısıyla, Stratejik ĠKY 

faaliyetlerini yüksek düzeyde uygulayan iĢletmelerin örgütsel inovasyon seviyesi (x = 

4,566) söz konusu uygulamalarını düĢük düzeyde yerine getirenlerden (x = 3,467) daha 

fazladır. Bu sonuçlara göre, hipotez 5 kabul edilmiĢtir.  
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ġekil 4.14: Grupların Stratejik ĠKY ortalamaları ve Örgütsel inovasyon düzeyleri 

 

4.5.5 AraĢtırma bulgularının özeti 
 

Bu çalıĢma ile ilgili değiĢkenleri ölçmek için kullanılan ölçüm araçlarının 

güvenilirlik ve geçerlilik sonuçları özet olarak bu kısımda ele alınmıĢtır. Bununla 

beraber, çalıĢmadan elde edilen hipotez testlerinin sonuçları aĢağıdaki kısımda 

incelenmiĢtir. 

4.5.5.1 Ölçüm araçlarının güvenilirlik ve geçerlilik sonuçlarının 

özeti 
 

Bu çalıĢma; temel olarak, Stratejik (bağlılığa dayalı) ĠKY uygulamaları ile 

örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü 

incelemeye amaçlamaktadır. Bu amaca yönelik, anket Etiyopya‟da iki bölgede (Addis 

Ababa ve Oromia) üretim sektöründe faaliyet gösteren 197 iĢletmeden 

toplanmıĢtır.AraĢtırma değiĢkenlerini ölçmek için kullanılan ölçüm araçlarının faktör 

yapısını belirlemek için faktör analizi yapılmıĢtır.Stratejik (bağlılığa dayalı) ĠKY 

uygulamalarının ölçeği iki çalıĢmadan oluĢmuĢtur.Yapılan Açıklayıcı Faktör Analizin 

sonucunda Stratejik (bağlılığa dayalı) ĠKY uygulamalarını ölçmek için kullanılan 19 
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madde tek bir faktörde toplanmıĢtır.Bu uygulamaların güvenilirlik katsayısı (Cronbach 

alpha) 0.96 olarak çıkmıĢtır. 

 

Bu çalıĢmada, örgütsel öğrenme yeteneğini ve örgütsel inovasyonu ölçmek için 

daha önce kullanılmıĢ ve geçerliliği kanıtlanmıĢ ölçekler kullanılmıĢtır. Dolayısıyla, söz 

konusu ölçeklerin geçerliliklerini sınamak için doğrulayıcı faktör analizi yürütülmüĢtür. 

Yapılan yakınsak ve ayırımcı geçerlilik testlerine göre örgütsel öğrenme yeteneğini 

ölçmek için kullanılan maddeler ilgili dört faktör altında toplanmıĢtır. Bu 

faktörler;„yönetimsel bağlılık‟, „sistem perspektifi‟, „açıklık ve deneyleme‟ ve „bilgi 

transferi ve entegrasyonu‟dur. Bu faktörlerin güvenilirlik katsayısı (α) sırasıyla, 0.856, 

0.824, 0.792 ve 0.794 olarak çıkmıĢtır. Benzer olarak, örgütsel inovasyonun üç boyutlu 

bir kavram (ürün, süreç ve idari inovasyonları) olup olmadığını incelemek için 

doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢtır. Bu analizin sonucunda, örgütsel inovasyonu 

ölçmek için kullanılan maddeler ilgili üç faktörde (ürün, süreç ve idari inovasyonları) 

toplanmıĢtır.Ürün, süreç ve idari inovasyonlarının güvenilirlik katsayıları sırasıyla, 

0.872, 0.827ve 0.803 olarak çıkmıĢtır.Genel olarak, bu sonuçlar örgütsel öğrenme 

yeteneği ve örgütsel inovasyon ölçeklerinin hem geçerli hem de güvenilir olduklarına 

iĢaret etmektedir. 

4.5.5.2 AraĢtırma bulgularının sonuçları 
 

Bu çalıĢma, beĢ ana hipotez ve üç alt hipotez olmak üzere toplam sekiz hipotez 

içermektedir. Hipotezleri test etmek için korelasyon analizi, YEM yol analizi ve 

ANOVA (Tek-Yönlü-ANOVA)gibi analiz yöntemleri kullanılmıĢtır. AraĢtırmadan elde 

edilen veriler SPSS ve AMOS program paketleriyle iĢlenmiĢtir. 

 

 “Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel inovasyonu olumlu yönde etkiler” 

Ģeklinde ifade edilen birinci hipotezin test edilmesi için YEM yol analizi kullanılmıĢtır. 

Yapılan analiz sonucuna göre Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir (β = 0.396, 
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P< 0.01). Ayrıca, Stratejik ĠKY uygulamalarının; örgütsel inovasyonun alt boyutları 

(ürün, süreç ve idari inovasyonları) üzerindeki etkisini incelemek için aynı analiz 

yönteminden faydalanılmıĢtır. Buna göre, Stratejik ĠKY uygulamaları ürün inovasyonu 

(H1a, β = 0.300, P< 0.01), süreç inovasyonu (H1b, β = 0.404, P < 0.01) ve idari 

inovasyon (H1c, β = 0.390, P< 0.01) üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etki 

yapmıĢtır. Dolayısıyla, birinci hipotez ile onun alt hipotezleri (H1a, H1b ve H1c) kabul 

edilmiĢtir.     

 

“Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneğine olumlu yönde etki 

eder” Ģekilde ifade edilen ikinci hipotezi test etmek için YEM yol analizi uygulanmıĢtır. 

Yapılan analizin sonucunda Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneği 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir etki yaptığı ortaya çıkmıĢtır (β = 0.686, 

P< 0.01). Bununla beraber, Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel öğrenme yeteneği 

arasında (r = 0.694, P< 0.01) olumlu bir iliĢki söz konusudur. Bu sonuçlara göre hipotez 

2 kabul edilmiĢtir.  
 

Üçüncü hipotez, “Örgütsel öğrenme yeteneği örgütsel inovasyona olumlu yönde 

etki eder” Ģeklinde ifade edilmiĢtir. Söz konusu hipotezi test etmek için YEM yol analizi 

kullanılmıĢtır. Yapılan analizin sonucunda örgütsel öğrenme yeteneği örgütsel 

inovasyona olumlu yönde etki yaptığı tespit edilmiĢtir (β= 0.506, P< 0.01). Ayrıca, bu 

değiĢkenler arasında pozitif yönde bir iliĢki söz konusudur (r = 0.530, P< 0.01). 

Dolayısıyla, hipotez 3 (H3) kabul edilmiĢtir.  

 

Dördüncü hipotez,“Örgütsel öğrenme yeteneği, Stratejik ĠKY uygulamaları ile 

örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiye aracılık eder” Ģeklinde ifade edilmiĢtir. Bu 

hipotezi sınamak için YEM yol analizi kullanılmıĢtır. AMOS program paketi aracılığıyla 

elde edilen yol analiz sonuçlarına göre; örgütsel öğrenme yeteneğinin, Stratejik ĠKY 

uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide aracılık rolü otaya çıkmıĢtır. 

Bunu adım adım olarak açıklayacak olursak; ilk aĢamada, bağımsız değiĢken olan 

Stratejik ĠKY uygulamaları bağımlı değiĢken olan örgütsel inovasyon üzerinde 
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istatistiksel olarak anlamlı ve doğrudan bir etki yapmıĢtır (β= 0.390, P< 0.01). Ġkinci 

aĢamada; Stratejik ĠKY uygulamaları, örgütsel öğrenme yeteneği (aracı değiĢkeni) 

üzerinde istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönde bir etkiye sahiptir (β2 = 0.686, P< 

0.01).Üçüncü aĢamada; aracı değiĢken olan örgütsel öğrenme yeteneği, bağımlı 

değiĢkeni olan örgütsel inovasyona olumlu yönde bir etki yapmıĢtır (β2= 0.506, P< 

0.01). Son aĢamada; aracı değiĢken olan örgütsel öğrenme yeteneği modele dahil 

edildiğinde Stratejik ĠKY Uygulamalarının örgütsel inovasyon üzerindeki doğrudan 

etkisiβ= 0.396‟den (P< 0.01) β1 = 0.091‟e (P = 0.367> 0.05) düĢmüĢtür. Dolayısıyla, 

örgütsel öğrenme yeteneğinin Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon arasında aracılık rolü 

vardır. Ayrıca, örgütsel öğrenme yeteneği modele eklendiğinde; Stratejik ĠKY‟nin 

örgütsel inovasyona doğrudan etkisi anlamlı çıkmadığı için(β1 = 0.091, P = 0.358 > 

0.05) tam aracılıktan söz etmek mümkündür. Dolayısıyla da hipotez 4 (H4) de kabul 

edilmiĢtir.    

 

“Stratejik ĠKY uygulamalarını yüksek düzeyde uygulayan iĢletmeler ile 

uygulamayanlar arasında örgütsel inovasyon açısından fark vardır” Ģeklinde ifade edilen 

beĢinci hipotez tek yönlü ANOVA ile test edilmiĢtir. ĠĢletmeler, Stratejik ĠKY 

Uygulamalarının düzeylerine göre iki gruba ayrılmıĢtır. Bunlar, “yüksek düzeyli” ve 

“düĢük düzeyli” Stratejik ĠKY grupları olarak isimlendirilmiĢtir. “Yüksek düzeyli” 

Stratejik ĠKY grubun örgütsel inovasyon ortalaması (x  = 4,567) “düĢük düzeyli” 

Stratejik ĠKY grubun ortalamasından (x  = 3,467) daha büyüktür. Bununla beraber, 

“yüksek düzeyli” ve “düĢük düzeyli” Stratejik ĠKY grupları arasında örgütsel inovasyon 

açısından fark söz konusu olduğundan (ANOVA, P-değeri =0.00, < 0.05) beĢinci 

hipotez kabul edilmiĢtir. Hipotez testlerinin sonuçları tablo 4.29‟da görülmektedir.   
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Tablo 4.29: AraĢtırma ile ilgili hipotezler ve elde edilen sonuçlar 

 Hipotezler  Sonuç  

H1 Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamaları, örgütsel 

inovasyonu  olumlu yönde etkiler 

Kabul  

H1a Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamaları ürün 

inovasyonunu olumlu yönde etkiler 

Kabul 

H1b Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamaları süreç 

inovasyonunu olumlu yönde etkiler 

Kabul 

H1c Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamaları idari 

inovasyonunu olumlu yönde etkiler 

Kabul 

H2 Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamaları, örgütsel öğrenme 

yeteneğine olumlu yönde etki eder 

Kabul 

H3 Örgütsel öğrenme yeteneği örgütsel inovasyona olumlu yönde 

etki eder 

Kabul 

H4 Örgütsel öğrenme yeteneği, Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY 

uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkiye aracılık 

eder 

Kabul 

H5 Stratejik (Bağlılığa Dayalı) ĠKY uygulamalarını yüksek düzeyde 

uygulayan iĢletmeler ile uygulamayanlar arasında örgütsel 

inovasyonu açısından fark vardır 

   Kabul 
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SONUÇ 

 

ĠĢletmelerin hızlı değiĢen çevrede sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmeleri için ürün, süreç ve idari gibi uygulamalarına yenilik katmaları 

gerekmektedir. Örgütsel inovasyon, „örgüt için yeni olan ürün, süreç ve idari 

uygulamalarının örgüt içerisinde geliĢtirilmesi ya da dıĢarıdan adapte edilmesi‟ olarak 

tanımlanır. Dolayısıyla, örgütsel inovasyon yeni ürün, süreç ve idari faaliyetlerini 

kapsamaktadır. Ġnovasyon, esas itibarıyla, öğrenme potansiyeli yüksek ve yaratıcı bir 

davranıĢ sergileyen bilgi iĢçileriyle iliĢkilidir. Bilgi iĢçilerinin sahip oldukları teorik ve 

analitik bilginin stratejik olarak değerli ve benzersiz olmasından dolayı onları yönetmek 

için uygun ĠKY faaliyetlerine ihtiyaç duyulmaktadır. Bu faaliyetlere, Bağlılığa Dayalı 

ĠKY uygulamaları denilmektedir (Lepak ve Snell, 2002). Bununla beraber, iĢletmelerin 

inovasyon geliĢtirmeleri için hızlı ve sürekli olarak öğrenmeleri gerekmektedir. Örgütün 

yeni bilgi toplama, bu bilgiyi çalıĢanlar arasında paylaĢma, yorumlama ve örgütsel 

süreçlerle entegre etme kapasitesi örgütsel öğrenme yeteneği denilmektedir. Bu 

çalıĢmanın temel amacı Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki 

iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünü incelemektir.  

 

Örgütsel inovasyonu teĢvik eden ĠKY uygulamalarını belirlemek için AMO 

(Beceri, Motivasyon ve Fırsat) teorisi kullanılmaktadır (Seeck ve Diehl, 2017; Park, Bae 

ve Hong, 2017; Gómez, vd, 2017). Bu teoriye göre, çalıĢanların yeteneklerini geliĢtiren, 

motivasyonlarını arttıran ve bilgilerini ortaya koyabilecekleri fırsatları sağlayan ĠKY 

uygulamaları iĢletme performansını arttırır. Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamaları esas 

olarak bilgi iĢçilerinin yeteneklerini geliĢtiren, motivasyonunu arttıran ve onlara fırsat 

sağlayan birbirleriyle iliĢkili olan ĠKY faaliyetlerinden oluĢmaktadır. ĠĢletmenin gerekli 

bilgi, yetenek ve becerileriyle donatılmıĢ bireylere sahip olabilmesi için kullanılan ĠKY 

uygulamaları arasında; seçici iĢe alma, kapsamlı eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri ön 

sırayı almaktadır. Sözü edilen ĠKY uygulamaları, çalıĢanların yeteneklerini geliĢtirir ve 

örgütsel sorunlara yaratıcı çözüm geliĢtirme kapasitesini arttırır. Ayrıca, teĢvik edici 

http://www.tandfonline.com/author/Seeck%2C+Hannele
http://www.tandfonline.com/author/Diehl%2C+Marjo-Riitta
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ücret sistemleri, geliĢime dayalı performans değerlendirme faaliyetleri, içerden terfi 

olanakları ve iĢ güvencesi gibi ĠKY faaliyetleri çalıĢanların yaratıcı fikirlerini 

çekinmeden ortaya koymalarını teĢvik eder ve motivasyonlarını yükseltir. Bununla 

beraber, bilgi iĢçilerinin karar verme sürecine dahil edilmeleri ve iĢlerin esnekliliğe 

imkan sağlayacak tarzda tasarlanması onların hızlı değiĢen çalıĢma ortamında faaliyet 

göstermeleri için büyük bir fırsat sağlar.  

 

Böylece, çalıĢanların iç ve dıĢ çevreden sürekli olarak bilgi toplamalarına, bu 

bilgiyi kendi aralarında paylaĢmalarına, ortak bir vizyona sahip olmalarına ve örgütsel 

sorunlara yaratıcı çözüm geliĢtirmelerine yardımcı olunmaktadır. Sözü edilen ĠKY 

uygulamaları, çalıĢanların potansiyellerini kullanmaları için fırsat sağlar.  

 

Literatürde, Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde 

olumlu bir etkiye sahip olduğunu gösteren çok sayıda çalıĢma yer almaktadır. Ayrıca, 

farklı bazı çalıĢmalar da örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyonu olumlu 

yönde etkilediğini göstermiĢtir. Dolayısıyla, bu çalıĢmada, bağımsız değiĢken olan 

Stratejik ĠKY uygulamaları, aracı değiĢken olan örgütsel öğrenme yeteneği ve bağımlı 

değiĢken olan örgütsel inovasyon arasındaki iliĢki incelenmiĢtir.  

 

Böylece, Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel inovasyon ve onun alt boyutları 

olan ürün, süreç ve idari inovasyon üzerindeki etkisini incelemek araĢtırmanın temel 

amacı olmuĢtur. Bu çalıĢmanın diğer amacı, Stratejik ĠKY uygulamalarının örgütsel 

öğrenme yeteneği üzerinde etkisini ortaya koymaktır. Örgütsel öğrenme yeteneğinin 

örgütsel inovasyona etkisini araĢtırmak bu çalıĢmanın bir baĢka amacıdır. Bu 

araĢtırmanın son amacı ise, Stratejik ĠKY uygulamalarını yüksek düzeyde uygulayan ve 

uygulamayan iĢletmeler arasında örgütsel inovasyon açısından fark olup olmadığını 

belirlemektir. 
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Yukarıda sözü edilen amaçlar doğrultusunda, veriler; Etiyopya‟da üretim 

sektöründe faaliyet gösteren 197 iĢletmeden anket yöntemiyle toplanmıĢtır. 

AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre, örgütsel inovasyonun ortalama puanı (4,153) 

Stratejik ĠKY uygulamalarının (3,318) ve örgütsel öğrenme yeteneğinin  (4,019) 

ortalamalarından daha fazladır.  Örgütsel inovasyonun boyutlarına bakıldığında, idari 

inovasyonun ortalaması (4,304); ürün inovasyon (3,973) ve süreç (3,792) inovasyonun 

ortalamasından daha fazladır. Buna göre, katılımcı iĢletmelerin göreceli olarak idari 

inovasyona daha fazla önem verdikleri ifade edilebilir. Diğer yandan; ürün ve süreç 

inovasyonlarının ortalama puanları örgütsel inovasyonun ortalamasından daha küçüktür. 

Ġdari inovasyon, esas itibarıyla, ürün ve süreç inovasyonlarına göre daha az maliyet ve 

teknoloji içermektedir. Dolayısıyla, Etiyopya gibi geliĢmekte olan ülkelerde faaliyet 

gösteren iĢletmelerin daha çok maliyet ve teknoloji gerektirmeyen idari inovasyonlara 

önem vermeleri beklenen bir sonuçtur.  

 

AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre, Stratejik ĠKY uygulamalarının bağımlı 

değiĢken olan örgütsel inovasyon üzerinde anlamlı ve olumlu yönde bir etki yaptığı 

tespit edilmiĢtir. Bu sonuç, konuya iliĢkin daha önce yapılan çalıĢmalarla (Yu Zhou vd., 

2013; R.M. Verburg, vd, 2007, vb) benzerlik göstermektedir. Bununla beraber, Stratejik 

ĠKY uygulamaları örgütsel inovasyonun alt boyutları olan ürün, süreç ve idari 

inovasyonlarını da olumlu yönde etkilemiĢtir. Bu sonuç, tezin teori kısmında tarif edilen 

çalıĢmaların sonuçlarıyla  uyumlu olduğu ifade edilebilir. 

 

Kontrol değiĢkenlerinin etkilerine bakıldığında, sadece Ar-Ge faaliyetlerinin 

örgütsel inovasyon üzerinde anlamlı ve pozitif yönde bir etki yaptığı görülmektedir. 

Literatürde, iĢletmenin yaĢı, büyüklüğü ve bağlı kuruluĢ gibi faktörleri; ürün, süreç ve 

idari inovasyon üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduklarına yönelik genel bir görüĢ söz 

konusudur. Buna karĢın, bu çalıĢmada sözü edilen kontrol değiĢkenlerinin örgütsel 

inovasyon üzerinde anlamlı bir etki bırakmamıĢ olması beklenmeyen bir sonuç olmuĢtur. 

Ancak, bağlı kuruluĢ ve Ar-Ge faaliyetlerinin örgütsel inovasyon ile anlamlı ve pozitif 
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yönde iliĢkili oldukları saptanmıĢtır. Genel olarak çalıĢanların bilgi, beceri ve 

yeteneklerini geliĢtiren, motivasyonunu artıran ve çalıĢanlara fırsat sağlayan bağlılığa 

dayalı ĠKY uygulamaları iĢletmenin yeni ürün, süreç ve idari uygulamaları geliĢtirme 

çabalarını etkilediği söylenebilir.  

 

Stratejik ĠKY‟nin örgütsel öğrenme yeteneği üzerindeki etkisini incelemek için 

yapılan analizin sonucunda, Stratejik ĠKY‟nin örgütsel öğrenme yeteneği üzerinde 

olumlu bir etkiye sahip olduğu tespit edilmiĢtir. Bununla beraber, sözü edilen 

değiĢkenler arasında pozitif bir iliĢki söz konusudur. Buna göre, Stratejik ĠKY‟nin 

etkisiyle iĢletmelerin yeni bilgi toplama, bu bilgiyi çalıĢanlar arasında paylaĢma, 

yorumlama ve örgütsel süreçlerle entegre etme yeteneğinin arttığı ifade edilebilir. 

Kontrol değiĢkenlerinin etkisine bakıldığında, Ar-Ge faaliyetleri örgütsel öğrenme 

yeteneği üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Dolayısıyla, Ar-Ge faaliyetleri örgütün 

bilgi toplama, bu bilgiyi çalıĢanlar arasında paylaĢma, yorumlama ve ileride kullanmak 

için örgütsel hafızada saklama yeteneğinin arttırdığını ifade edilebilir. Mevcut literatür, 

iĢletme yaĢının örgütsel öğrenme yeteneğini olumlu olarak etkilediğini göstermektedir 

(Hu, Wu ve Shi, 2016, vb). Ancak, bu çalıĢmada, iĢletmenin yaĢı örgütsel öğrenme 

yeteneği üzerinde olumsuz bir etki bırakması beklenmeyen bir sonuçtur. Genel olarak, 

yaĢı büyük olan iĢletmeler mevcut normlar, politikalar veya varsayımlarını 

değiĢtirmeden öğrenmeye (hataları tespit etmeye ve düzeltmeye) çalıĢırlar. Dolayısıyla, 

bu iĢletmelerin yeni bilgiye açık olmaları, mevcut norm ve varsayımları sorgulamaları, 

normlara karĢı yeni bakıĢ açılarına sahip olmaları (çift yönlü öğrenme) kısıtlanabilir. 

Çınar ve Eren‟in (2015) Türkiye‟deki kamu hastaneleri üzerinde yaptıkları bir 

çalıĢmada, iĢletme yaĢının örgütsel öğrenme yeteneğini negatif olarak etkilediğini ortaya 

koymuĢlardır.  

 

Örgütsel öğrenme yeteneği ile örgütsel inovasyon ve onun alt boyutları olan 

ürün, süreç ve idari inovasyonlar arasında olumlu bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca, 

yapılan yol analiz sonuçlarına göre; örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyonu 
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pozitif yönde etkilediği tespit edilmiĢtir. Buna göre, iĢletmenin yeni bilgi elde etme, bu 

bilgiyi bireyler arasında paylaĢma, yorumlama ve örgütsel süreçlerle bütünleĢtirme 

yeteneğinin artması onun ürün, süreç ve idari inovasyon geliĢtirme kapasitesini arttırdığı 

ifade edilebilir. Bu sonuç, tezin teori kısmında tarif edilen çalıĢmaların sonuçlarıyla  

uyumlu olduğu söylenebilir.  

 

Bu çalıĢmada, Stratejik ĠKY uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki 

iliĢkide örgütsel öğrenme yeteneğinin aracılık rolünün söz konusu olup olmadığı 

incelenmiĢtir. Yapılan analiz sonuçlarına göre, örgütsel öğrenme yeteneği; Stratejik ĠKY 

uygulamaları ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide aracılık rolünün olduğu 

saptanmıĢtır. Örgütsel öğrenme yeteneğinin modele eklenmesiyle; Stratejik ĠKY‟nin 

örgütsel inovasyon üzerinde olumlu ve doğrudan etkisi azalmıĢ ve anlamsız çıkmıĢtır. 

Bu sonuç, örgütsel öğrenme yeteneğinin Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon arasında 

tam aracılık yaptığını göstermektedir. Dolayısıyla, iĢletmelerin yeni bir ürün, süreç veya 

idari uygulama ortaya koymaları için ilk olarak Stratejik ĠKY uygulamalarıyla öğrenme 

yeteneklerini geliĢtirmeleri gerekmektedir. Bunun için, öğrenme potansiyeli yüksek olan 

çalıĢanları iĢe almaları, çalıĢanların iç ve dıĢ çevreden bilgi toplamaları ve bu bilgiyi 

kendi aralarında paylaĢabilmeleri için uygun bir ortam yaratmaları tavsiye edilir. Ayrıca 

çalıĢanların ortak bir amaç doğrultusunda hareket etmeleri için gerekli eğitimi vermeleri,  

karar verme sürecinde çalıĢanların katılımı sağlamaları, çalıĢanların iĢletme ile ilgili 

fikirlerini rahatlıkla ortaya koymaları, öneride bulunmaları için açıklık iklimini 

yaratmaları ve çalıĢanların yenilikçi davranıĢlarını ödüllendirmeleri önerilebilir. 

ÇalıĢanların farklı görüĢlerini dikkate alarak  üretim, süreç, idari faaliyetleri vb. ile ilgili 

eksikleri tanımlamak, bu eksikleri gidermek için kalite çemberleri, sorun çözme 

takımları ve öneri geliĢtirme sistemleri oluĢturmak ve tutum anketlerini kullanmak 

örgütsel öğrenme yeteneğini arttırmak ve dolayısıyla örgütsel inovasyonu geliĢtirmek 

için yarar sağlar.  
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Örgütsel inovasyonun Stratejik ĠKY faaliyetlerinin düzeyine göre farklılık 

gösterip göstermediğini belirlemek için varyans analizi yapılmıĢtır. Yapılan analizin 

sonucunda, Stratejik ĠKY uygulamalarını yüksek düzeyde yerine getiren iĢletmelerin 

örgütsel inovasyon ortalaması (x = 4,566) söz konusu uygulamaları düĢük seviyede 

uygulayan iĢletmelerden (x = 3,467) daha fazla olduğu tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla, 

iĢletmelerin yeni ürün, süreç ve idari uygulama ortaya koyabilmeleri için çalıĢanların 

bilgilerini geliĢtirmeleri, motivasyonlarını ve iĢletmeye olan bağlılığını artırmaları ve 

daha aktif olarak katılmalarını sağlamaları önem taĢımaktadır. 

 

Bu araĢtırmadan elde edilen sonuçlar çerçevesinde uygulamacılar ve 

araĢtırmacılar için birtakım öneriler sunulabilir. Ġlk olarak, birbirleriyle iliĢkili olan 

Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamalarının örgütün iç ve dıĢ çevreden yeni bilgi toplama, bu 

bilgiyi çalıĢanlar arasında paylaĢma, yorumlama ve örgütsel süreçlerle entegre etme 

yeteneğini geliĢtirdiği için yöneticilerin Bağlılığa Dayalı ĠKY faaliyetlerine önem 

vermeleri önerilebilir. Bununla beraber, ĠK yöneticilerinin; bilgi iĢçilerinin sahip 

oldukları bilgi, beceri ve yetenekleri kullanarak yeni ürün, süreç veya idari uygulamaları 

geliĢtirmeleri için Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamalarına yönlendirmeleri beklenir. 

 

Dolayısıyla, yeni ürün geliĢtirmek için ĠK yöneticilerinin; seçici iĢe alma 

yöntemleri kullanarak öğrenme potansiyeli yüksek, hızlı değiĢen bir ortamda uyum 

sağlayabilen, yeniliğe açık ve nitelikli çalıĢanlarını iĢe almaları; yeni fikir üretme, 

yaratıcı sorun çözüm, deneme, takım çalıĢması gibi farklı konularda çalıĢanlara eğitim 

vermeleri; bilgi iĢçilerini özendirmek için bireye dayalı (örneğin, ikramiyeler, ücret 

artıĢlar, vb) ve ekibe dayalı teĢvik edici ücret (kar paylaĢımı, kazanç paylaĢımı, vb) 

kullanmaları önerilebilir. Ayrıca, iĢletmedeki üretim süreçlerini etkin hale getirmek, 

ürün kalitesini arttırmak ve üretim maliyeti düĢürmek amacıyla süreç inovasyonu 

geliĢtirmek için yeni üretim makineleri, yazılım programları, kalite kontrol sistemleri, 

üretim metotları, teknikleri, üretim akıĢları, vb ile ilgili konularda çalıĢanlara eğitim 

programlarının hazırlamaları önerilebilir. Ġdari inovasyonu; yeni iĢ organizasyonu, örgüt 
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yapısı, iĢ sistemleri, iletiĢim kanalları vb. uygulama ile ilgilidir. Bu tür inovasyonlar, 

iĢletmelerin yeni ürün veya süreç geliĢtirme çabalarını dolaylı olarak etkilemektedir. ĠK 

yöneticilerinin; örgütün tüm faaliyetlerini etkin olarak yönetilmesi, birimler arasındaki 

iletiĢimin kolaylaĢtırılması, yöneticiler tarafından bilgiye dayalı kararların alınması vb. 

amaçlarla geliĢtirilen (örneğin, ERP veya Kurumsal Kaynak Planlaması) idari 

uygulamaları hakkında çalıĢanlara eğitim verilmesi önerilebilir.  

 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin örgütsel inovasyon üzerinde olumlu bir etki 

bıraktığı tespit edildiği için, iĢletmelerin öğrenme yeteneğini engelleyen normlar, 

kurallar, prosedürler ve politikalar gibi faktörlerin ortadan kaldırmaları gerektiği 

önerilebilir. Ayrıca, Stratejik ĠKY ile örgütsel inovasyon arasındaki iliĢkide örgütsel 

öğrenme yeteneğinin aracılık rolü ortaya çıktığı için iĢletmelerin inovasyon 

geliĢtirmeden önce öğrenme yeteneğini arttırmaları gerektiği ifade edilebilir.  

 

Bağlılığa Dayalı ĠKY uygulamalarını yüksek düzeyde yerine getiren iĢletmelerin 

örgütsel inovasyon ortalaması, bu uygulamaları düĢük seviyede yerine getiren 

iĢletmelere kıyasla daha fazla olduğu tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla, iĢletmelerin daha 

fazla ürün, süreç ve idari inovasyon geliĢtirmeleri için sözü edilen ĠKY faaliyetlerini 

yüksek düzeyde uygulamaları önerilebilir. Bununla beraber, Ar-Ge‟nin hem örgütsel 

öğrenme yeteneği hem de örgütsel inovasyon üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğu 

tespit edildiği için üst yöneticilerinin Stratejik ĠKY uygulamalarına ek olarak Ar-Ge‟ye 

destek sağlamaları beklenir.  

 

Örgütsel inovasyon esas olarak risk içeren, maliyetli, uzun vadeli ve farklı 

birimlerin iĢbirliğini gerektiren bir faaliyet olduğundan dolayı tepe yöneticilerinin 

inovasyona sahip çıkmaları büyük önem arzetmektedir. Bu doğrultuda, tepe 

yöneticilerinin; inovasyonu ön plana çıkarmaları, yaratıcılığı teĢvik eden örgüt kültürü 

yaratmaları ve çalıĢanların yaratıcı sorun çözme yeteneğini arttırmak için eğitim 

üzerinde gerekli yatırım yapmaları gerekmektedir. Bununla birlikte, yönetim 
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kademelerindekilerin; yeni fikir üretme, eleme, uygulama, takip sistemi oluĢturmaları 

tavsiye edilir. Bu uygulamalar, çalıĢanların öneri geliĢtirme çabalarını teĢvik ettiği için 

yöneticilerin bu önerilerini göz ardı etmemesi ve olumlu geri besleme sağlaması önem 

arzetmektedir. Ayrıca, tepe yöneticilerinin; inovasyon projelerine gerekli bütçe tahsis 

etmeleri, çalıĢanların ve hat yöneticilerin yenilikçi davranıĢlarını pekiĢtirmek için 

finansal ve finansal olmayan ödül sistemleri kullanmaları örgütsel inovasyonu 

geliĢtirmek açısından yararlı olacaktır.        

  

Son olarak, ileride konuya benzer çalıĢmalar yapmak isteyen araĢtırmacılara 

birtakım öneriler sunulabilir. AraĢtırmacıların farklı sektörlere göre örgütsel inovasyon 

açısından karĢılaĢtırma imkanı sağlayacak daha büyük örneklem üzerinde çalıĢmaları 

önerilebilir. Bununla beraber, iĢletmelerin örgütsel inovasyon düzeylerini belirlemek 

için anket uygulamalarının dıĢında gerçek inovasyon çıktılarına dayalı ölçümlerin 

kullanılması önerilebilir. Stratejik ĠKY, örgütsel öğrenme yeteneği ve örgütsel 

inovasyon arasındaki iliĢkiyi incelerken bu çalıĢmada dikkate alınan kontrol 

değiĢkenlerinin dıĢında örgüt yapısı, örgüt kültürü gibi faktörleri de dikkate alan 

çalıĢmaların yapılması önerilebilir.  
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Sayın katılımcılar; 

Bu Doktora tez çalıĢması “Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi 

Uygulamaları ile Örgütsel Ġnovasyon Arasındaki iliĢkide Örgütsel Öğrenme 

Yeteneğinin Rolü” üzerinde yapılır. Bu araĢtırmanın temel amacı Stratejik ĠKY 

Uygulamaları ve Örgütsel Ġnovasyon arasındaki iliĢkileri ve ayrıca söz konusu 

kavramlar arasındaki iliĢkileri etkileyen Örgütsel Öğrenme Yeteneğinin rolünü ampirik 

olarak test etmektir. Bu araĢtırma örgüt düzeyinde yapıldığından anketler yöneticiler 

tarafından doldurulacaktır. BaĢka bir ifadeyle, Stratejik ĠKY Uygulamaları ve Örgütsel 

Öğrenme Yeteneği ile ilgili ölçekler ĠK yöneticiler tarafından cevaplanacaktır. Örgütsel 

inovasyon ile ilgili anket ise üst düzey yönetici tarafından doldurulacaktır. Bu anketin üç 

bölümü vardır. Birinci bölüm araĢtırmaya iliĢkin temel kavramlar hakkında bilgi verir. 

İkinci bölüm iĢletmeler hakkında temel bilgiler sorar. Üçüncü bölüm ise araĢtırmaya 

iliĢkin değiĢkenler hakkında sorular sorar. Verdiğiniz cevaplar sadece söz konusu 

araĢtırma için kullanılacağı için iĢletmenizin veya kendi adınız ve adresiniz yazmanız 

gerekmez. Sorulara yönelik doğru veya yanlıĢ cevap yoktur. Önemli olan yukarıdaki 

uygulamalar iĢletmenizde ne düzeyde uygulandığını bilmektir. Son olarak, inovasyon 

esas olarak bilgi ile ilgili olduğu için cevap verirken işletmenizin stratejik amaçları 

gerçekleştirmek açısından değerli bir varlık olarak görülen bilgi (beyaz yakalı) 

işçilerinizi dikkate almanız isteriz. Katılmanız için teĢekkür ederiz.     

 

Ephrem Assefa Haile 

Ġstanbul Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü 

ĠĢletme Ana Bilim Dalı, Ġnsan Kaynakları Yönetimi Bilim Dalı 
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BÖLÜM I: ARAġTIRMAYA ILIġKIN TEMEL KAVRAMLAR 

Bu bölüm araĢtırmaya iliĢkin temel kavramlar hakkında bilgi verir. Lütfen, 

sorulara cevap vermeden önce aĢağıdaki kavramlara bakın. 

1) Stratejik/Bağlılığa Dayalı Ġnsan Kaynakları Yönetimi: ĠĢletmeye üstün bir değer 

yaratmak için yetenekli, motive edilmiĢ ve örgüt ile güçlü bir bağlılık kuran iĢgücü 

geliĢtirmeye hizmet eden insan kaynakları yönetimi uygulamalarının dizisidir.  

2) Örgütsel öğrenme yeteneği: Örgüt performansının iyileĢtirilmesi veya davranıĢların 

değiĢtirilmesi için örgütün bilgi yaratabilme, bilgiyi elde etme, aktarma ve 

bütünleĢtirme yeteneğidir.   

3) Örgütsel inovasyon (Organizational innovation): Organizasyon için yeni ürün, 

süreç ve idari uygulamalarının örgüt içerisinde geliĢtirilmesi ya da dıĢarıdan adapte 

edilmesidir. Örgütsel inovasyon üç Ģekilde olabilir.  

3.1. Ürün inovasyonu (Product innovation): mevcut özellikleri veya öngörülen 

kullanımlarına göre yeni ya da önemli derecede iyileĢtirilmiĢ bir mal veya 

hizmetin ortaya konulmasıdır.  

3.2. Süreç inovasyonu (Process innovation): yeni veya önemli derecede 

iyileĢtirilmiĢ bir üretim veya teslimat yönteminin gerçekleĢtirilmesidir. Bu 

inovasyon, teknikler, teçhizat ve/veya yazılımlarda önemli değiĢiklikleri 

içermektedir. 

3.3. Ġdari inovasyonu (Administrative innovation): iĢletmenin iĢ 

uygulamalarında, iĢyeri organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerinde yeni bir 

örgütsel yöntemin uygulanmasıdır.  
 

II. BÖLÜM II: ĠġLETME HAKKINDA GENEL SORULAR  

Ġnsan Kaynakları Yönetici tarafından doldurulacaktır 

Bu bölüm iĢletmeler hakkında genel bilgiler sormaktadır. Lütfen, aĢağıda yer alan 

alternatiflerden iĢletmenizi doğru açıklayan seçenek belirtiniz.  

1. AĢağıdaki alternatiflerden iĢletmenizi doğru açıklayan seçenek hangisidir?  

a) Yerel bir Ģirket 

b) Yabancı bir Ģirket 

c) Yerli ve yabancı yatırımcılar tarafından kurulan Ģirket
2. AĢağıdaki alternatiflerden iĢletmenizin mülkiyetini doğru açıklayan seçenek 

hangisidir?  

a) Tek kiĢi iĢletmesi  
b) Özel bir firma (PLC)      
c) Ortak giriĢim (teĢebbüs) 

3. AĢağıdaki alternatiflerden iĢletmenizi doğru açıklayan seçenek hangisidir?  

a) Büyük bir Ģirketin bağlı kuruluĢu 

b) Bağımsız bir Ģirket  
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4. AĢağıdaki seçeneklerden iĢletmenizin yaĢı kaçtır?  

a) 1 yıl ve aĢağı  
b) 1 – 5 yıl (5 yıl dahil) 

c) 5 – 10 yıl (10 yıl dahil) 

d) 10 – 15 yıl (15 yıl dahil)  

e) 15 – 20 yıl (20 yıl dahil) 

f) 20 yıl ve üst 
  

5. AĢağıdaki alternatiflerden iĢletmenizin faaliyette bulunduğu alt üretim sektörü 
hangisidir?  

a) Deri ve ayakkabı  
b) Yeme içme  
c) Tekstil ve konfeksiyon  

d) Çelik sanayi  
e) KiĢisel bakım ürünleri  

f) Kimyasal ürünleri  

g) Elektronik, Elektrik ve 

Telekom ekipmanlar  

h) Eczacılık  

i) Diğer ise lütfen belirtiniz ____________________ 

6. Lütfen, iĢletmenizde çalıĢmakta olan tam zamanlı çalıĢanların sayısı belirtiniz 
___________  

 

BÖLÜM III: ARAġTIRMAYA ĠLIġKIN ANA SORULAR  

STRATEJĠK/BAĞLILIĞA DAYALI ĠKY UYGULAMALARININ ÖLÇÜMÜ
 

(ĠK Yönetici tarafından doldurulacaktır) 

AĢağıdaki tabloda Stratejik/ Bağlılığa Dayalı Ġnsan Kaynakları Yönetimi uygulamalarını 

ölçmek için 23 ifade bulunmaktadır. Dolayısıyla, iĢletmeniz bilgi veya beyaz yakalı 

çalışanlarını yönetmek için söz konusu ĠKY faaliyetlerini ne düzeyde uyguladığını 5‟li 

Likert ölçeği (1= Kesinlikle katılmıyorum, 5=Tamamen Katılıyorum) kullanarak 

belirtiniz.  

1 =  Kesinlikle katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Kararsızım, 4= Katılıyorum, 5=Tamamen 

Katılıyorum 

 

  Stratejik ĠKY Uygulamaları 1 2 3 4 5 

1 ÇalıĢanlar iĢ yapma biçimlerini sürekli olarak değiĢtirebilirler          

2 ÇalıĢanlar iĢ ile ilgili kararlar alabilirler       

3 ĠĢletme çalıĢanlara iĢ güvencesi sağlar       

4 ÇalıĢanlar çeĢitli görevlerden oluĢan iĢler yapmaktadırlar       

5 ÇalıĢanların  görevleri  iĢ rotasyonu içermektedir       

6 Beyaz yakalı çalıĢanlar esas olarak içerden terfi yoluyla temin 

edilir   

     

7 ĠĢe alma ve seçim faaliyetleri için çok yönlü beyaz yakalı 

çalıĢanların temin edilmesine önem verilir  
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8 Beyaz yakalı çalıĢanlar iĢletmenin stratejik hedefe ulaĢması için 

sağlayacakları katkı düzeyine göre iĢe alınırlar  

     

9 Beyaz yakalı çalıĢanlar öğrenme potansiyeline göre iĢe alınır       

10 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik kapsamlı eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetleri yürütülmektedir   

     

11 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetleri süreklilik gösterir  

     

12 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetleri daha fazla zaman ve yatırım içermektedir  

     

13 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetlerimiz iĢletmeye özgü nitelikli iĢgücünü geliĢtirmeye 

yöneliktir  

     

14 Beyaz yakalı çalıĢanlarımızın performansını değerlendirmek için 

birden fazla değerleyici (örneğin, eĢitler, astlar, vb) içeren çoklu 

değerlendirme sistemi kullanılır  

     

15 Beyaz yakalı çalıĢanların öğrenmesi için performans 

değerlendirme faaliyetlerine önem verilir  

     

16 Performans değerlendirme faaliyetleri beyaz yakalı çalıĢanların 

örgütün stratejik amaçlara ulaĢmasında sağladıkları katkıya 

odaklanır  

     

17 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik performans değerlendirme 

faaliyetleri geliĢime dayalı geri-besleme içermektedir  

     

18 Beyaz yakalı çalıĢanlarımıza yönelik teĢvik edici ödül paketleri 

mevcuttur  

     

19 Beyaz yakalı çalıĢanlara yönelik Hisse Senedi Sahipliği Planları 

(ESOP) ve bonus gibi teĢvik edici ücret sistemleri 

kullanılmaktadır  

     

20 Beyaz yakalı çalıĢanların yeni fikir geliĢtirme çabaları 

özendirilmek için teĢvik edici ücret kullanılmaktadır  

     

21 ġirketimiz bireysel çalıĢmadan çok takım çalıĢmasına önem 

vermektedir  

     

22 ġirketimiz anket gibi yöntemler kullanarak çalıĢanların 

fikirlerini sürekli olarak değerlendirmektedir  

     

23 ġirketimiz beyaz yakalı çalıĢanlar ile açık bir iletiĢim ve bilgi 

paylaĢım sistem kurmuĢtur  
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ÖRGÜTSEL ÖĞRENME YETENEĞĠNĠN ÖLÇÜMÜ 
 

(ĠK Yönetici tarafından doldurulacaktır) 

AĢağıdaki tabloda örgütsel öğrenme yeteneğini ölçmek için 16 ifade bulunmaktadır. 

Örgütsel öğrenme yeteneğinin dört boyutu vardır. Bunlar- Yönetimsel bağlılık,  Sistem 

perspektifi, Açıklık ve deneyleme ve Bilgi transferi ve entegrasyonu‟dur. Lütfen, 

iĢletmenizin öğrenme yeteneği ne düzeyde olduğunu 7‟li Likert ölçeği (1= Kesinlikle 

katılmıyorum, 7=Tamamen Katılıyorum) kullanarak belirtiniz.  

 

S. 

No 
1= Kesinlikle katılmıyorum, 2= katılmıyorum, 3= kısmen katılmıyorum, 4= Ne 

katılıyorum ne katılıyorum, 5= kısmen katılıyorum, 6= katılıyorum, 7= Tamamen 

katılıyorum 

 Örgütsel Öğrenme Yeteneği 1 2 3 4 5 6 7 

A Yönetimsel bağlılık (Managerial 

commitment to learning)  

       

1 Bu iĢletmede yöneticiler sıksıkla çalıĢanlarını 

karar verme sürecinde dahil ederler. 
       

2 Bu iĢletmede, çalıĢan eğitimi yatırımdan 

ziyade maliyet olarak düĢünülmektedir.  
       

3 ĠĢletme yönetimi herhangi bir alandaki 

değiĢiklikleri benimsemeye ya da yeni 

çevresel koĢullara ayak uydurmaya olumlu 

bakarlar.  

       

4 Bu iĢletmede, çalıĢanların öğrenme yeteneği 

anahtar bir faktör olarak kabul edilmektedir.  
       

5 Bu iĢletmede, yenilikçi fikirler ödüllendirilir.        

B Sistem perspektifi (Systems perspective)         

1 Tüm çalıĢanlar iĢletme amaçları hakkında 

genel bir bilgiye sahiptirler  
       

2 Bu iĢletmeyi oluĢturan tüm bileĢenler 

(departmanlar, bölümler, çalıĢma ekipleri, ve 

bireyler) Ģirketin genel hedeflerin 

baĢarılmasına nasıl katkıda 

bulunabileceklerinin farkındalar. 

       

3 Bu iĢletmeyi oluĢturan tüm bileĢenler, 

koordineli bir Ģekilde çalıĢmaya yönelik 

bağlantı içerisindedirler.  
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C Açıklık ve deneyleme (Openness and 

experimentation)  

       

1 Bu iĢletme çalıĢma süreçlerini iyileĢtirmek 

için deneme ve inovasyonu teĢvik eder.  
       

2 Bu iĢletme sektördeki diğer Ģirketlerin 

yaptıklarını takip eder; ilgi çekici ve 

kullanıĢlı olduğuna inandığı uygulama ve 

teknikleri adapte eder.  

       

3 DıĢ kaynaklardan (danıĢmanlar, müĢteriler, 

eğitim veren iĢletmeler, vb) sağlanan 

tecrübeler ve fikirler bu iĢletmenin 

öğrenmesi için önemli bir araç olarak kabul 

edilir. 

       

4 Bu iĢletme kültürünün bir parçası olarak, 

çalıĢanlar prosedür ve metotlarla ilgili 

fikirlerini rahatlıkla ifade edebilmekte ve 

önerilerde bulunabilmektedirler.  

       

D Bilgi transferi ve entegrasyonu 

(Knowledge transfer and integration)  

       

1 Bu iĢletmede, hata ve baĢarısızlıklar daima 

tüm iĢletme kademelerinde tartıĢılmakta ve 

analiz edilmektedir.  

       

2 ÇalıĢanların iĢletmeye yararlı olacak yeni 

fikirler, programlar ve etkinlikler hakkında 

kendi aralarında konuĢma Ģansına sahiptirler.  

       

3 Bu iĢletmede takım çalıĢması sık kullanılan 

bir çalıĢma yöntemi değildir  
       

4 Bu iĢletme geçmiĢte öğrendiği bilgileri 

depolamak için kullanılan araçlar söz 

konusudur (manuel, veritabanları, dosyalar, 

örgütsel rutinler, vb)  
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ÖRGÜTSEL ĠNOVASYONUN ÖLÇÜMÜ 
 

(Genel Müdürü Tarafından Doldurulacaktır) 
 

1. Yeni bir ürün, süreç veya idari uygulamaları geliĢtirmek için AraĢtırma ve 
GeliĢtirme (Ar-Ge) ile ilgili faaliyetleri yapıyor musunuz? 

a) Evet  

b) Hayır 
2. Eğer 1‟ci sorunun cevabı evet ise, Ar-Ge ile ilgili çalıĢmaları hangi birim sayesinde 

yapıyorsunuz? 

a) Kendi Ar-Ge birimi 

b) Ana Ģirketin Ar-Ge birimi 

c) DıĢ kaynaklardan (Ar-Ge kuruluĢlar) yararlanarak  
d) Kendi Ar-Ge birimi ve diğer Ar-Ge kuruluĢlarla beraber  

e) Diğer ise lütfen belirtiniz __________________________  
 

3. AĢağıdaki tabloda örgütsel Ġnovasyonunu ölçmek için 15 ifade yer almaktadır. 

Örgütsel Ġnovasyonun üç boyutu vardır. Bunlar- ürün, süreç, idari inovasyonlardır. 

Lütfen, iĢletmeniz yeni ürün, süreç ve idari uygulamaları geliĢtirmek açısından ne 

düzeyde olduğunu 7‟li Likert ölçeği (1= Kesinlikle katılmıyorum, 7=Tamamen 

Katılıyorum) kullanarak belirtiniz.  

 1= Kesinlikle katılmıyorum, 2= katılmıyorum, 3= kısmen katılmıyorum, 4= Ne 

katılıyorum ne katılıyorum, 5= kısmen katılıyorum, 6= katılıyorum, 7= Tamamen 

katılıyorum  

S.N

o 

Örgütsel inovasyon  1 2 3 4 5 6 7 

A.  Ürün inovasyonu (Product innovation)        

1.  ġirketimiz birkaç yeni ürün piyasaya sunmuĢtur         

2.  ġirketimiz var olan ürünlere bazı iyileĢtirmeler 

yapmıĢtır  

       

3.  ġirketimiz yeni ürünler sunmak için sürekli olarak 

çaba gösterir  

       

4.  ġirketimiz rakiplerimize göre daha fazla yeni 

ürünler sunmuĢtur  

       

5.  Piyasaya sunduğumuz yeni ürünler endüstride 

önemli değiĢiklikler getirmiĢtir   

       

B.  Süreç inovasyonu (Process innovation)         

1.  ĠĢletim sistemlerimizi sürekli olarak dünyadaki en 

iyi standartlarla kıyaslıyoruz  
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2.  ÇalıĢmada verimliliği artırmak için 

uygulamalarımızı sürekli olarak güncelliyoruz  

       

3.  Ürün kalitesini artırmak için sürekli olarak 

teknolojiyi kullanıyoruz  

       

4.  ġirketimiz yeni iĢletim sistemleri geliĢtirmek için 

büyük bir yatırım yapıyor  

       

5.  Endüstrideki güncel teknolojileri hakkında  

çalıĢanlarımıza sürekli olarak eğitim veriyoruz    

       

C.  Ġdari inovasyonu (Administrative innovation)        

1.  Sürekli olarak yeni yönetim biçimleri sunuyoruz         

2.  ġirketimiz idari prosedürlerin güncellenmesi için 

yatırım yapıyor  

       

3.  Yönetim sürekli olarak idari sistemleri iyileĢtirmek 

için yeni yollar arıyor  
       

4.  ġirketimiz, çalıĢanların inisiyatif almalarını teĢvik 

ediyor (güçlendiriyor)  
       

5.  Rakiplerimiz idari sistemlerimizi kıyaslama olarak 

kullanırlar  
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