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OZET
18. Yiizy1l sonlarinda Britanya’da baslayan Sanayi Devrimi, kiiresellesmeye daha ileri
bir bakis agis1 kazandirmistir. Degisen ¢evre sartlarinin incelenmesi, hizli bir sekilde
kiiresellesen diinyada rekabetin de Onemli oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Boylece,
orgiitler miisterilerin mevcut ihtiyac ve taleplerini karsilayacak iiriinleri arastirmak igin
daha ¢ok zaman harcamaya baslamislardir. Son yillarda endiistriyel yeniligin
(inovasyonun) ve lriin gelistirmenin nasil yonetildigi ve nasil orgiitlendigi 6nem
kazanmigtir. Boylelikle bu iki faktoriin yonetilme seklinin kiiresel bir diinyada kayda
deger pazar pay1 yarattigr ve devamli rekabete neden oldugu sdylenebilmektedir. Bu
amagla organizasyonlarin yenilik¢i orgiitler olmalart 6nemli bir etken haline gelmistir.
Orgiitsel kiiltiiriin organizasyonlarin performansi ve uzun dénemli verimlilikleri iizerine
giiclii bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Cagimiz organizasyonlarinda pazarlarda
pay edinmek ve rekabet avantajina sahip olmak icin yenilikg¢iligin gerekliligi 6nceden
de belirtilmistir. Ancak yenilik¢i bir organizasyonda ne tip bir kiiltiir tipolojisinin
bulunmasi ve yaratilmasi gerektigi ve bu etkilesimden dogacak olan verimlilik firmalar
acisindan yadsinamaz bir avantaj saglayacaktir.
Orgiit kiiltiirii ve yenilige odakli organizasyonel faktorler dikkate alarak yapilan
arastirmanin li¢c amaci bulunmaktadir. Birinci amagc; isletmenin mevcut kiiltiirel yapisini
belirlemek. ikinci amag; isletmenin beklenen kiiltiir yapisim1 belirlemek; iigiincii amag
ise isletmenin mevcut ve beklenen kiiltiir yapisiyla yenilik¢ilige odakli organizasyonel
faktorler arasinda bir iligkinin bulunma durumunu tespit edebilmektir.
Calisma {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde yenilik (inovasyon), {iriin yeniligi
ve bu degerlerin firmalar acisindan dnemi hakkinda bilgi verilmistir. ikinci bdliimde,
orgiit kiiltiiri, orgiit kiiltlirtiniin olusumu ve organizasyonlarda kiiltiirii degerlendirmeye
yonelik yapilan modellere yer verilmistir. Ugiincii ve son boliimde ise Manisa Organize
Sanayi Bolgesinde yer alan Vestel’in mevcut ve beklenen kiiltiirii belirlenmeye
calisilmis ve her bir kiiltiir yapistyla yenilik¢ilige odakli orgiitsel faktorler arasindaki

iligki incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Yenilik¢ilik, Orgiit kiiltiiri, Yenilik¢i odakl &rgiitsel faktorler,
Rekabetci degerler yaklasim
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Abstract
Globalization has gained a further impetus by the Industrial Revolution that began in the
late 18" century. Observation for the changing circumstances is the new basis of
competition in a rapidly globalizing world, thus organizations are spending more time
seeking the products that fit the current needs of customers. In recent years, the
industrial innovation and the managing and organizing the product innovation has
gained more importance. Thus, the managing of these two factors might create a
worldwide market share and couse a continious competition in the global world.
Considering all these facts it is important for organizations to become an innovative
organization.
It is known that organization of culture has a deep impact on the performance of
organizations and on their long term efficency. As it is mentioned above, in order to
have a market share and the advantage of a competititon in organization and markets, it
is necessary to be innovative. In innovative organizations deciding on which type of
cultural typology to set and create and also the efficiency gained from that interaction
will bring them an undeniable advantage.
The research considering the culture of organizations and organizational effords
focusing on innovation has three objectives: First, setting the present cultural structure
of an organization, Second, setting its future cultural structure and the Third one is,
determaning the relation between the present and the future cultural structure of the
organization and the organizaitonal effords focusing on innovation.
This study consists of three chapters. The first chapter gives information about
innovation of products and the importance of these values for firms. Second chapter is
about organizational culture and forming the organizaitonal culture and the modals set
to evaluate the organizational culture. The third chapter gives information about present
and future cultural structure of Manisa Vestel located in Manisa Industrial Zone and the

relation between each cultural structure and the effords focusing on innovation.

Keywords: Innovation, Organizational culture, Organizational effords focusing on

innovation, Competing values framework.
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BIRINCI BOLUM
YENILIKCILIK (INOVASYON) VE
YENILIKCi ODAKLI ORGANIZASYONEL FAKTORLER

A. YENILIKCILIK (iNOVASYON)

1. Yenilikcilik (Inovasyon) Kavram

299

Inovasyon, Latince bir sdzciik olan “innovatus™’tan tiiremis; “Toplumsal,
kiiltiirel ve idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmas1” anlamina
gelmektedir. Webster ise inovasyonu ‘yeni ve farkli bir sonug¢’ olarak
tanimlamaktadir. Tirkce’de ‘yenilik’ , ‘yenileme’ ve ‘yenilik¢ilik’ gibi
sozciiklerle karsilanmaya calisilsa da, bu sozciiklerin yaptig1 cagrisimlar, gercek
anlamim1 verememektedir. Diger taraftan inovasyon, yenili§in kendisinden ¢ok
sonucunu; farklilagtirma ve degistirmeye bagli ekonomik ve toplumsal bir sistemi
ifade etmektedir (El¢i, 2006, s. 1). Calisma kapsaminda inovasyon ve yenilik es
anlamli olarak, dontistimlii olarak kullanilmistir.

Yenilik anlam olarak , daha 6nce hig¢ diisiiniilmemis olan yeni fikirleri ticari
olarak uygulamaya koymak ve bu sayede firmalarin rekabet gili¢lerini arttirmay1
ifade eden yabanci bir kelime olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Daha once olmayan
bir seyi bulmak, ya da yapilmayani1 yapmak ve bu yenilikler sayesinde ciro ve kar
artis1 saglamak anlamina gelmektedir (Kirim, 2007, s. 5).

Inovasyon; yeni fikirleri, (iiriin, metod veya hizmet gibi) deger yaratan
¢iktilara doniistiirme siirecidir. Bu siire¢ iki temel basamaktan olusur. inovasyon
stirecini baslatmasi bakimindan 6nem arz eden ilk basamak; yeni ve yaratici
fikirlerin ortaya ¢ikmasidir. Emek ve yatirim gerektiren ikinci basamak ise ortaya
cikartilan yeni ve yaratici fikirlerin ticarilestirilmesi, baska bir deyisle katma deger
yaratan {irlin, metod veya hizmetlere doniistiiriilmesidir (Mutlu, 2008, s. 1).

Yenilik kavraminin farkli yazarlar tarafindan yapilmis cesitli tanimlari
olmakla birlikte, isletmelerle iliskili olarak yenilik, “isletme tarafindan bir

diisiincenin, aracin, sistemin, politikanin, programin, iirliniin, hizmetin veya



siirecin ilk kez sunulmasi ya da kullanmilmas1” olarak tanimlanabilir (Ogiit vd.,
2007, s. 413).

Yenilik teknik bir deyimden ziyade daha c¢ok ekonomik ve sosyal bir
kavramdir. Yenilik (inovasyon) yeni bir {iriiniin, siire¢ veya hizmetin pazara
sunulmasidir. Tek bagina yenilik yeni bir bilgiden daha fazlasini ifade etmektedir.
Isletmeler icin yenilik “yeni bir eylem potansiyeli veya yeni bir zenginlik
kaynag1” anlamina gelmektedir. Bulus ve yenilik kavramlar1 incelendiginde sunlar
sOylenebilir. Bulus, iirlin, hizmet ve siire¢ i¢in yeni bir diisiincenin yaratilmasidir.
Bulug bazi istekleri tatmin eden, 6nceden var olan bilginin yeni bir bilesimidir. Bir
girisimci yeni bir mal veya hizmet {irettiginde ya da yeni bir yontem veya girdi
kullandiginda bu girisimci teknik bir degisim yapmustir. Bu girisimciye mucit
olarak, yaptig1 eyleme de bulus olarak bakilabilir. Ancak yenilik ise AR-GE
caligmalarinin bir fonksiyonudur. (Durna, 2002, s. 10).

OSLO kilavuzunda inovasyon, yeni veya onemli 6l¢iide degistirilmis iirlin
(mal ya da hizmet) veya siirecin; yeni bir pazarlama yoOnteminin; ya da is
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir
organizasyonel yontemin uygulanmasidir seklinde tanimlanmistir (Calpinar ve
Bag, 2007, s. 454; OSLO kilavuzu, 2005).

Genel olarak bir yenilik (inovasyon) tanimi yapilacak olursa; “yenilik ; yeni
diisiincelerin ekonomiye doniistiiriilmesidir.” Yenilik, diisiince gelistirme, yeni
(veya gelistirilmig) iirlin veya liretim yontemi veya ekipmani iiretme ve pazarlama
faaliyetlerinin yonetimidir. Kisaca yeniligi (inovasyonu) formiile edersek;
Inovasyon = teorik kavram + teknik yenilik + ticari uygulamadir. Pazarlama bakis
acisindan yenilik, pazarlardaki degisim ihtiyaglarina ve beklentilerine uygun
olarak, yeni {riinlerin pazarlanabilmesine ve iriin gelistirme siireglerine
dayanmaktadir. Yonetim perspektifinden yenilik, yeni fikir veya gelismelerin
olugsmasini saglamak i¢in firmanin icerde ve disarida tim kaynaklarin
yonetilmesidir. Teknolojik perspektiften yenilik, teknolojik degisim veya
kesiflerin yeni triin gelistirmek i¢in uygulanmasi egilimidir (Savasgr ve
Kazangoglu, 2004, s. 518).

Yenilik, isletmelerin ayakta kalabilmelerinin temel sartidir. Saghkli bir

yenilik yaklagiminin, Orgiitiin tiim siireglerini igine alan bir bakis agisiyla ele



alimmast gereken bir konu olarak degerlendirilmek zorunda olundugu da
bilinmelidir. Yenilik¢i bir Orgiit yaratabilmek i¢in, c¢alisanlarin tlimiiniin
katiliminin saglanmasi ve ¢alisanlarin fikirlerini hayata gegirebilmesini miimkiin
kilan, esnek ve hantal olmayan bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi, yenilik yapma
acisindan 6nemli olarak goriilmektedir (Kiiciik, 2008, s. 174).

Yenilik kavrami, eskiden bir dahinin tek basina icat etmesi veya birinin bu
fikri alip ticari olaya doniistiirmesi olarak goriilmekteydi. Gergeklesebilmesi
parlak fikirli birine ve birazda sansa bagliydi. Ancak bugiin boyle olmadig1 bilinen
bir gercektir. Giiniimiizde yenilige, is diinyasinda bir kere degil tekrarlanabilir
sistemlestirilebilir ve kurumlarin yapisina yerlestirilebilir bir silire¢ olarak
bakilmaktadir. Bu nedenle sirketler bu 6grenme prosesine olduk¢a dnem verip
kaynak aramaktadirlar (www.capital.com.tr).

Yenilik kavrami “degisim” ve gelisme” ile de ilgilidir. Degisim yeni
kavramlarin ortaya ¢ikmasini, gelisme ise bu yeniliklerin olumlu oldugunu ima
etmektedir. Nitekim giinlik yasamimizin siirekli ve giderek artan bir hizla
degistigini sdylemekteyiz. Biitiin degisimleri gelisme olarak kabul etmesek bile,
insanligin daha onceki doénemlere kiyasla daha hizli gelistigi bilinmektedir. Ote
yandan, tarihte oldugu gibi kokli  buluglar kadar carpici  “yenilikler”
goriilmemekte ya da bu yenilikler iizerinde durulmamaktadir. “Dahi”, “biiyiik
bilim insan1” veya “biiyiik sanat¢1” gibi sifatlar ge¢miste yasamis kisilere
sOylenmektedir. Bu olay iki temel nedene baglanabilir, birincisi, kokli yenilikler
ilk ortaya ¢iktiklar1 anda degil, yarattiklar1 degisimin sonuclar1 alindik¢a, yani ¢ok
daha sonra anlasilmaktadir. Yani su an i¢inde bulundugumuz ve -etkisini
hissetmedigimiz biiyiik yeniliklerin degeri ileride daha iyi anlasilabilir. Ikincisi
ise, glinlimiizde gelismeyi az sayida koklii yenilik degil, ¢ok sayida ama kiigiik
yenilikler yaratmaktadir. Ciinkii bilginin {iretimi ve yayilmasi1 hizlandikga
yenilikler daha ¢ok kisi tarafindan, daha cabuk ve daha kolay yapilabilmekte,
herhangi bir sorunun ¢6ziimii, ihtiyacin karsilanmasi veya durumun degismesi i¢in
cok koklii bir yenilik beklenmemektedir (Yildirim, 1998, s. 122).

Yenilik, ekonomik ve toplumsal deger yaratmak icin iiriinlerde, hizmetlerde

ve 1§ yapis yontemlerinde yapilan eskiden farkli olarak yapilan degisiklikler, yeni



yol ve uygulamalardir. Yenilik degisime olan istek, yenilige agiklik ve girisimcilik
ruhuyla 6zdeslesen bir kiiltiiriin iirliniidiir (www. focusinnovation.net).

Yenilik, bir isletmede yeni iiriin ve hizmetlerin veya bir {iriinii ya da hizmeti
yapmada ya da sunmada kullanilan bir prosediir veya siirecin yaratilmasi olarak da
tanimlanabilir (Kii¢iik, 2008, s. 175).

Yenilik kavrami, hem bir siireci (yenilemeyi/yenilenmeyi) hem de sonucu
ifade etmektedir. AB ve OECD literatiirine gore, yenilik siire¢ olarak, “bir fikri
pazarlanabilir bir iirlin yada hizmete, yeni yada gelistirilmis bir imalat yada
dagitim yontemine ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi”
ifade etmektedir. Ayni sozciik, bu doniistiirme siireci sonunda ortaya konan,
“pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis {riin, yontem ya da hizmeti” de
anlatmaktadir (Sat, 2005, s. 86; Europen Commission, 1995; TUBITAK, 1997).

Verilen tanimda dikkati ¢eken nokta, gerek siire¢ gerekse sonug agisindan,
“pazarlanabilirlik” iizerindeki vurgulamadir. Yaratilan yenilik “artimsal” da
olabilir yani bir {iriin, yontem ya da hizmette birbirini izleyen kiigiik adimlar
halindeki, yenilikler seklinde olabilir; ama kosul pazarlanabilir olmasidir.
Tanimda dikkati ¢eken diger nokta ise, doniisiime konu olan “fikir” iizerinde
higbir nitelemenin olmamasidir. Ne var ki, artik, inovasyon konusu olan hemen
hemen her iirlin, iiretim yontemi ya da hizmetin bilim ve teknoloji icerigi
ylikselmis durumdadir ve giderek de yiikselmektedir. Bu durumda, ister istemez,
inovasyon siirecinin kendisi de giderek bilim ve teknoloji ile cok daha fazla ilintili
hale gelmistir ve artik, ana kaynagini da bilim ve teknoloji alaninda ortaya konan
yeni fikirler, yeni bilgiler olusturmaktadir. ABD’de yapilan bir aragtirmaya gore,
alinan patentlerde, atifta bulunulan bilimsel yayin sayisi, 1987-94 déneminde ti¢
kat artmis ve 17.000’den 50.000°¢ c¢ikmustir. 1993-94’te alinan ABD
patentlerinde, atifta bulunulan makalelerin %75’inin akademik arastirmalar ile
devlet ve diger kamu kurumlarinca desteklenen bilimsel caligsmalara dayandig:
goriilmektedir. Demek ki, cagimizda ortaya konan ve patentle koruma altina
alinmaya deger bulunan yenilikler, teknolojik bulgulardan da o&te, dogrudan
bilimsel bulgulara, bilimsel bilgilere dayanir hale gelmektedir. Bu tespitten
hareketle, inovasyon kavrami, son ¢oziimlemede, bilim ve teknolojiyi ekonomik

ya da toplumsal bir faydaya doniistiirmeyi anlatir denilebilir. Bu noktadan



hareketle, 6ne ¢ikan degerin ‘teknolojik inovasyon’ ve asil marifetin, iirettigimiz
iirlin ve kullandigimiz iiretim yontemlerinin igerdigi teknolojileri gelistirmek ya da
ortaya ¢ikan yeni-geliskin teknolojilere dayali olarak yeni {iriin ve yeni liretim,
dagitim yontemleri gelistirebilmek oldugu sdylenebilir (TUSIAD,Ulusal
Inovasyon Sistemi, 2003,s. 23-24).

Inovasyon, “bilim ve teknolojinin ekonomik ve toplumsal yarar saglayacak
sekilde yenilenmesi” anlamma gelmektedir. Inovasyon denilince, bilim ve
teknolojiyi kullanirken, ¢iktilarin da ekonomi ve topluma yonelik yarar yaratmasi
ozellikle vurgulanmaktadir. Tanmimlamaya bakildiginda bilim ve teknoloji
politikalarindaki kisa ve uzun vadeli hedeflerin de inovasyon ile ayni oldugu
diisiiniilebilir. Cilinkii her ikisi de toplumsal yarar amag¢lamaktadir. Ancak
inovasyon kendi basina ayri bir etkinlik degildir. Bilim ve teknoloji inovasyon
etkinliginin tiim siireglerini kapsamaktadir. Ote yandan inovasyondan beklenen,
bilim ve teknoloji etkinliginde bir fikrin kuram, eylem ve sonu¢ bakimindan
yarara doniismesi ve bekli de anlam bakimindan c¢ok 6nemli olmak iizere bu
yararin pazarlanabilir, somut bir ¢ikt1 ile birlikte olmasidir. Dolayisiyla, inovasyon
basit anlaml1 bir yenilenme degil, yenilenmenin kuramsal asamasindan baslayarak
yenilik iirliniinii de i¢ine alan ve pazarlanabilme niteligini kabul eden bir siirectir
(Yamag, 2001, s. 1).

2. Yenilikgilikle (inovasyonla) Bilim ve Teknoloji Iliskisi

Inovasyon siirecinde bilim ve teknolojinin oynadigi rolii 6ne ¢ikaran, “bilim
ve teknolojiyi ekonomik ya da toplumsal bir faydaya doniistiirmek™ bigcimindeki
inovasyon tanimina benzer tanimlar, baska pek cok caligmada da yer almaktadir.
Bunun bir 6rnegi, National Science Foundation’in diizenledigi bir seminerde
(National Science Foundation, 2001) ortaya konan su tanimdir. Inovasyon,
bilginin iirlinlere, siireclere (iiretim ydntemlerine), sistemlere ve hizmetlere
doniistiiriilmesidir. Bu dontistimde rol oynayan anahtar unsurlar bilgi, yetenekli bir
isgiicli ve altyapidir.

Bu tanimdaki “bilgi”, dogrudan “bilim ve teknoloji” olarak da okunabilir.
Ancak, buradaki “bilgi= bilim ve teknoloji” herkese acik, herkesin erisip
Ogrenebilecegi tiirden bir bilginin olmast durumumudur degerlendirilmelidir.

Kisaca degerlendirilecek olursa, her seyden 6nce su basit gercegin farkinda olmak



gerekir; bilim ve teknoloji alaninda iiretilen yeni bir bilginin ilk sahibi ya da
sahipleri muhakkak ki, onu ilk iireten ya da iiretenlerdir; bilimsel arastirmalar1 ve
deneysel gelistirmeleri yapanlardir; kisacasi Ar-Ge faaliyetinde bulunanlardir.
Ancak, burada kisisel sahiplik kadar kurumsal sahiplik de s6z konusudur. Cogu
zaman gorildiigli gibi, Ar-Ge faaliyeti hangi kurumun catis1 altinda
gerceklestirilmisse, bu faaliyet sonucu dogan fikri miilkiyet haklar1 iizerinde, o
kurum da soz sahibi olabilmektedir. Baska kisi ve kurumlarin bu yeni fikirden
haberdar olmalari, ancak bu fikir bir bilimsel makale ile agiklanmigsa ya da bir
patente baglanmigsa miimkiin olabilir. Aksi takdirde, 6zellikle de bu yeni fikir bir
firma tarafindan ticari amaca yonelik bir Ar-Ge faaliyeti sonucu ortaya konmussa,
rakip firmalar bundan, ancak o fikir, yeni bir iirline doniistiiriiliip pazara
sunuldugunda haberdar olabilmektedirler. ~Gergekten, enformasyon ve
telekomiinikasyon gibi hizli degisen teknolojilere dayali olarak yeni {iriin ve
yontem gelistiren firmalarin, bazen rakipleri haberdar olamasin diye, ortaya konan
yeni bulguyu patente baglamadiklar: bilinmektedir (Grupp ve Schwitalla, 1998, s.
76-77).

Demek ki, inovasyonun asil kaynagini olusturan bilgiyi (bilim ve
teknolojiyi) ilk kim {iiretiyorsa (hangi firma, hangi {ilke) ve niyeti o bilgiyi,
pazarlanabilir bir iiriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da
dagitim yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmekse
rekabet Ustiinliigii yarisinda onde olacaktir. Yeni fikirlerin, iiretenlerin tekelinde
kalmayip hizla yayginlagsmasi, ekonomik biiyiime v toplumsal ilerleme agisindan
son derece Onemlidir. Yeni bir fikir etrafinda, o fikri yeni bir yontem ya da iiriine
doniistiirebilme yetenegine sahip pek cok firmanin potansiyelinin harekete
gegirilmesi, o fikre dayali olarak yaratilabilecek ekonomik ve toplumsal fayday1
ilke Olceginde en st diizeye cikarmaktadir. Onun i¢in hiikiimetler, bilginin
yayilmasi, enformasyon ve bilgiye erisimdeki asimetrilerin ortadan kaldirilmasi
icin gerekli dnlemleri almaya dénem vermektedirler. Universitelerin ya da kamu
aragtirma enstitiilerinin arastirma potansiyeli ile 6zel sektor sanayi kuruluglarinin
ya da kisilerin yaratict girisimciligini bulusturmaya yonelik teknoloji gelistirme
merkezlerinin, inovasyon aktarim merkezlerinin, teknoparklarin, teknokentlerin,

teknoloji gelistirme bolgelerinin kurulmasima, farkli cografyalarda ter alan



arastirma kuruluslar1 ile yaratici girisimleri bir araya getiren agyapilarin
olugsmasina 6nem verilmesinin nedeni bilgi ve deneyim birikimlerinin yayilmasini
saglamaktir (TUSIAD,Ulusal Inovasyon Sistemi, 2003,s. 24-25).

?3. Yenilik (Inovasyon) ve Ar-Ge (Arastirma-Gelistirme) Cahsmalar

Hiskisi

Yenilik ve Ar-Ge caligmalar1 arasindaki iligkiyi irdelemeden 6nce Ar-Ge
kavrami ile ilgili tanimlara deginmekte fayda vardir. Ar-Ge, “yeni teknoloji
yaratmak suretiyle maliyetlerde azalma, standartlarda iyilesme saglayarak yeni
iirlin liretilmesi veya var olan tirlinlerin gelistirilmesini hedefleyen faaliyetler”
olarak tanimlanabilir (Arpaci, 2007, s. 1).

Bagka bir tanima gore ise Ar-Ge firmalar tarafindan kullanilan, yeni
teknolojik bilginin ortaya c¢ikarilmasiyla birlikte belirli alanda uzmanlagmayi
arttiran ticari bir fonksiyondur (Gaynor, 1996, s. 274).

3

Ar-Ge bir biitlin olarak ele alindiginda; “ yeni bir iirlin {iretilmesi, iirlin
kalitesi veya standardinin yiikseltilmesi, maliyet diisiiriicii ve standart yiikseltici
mahiyette yeni tekniklerin uygulanmasi, yeni iiretim teknolojilerinin gelistirilmesi
ve yeni bir teknolojinin mevcut {ilke kosullarina uyumunun saglanmasi amaciyla
bilimsel esaslara uygun olarak yapilan ve her asamasi belirlenmis g¢alismalar
biitiinii” olarak tanimlanabilir (Ogiit vd., 2007, s. 416)

Yenilik ise Ar-Ge calismalarinin bir fonksiyonudur. Diinyada Ar-Ge
caligmalarinin belli bash kaynaklar 6zel sektor, kamu sektorii, uluslar arasi sektor
ve yiiksekogretim sektorii olmak {izere dort grupta incelenmektedir ve Ar-Ge
sektoriinde onemli bir bliylime gozlemlenmektedir. Yenilik Ayhan (2002, s.264)
Ar-Ge ve patent arasindaki faaliyettir. Sekilde yeni bir fikrin patent alimina kadar

olan siire¢ goriilmektedir. Ancak, bu baglamda basari, yenilik faaliyetinin

isletmenin kurumsal stratejisi ile biitiinlesmis olmasina baghdir.



Sekil 1: Fikir Asamasindan Patent Alimina Uzanan Siireg

A 4

A 4

Ar-Ge

A

y

Patent

Kaynak: Ayhan, A. (2002), Diinden Bugiine Tirkiye’de Bilim ve Teknoloji ve Gelecegin
Teknolojileri, Beta Yayievi, Istanbul

Ancak uzun yillar Ar-Ge ¢alismalarinin inovasyonun bir fonksiyonu degil de

bir sonucu oldugu ve dogrusal bir zincirle gerceklestigi diislintilmiistiir. Bu

yaklasima gore, inovasyonu ya bilim (temel arastirma) ya da pazardan gelen talep

tetiklemektedir. Ise temel arastirmayla baslanmakta, ardindan sirastyla uygulamali

arastirma,

deneysel gelistirme, pazarlama ve satis gelmektedir.

Dogrusal

inovasyon yaklasimi olarak adlandirilan bu anlayisa goére {iriinliin pazara

stirlilmesiyle de inovasyon faaliyeti son bulmaktadir (El¢i, 2006, s. 19).

Sekil 2 : Dogrusal Inovasyon Modeli

Bilimin Etkilemesiyle Gergeklesen Inovasyon

Kaynak: El¢i S., (2006), inovasyon Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtar1, Nova Basin Yayin

Dagitim, Ankara

Temel | Uygulamali .| Deneysel .| Pazarlama | Satis
Arastirma | Arastirma v Gelisme v i
Pazarin Cekimiyle Gergeklesen inovasyon
Pazarin | Gelistirme _ Uretim R Satis
Thtiyaclart ” d ”

Ancak, inovasyon, bu tiir basit bir siirecte degil; her asamasinda 6nemli geri
beslemelerin oldugu, kisiler, kuruluslar ve bunlarin i¢inde bulunduklari ortam




arasinda karmasik etkilesimlerin yasandigi bir siirecte gerceklesmektedir. Tiim bu
stireclerde faaliyetler birbirinden bagimsiz yiirlimez. Siire¢lerin hepsinde
belirsizlikler vardir; bu da dogrusal bir iliskiyi olanaksiz hale getirmektedir. Her
asama bir oncekine geri beslemeler saglar, ve 6zellikle pazardan gelen sinyaller ve
degisen talepler dinamik bir siirecin varligini gerektirir. Bu yiizden, artik dogrusal
inovasyon yaklasimi yerini sistemik inovasyon yaklasimina birakmistir.

Sekil 3: Sistemik inovasyon Modeli

4

Pazarin ve
Toplumun
Ihtiyaclart

v

Yeni Fikirler
ve | Pazarlama Pazar
Teknolojiler > Gelisgtirme [€®  Uretim  [*®]  ve Satig

Mevcut
Bilgi ve |

"\ Teknoloji /~

Kaynak: El¢i S., (2006), inovasyon Kalkinmanin ve Rekabetin Anahtar1, Nova Basin Yaymn
Dagitim, Ankara

A

Bilim ve teknoloji inovasyonun dnemli birer girdisi; aragtirma-gelistirme de
(Ar-Ge) inovasyonu destekleyen faaliyetlerden biridir. Ancak Ar-Ge yapanlarin
girisimcilik niteligi yoksa deger yaratmalari beklenemez; Ar-Ge sonuglari
inovasyona, dolayisiyla ekonomik ve toplumsal faydaya doniistiiriilemez. Bu
nedenle de Ar- Ge’ ye yapilan yatirimin biiytlikliigl, ne firmalar ne de ilkeler i¢in
rekabet giiciiniin ve biiylimenin artacagi anlamina gelmez. Ornegin, General
Motors’un yilda 5 milyar dolar’1 asan yiiksek Ar-Ge harcamalarina karsin pazar
pay1 azalmakta ve firma onemli mali sikintilar yasamaktadir. Benzer sekilde,
Isvec, Ar-Ge’ ye en fazla kaynak ayiran iilke olmasina karsin uzun dénemli
ekonomik biiyiime hizi beklendigi gibi yiiksek degil; OECD ortalamasinin
altindadir (Elgi, 2006, s. 20).
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Clark J. ve Guy K. (1998)’ a gore de inovasyon etkilesimli bir siireg
oldugundan, inovasyon siirecinin irdelenmesinde artik;
e temel bilimden gelen yeni bilginin baslattigi,
temel bilim > teknolojik gelistirme > imalat > pazarlama > satis
dizilisindeki “teknoloji itimli” dogrusal model veya,
e pazar talebinin baslattig1,
pazar talebi > teknolojik gelistirme > imalat > satis
dizilisindeki "talep ¢ekimli" dogrusal model, yerini etkilesimli (sistemik)

modellere birakmis bulunmaktadir.

Sekil 4: Etkilesimli Bir inovasyon Siireci Modeli

veni
fikir

R

gelistirme [ew| PTOOUP g0l imalat e pazarlama
imalati sats

yeni
teknoloji

- toplumun ve pazarin ihtivacy

toplumun ve pazarin ihtivaca

Kaynak: Clark J. ve Ken G.,(1998), “Innovation and Competitiveness: A Review”, s. 367.

4. Yenilik (inovasyon) Tiirleri

Yenilikleri degisik sekillerde siniflandirmak miimkiindiir. Yenilik; sikligina,
miisteri ya da isletme acisindan yenilik derecesine veya isletme degerine ya da
miisteri yararina olan etkisine bagli olarak farkli sekillerde siniflandirilabilir.
Literatiide rastlanilan en yaygin siniflama, yeniligin derecesine (radikal, kademeli)
ve odagina (liriin ve silire¢) gore olan siniflandirmadir (Tekin vd., 2003, s. 140).

Yenilik terimi kiiclik gelismelerden, endiistrinin doniisiimiine neden olan
onemli buluslara kadar genis bir alan1 kapsamaktadir. Bu acidan yeniligin temel
siiflama kriterlerinden biri, yeniligin radikallik diizeyine ve neden oldugu etki

diizeyine bagli olarak yapilmaktadir. Bu tiir yenilikler “radikal” ve “kademeli”
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yenilikler olarak ifade edilmektedir. Radikal yenilikler genellikle yogun gelistirme
cabalar1 sonucu ortaya ¢ikan, miisteri ya da endiistri i¢in tamamen yeni olan
yeniliklerdir. Uygulayici  birim agisindan radikal yenilikler, kabullenen
organizasyonun is uygulamalarinda is uygulamalarinda Onemli degisikliklere
neden olan gelismelerdir. Kademeli yenilik ise, mevcut iiriin ya da siireglerin
gelistirilmesidir. Uygulayici birim agisindan kademeli yenilik, yeniliklerin mevcut
isletme  uygulamalarinda  kiigiilk  degisikliklerin ~ yapilmas1  sayesinde
gerceklestirilmesini ifade eder. Bir yeniligin bu tiir bir siniflamanin i¢ine konmasi
kosullara baghidir. Ornegin, bilgisayarla haberlesme sistemine sahip bir isletme
icin mternet, kademeli bir yenilik iken; elektronik posta uygulamasi ilr yeni
tanisan ve Orgiitlin iletisim kanallarin1 bu yonde degistiren isletme icin internet
radikal bir yeniliktir (Tidd vd., 1997,s.).

Yeniligin temel siniflandirma yontemlerinden bir digeri, yeniligin iiriin ve
siire¢c yenilikleri seklinde smiflandirilmasidir. Temelde yeniligin yeni olan
herhangi birseyi ifade etmesinden dolay1 iirlin yeniligi basit bir ifade ile yeni
driindlir. Stire¢ yeniligi ise temel olarak organizasyonun deger yaratma
yeteneginin gelistirilmesi ile ilgilidir. Stre¢ yeniligi bir iriinii liretme veya
sunmasinin yeni ya da gelismis yolunu ifade eder. Siire¢ yeniligi, bir isletmenin
tam zamaninda {retim sistemini uygulamaya baslamasi gibi radikal ya da
makinenin iiretim seklinde iyilestirmeler yapilmasi gibi basit olabilir (Bessant,
1991, s. 3-4).

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: gibi, {iriin yenilikleri miisterilerin
yararina sunulan yeni degerler iken, siire¢ yenilikleri {riinlerin {iretim ya da
sunumdaki yeni yollardir. Bu agidan iiriin yenilikleri pazar odakli ve oncelikli
olarak miisteri tarafindan yonlendirilmektedir. Siire¢ yenilikleri ise i¢sel bir odaga
sahiptir ve oncelikli olarak verimlilik tarafindan yonlendirilmektedir. Bu noktada
iirlin ve siire¢ yeniliginin farkli etmenler tarafindan yonlendirildigi; dolayisiyla bir
isletmede farkli diizeylerde gerceklesebilecegi savunulmaktadir. Ote yandan iiriin
ve slire¢ yeniliginin benimsenmesinde iki yenilik tiiriiniin birbirini destekledigi ve
tamamladig1 literatiirde yaygin bigimde kabul edilmektedir (Tekin vd., 2003, s.
141).
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Ote yandan El¢i’nin yaptig1 inovasyon tanimlamasi dogrultusunda
inovasyonun tiirlerini soyle irdelemistir. Inovasyon, bir firmanin iiriinlerinde,
hizmetlerinde, liretim, dagitim yontemlerinde, is yapis yontemlerinde, tasarim ve
pazarlama yoOntemlerinde yapilabilir. Bunlar da sirasiyla, “liriin inovasyonu”,
inovasyonu”, organizasyonel inovasyon” ve

“hizmet inovasyonu”, “siire¢

“pazarlama inovasyonu” olarak adlandirilir. Ayrica inovasyon yapilirken
teknolojinin 6nemli bir girdi olup olmadigr g6z oOniinde bulundurularak
“teknolojik inovasyon” ve “teknolojik olmayan inovasyon” siniflandirilmasina da
gidilir. Invasyonun sadece bir edkonomik sistem olmadigi; ayni zamanda
esitsizliklerin ortadan kaldiran, istihdam yaratan ve ¢evrenin korumasina katkida
bulunan toplumsal bir sistem oldugu ger¢ceginden hareketle “toplumsal inovasyon”
kavrami da artik 6n planda yer almaktadir (El¢i, 2006, s. 3- 14).

Oslo Manual’a gore (1996) 6zetlenmeye calisilan inovasyon siiflamasi ile

yeniligin tip ve dereceleri Tablo 1.1°de gosterilmistir.

Tablo 1: Inovasyon tiirleri- yeniligin tipi ve derecesi

INOVASYON

Maksinum Orta Minimum

Diinyada yeni | (.0

Firma igin yeni

TEKNOLOJIK
[TRITN
VE
SUREC
INOVASYONU

Teknolojik olarak

yeni

1Iriin

Uretim stireci

Daginm stireci

Onemli dlctide
teknolojik olarak

gelistirilmis

1Iriin

Uretim streci

Dagim stireci

DRGANIZASYONEL
INOVASYON

Yeni ya da

gelistirilmis

Biitiiniiyle

organizasyonel

Kaynak: Oslo Manual (OECD, 1996)

a. Uriin inovasyonu; estetik veya teknik 6zellikleri agisindan gelistirilmis

veya iyilestirilmis bir mal veya hizmetin yaratilmasidir. Daha 6nce iiretilmemis bir
iriin olabilecegi gibi tiiketici ihtiyag ve Ozelliklerine gore biitiiniinde veya
pargalarinda degisiklik yapilmis riinler de olabilmektedir
(http://www.bildespatent.com). Farkli ve yeni bir iiriiniin gelistirilmesi; ya da
varolan iirtinde degisiklik, farklilik ve yenilik yapilmasi, ve bu lriiniin pazara

sunulmast iirlin inovasyonu olarak adlandirilir (Elgi, 2006, s. 3).
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3

‘yeni Uriinii”

neyin olusturdugu konusudur. Kavram bir¢ok anlama gelebilir. Bir

siniflandirmaya gore iiriin’ii su sekilde siniflandirmak miimkiimdiir (Tekin vd.,

2003, s. 144-145);

Diinya igin yeni iiriin; yogun gelistirme c¢abalar1 sonucunda elde
edilen, tamamen yeni pazar meydana getiren gercek anlamda yeni
iriinlerdir.

Isletme icin yeni iiriin; isletme igin yeni olmakla beraber, pazarda
mevcut {irtinlerdir. Yeni iirlin, yeni bir {iriin hatt1 olusturmakta ve
isletmenin mevcut bir pazara girisini miimkiin kilmaktadir.
Mevcut iiriin hattinda yeni tiriin; isletme i¢in yeni liriin olmakla
beraber, mevcut iirlin hattina uyan {riinlerdir.

Yeni gelistirilmis (mevcut) iiriin; mevcut Uriinlerde yapilan ve
daha onceki iiriinden farkli olmalarini saglayan iyilestirmeler
sonucu elde edilen {iriin. Bu iyilestirmeler mevcut iiriin hattindaki
modasi ge¢cmis bir iiriinlin yeniden tasarlanmig bir iiriinle ikame
edilmesini de kapsar.

Yeni maliyeti diisiiriilmiis (mevcut) tiriin; bu durumda {iriinde bir
degisiklik olmamakla beraber, siire¢ yeniligi sonucu {iriiniin
maliyetinde 6nemli 6l¢iide diislis saglanmaktadir.

Yeni konuslandirilmis (mevcut) iiriin; bu mevcut bir iirliniin yeni

bir pazar veya pazar bdliimiine sunulmasini kapsar.

b. Siire¢ inovasyonu; farkli ve yeni bir iiretim ya da dagitim yonteminin

gelistirilmesi

veya varolan yoOntemlerin iyilestirilip daha geliskin hale

getirilmesidir (Elgi, 2006, s. 9). Onemli dl¢iide iyilestirilmis veya gelistirilmis

iiretim ya da dagitim ydnteminin uygulanmasidir. Ornegin, bir sirketin evlere

teslim sistemine gegmesi iirlin dagitim siirecinde bir yenilik olarak diisiiniilebilir

(http://www .bildespatent.com).

Her ne kadar genellikle yeni {iriin ve yeni siire¢ gelistirme birbiriyle bagintili

olarak ele alinsa da, birbirinden ayr1 olarak da ortaya ¢ikabilir. Ornegin, 2.4 nolu

sekilde 1 nolu boliim mevcut bir {iriin i¢in gelistirilmis yeni bir slire¢ durumunu
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gosterirken, 4 nolu bolim yeni bir iirlinlin mevcut bir iiretim siirecine dahil

edildigi durumu gostermektedir (Tekin vd., 2003, s. 143).

Sekil 5: Uriin ve Siire¢ Gelistirme Matrisi

Uriin
Mevcut Yeni
Yeni 1 2
Siirec 3 4
Mevcut

Kaynak: Tekin M., Giiles H. K., Ogiit A., (2003), Degisim Caginda Teknoloji Yonetimi, Nobel
Yaym Dagitim, Ankara

Siire¢ yenilikleri, silire¢ maliyetlerinde veya zamanda Onemli azalmalar
sagladig1 gibi, kalite, esneklik ve hizmet seviyesini de yiikseltmektedir. Ornegin
Japonlarin gesitli sektorlerdeki istiinliikleri araba, motosiklet, gemi insasi, tuketici
elektronigi, agirlikli olarak iiretim becerilerindeki iistiinliikten kaynaklanmaktadir
ki bu da siirekli olarak yapilan siire¢ yeniliklerinin sonucudur (Kiictik, 2008, s.
176).

Ozellikle Japon firmalarmin isletme siireclerini temel bilesenlerine
ayirmalari, bu bilesenlerin performanslarin1 6lgmeleri ve bu bilesenleri siirekli
iyilestirmeye ¢aligmalari, onlarin diinya c¢apinda bir rekabet avantaji
saglamalarinda 6nemli bir faktér olmustur. Benzer sekilde Amerikan hizmet
sektorliniin giicii de 6nemli Ol¢iide siirekli olarak hizmetlerin sunus yontemlerini
tyilestirmenin yollarin1 aramalarindan, siire¢ yeniligi yapmaya c¢alismalarindan
kaynaklanmaktadir (Cumming, 1998, s. 21).

Teknolojik siire¢ inovasyonunun en klasik oOrnegi, Toyota tarafindan
1950’lerde gelistirilen “tam zamaninda iiretim” sistemidir. Bu sistem sayesinde
sadece ihtiya¢ duyulan iirlinler ve pargalar, ihtiya¢ duyulduklar1 anda ve miktarda
dretilir. Sistem, stok miktarint minimumda tutarken verililigi arttinr ve
degisikliklere hizla cevap verme esnekligi saglar. Toyota’nin diger bir siire¢
inovasyonu olan ‘Jikoda’, otomobillerin yiiksek kalitede {iiretilmesine olanak
saglar. Bu sistem sayesinde, liretim sirasinda bir ariza veya normal olmayan bir
durumla karsilasilirsa, ariza tesspit sistemi otomatik veya manuel olarak {iretimi

veya ilgili ekipmanlari durdurur. Durdurulan ekipmana veya sistemi durduran
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isciye ulasilarak ariza giderilir. Jikoda sistemi, tiim is¢ilere ihtiya¢ olmasi
dumunda calistiklar1 hatta {iretimi durdurma olanagi verdiginden ayn1 zamanda
is¢iye giivenin bir gostergesidir. Bu da iscilerin ise baglhliklarimi arttirir ve
sorumluluk duygularin1 gliglendirmektedir (El¢i, 2006, s. 9).

c. Hizmet inovasyonu

Hizmet sektoriinde inovasyon imalat sektoriinden farklidir. Yeni veya
onemli Olgiide degistirilmis bir hizmet yaklagimi, hizmetin sunum ve dagitim
sistemindeki yenilik ve farklilik, hizmetin sunulmasinda yeni teknolojilerin
kullanilmast hizmet inovasyonunu dogurur (www.izto.org.tr).

Isletmeler tarafindan pazara sunulan, alicilara saglanan faydalar hizmet
olarak adlandirilir. Isletmeler hem iiriin hem de hizmet sunabildikleri gibi sadece
iirlin veya sadece hizmet sunabilirler. Ornegin, hastaneler ve oteller genellikle
sadece hizmet sunarlar. Ama restoranlar hem hizmet hem de {iriin sunarlar
(Yemekler onlarin tiriinleridir.). Bir bilgisayar {ireticisi iiriin sunar; bilgisayar onun
iriiniidiir. Ama sattig1 bilgisayar1 evimize kadar teslim ederse veya daha sonra
bunun bakimini ve tamirini yaparsa hizmet sunmus olur. Bir isletmenin yeni,
farkli ve degisik bir hizmet gelistirip bunu miisterilerine sunmast hizmet
inovasyonudur. Uriin inovasyonunda oldugu gibi hizmet inovasyonunda da daha
once sunulmayan bir hizmeti sunmak sart degildir. Zaten sunulmakta olan
hizmetleri daha ¢ok miisteri ¢ekecek sekilde degistirmek ve farklilastirmak da
hizmet inovasyonu yapmak anlamina gelir. Bir hastanenin hastalarina elden
vermekte oldugu tahlil sonuglarini internetten veriyor olmasi bir hizmet
inovasyonudur. Boylece, hastalarinin isini kolaylastirmis; tahlil sonuclarini almak
icin hastaneye gitme zahmetinden kurtarmis olmaktadir. Boyle bir hizmet sundugu
icin de uzak mesafelerde oturan ya da isleri ¢ok yogun olan hastalar, bu hizmeti
sunmayan diger hastanelere gitmek yerine, o hastaneye gitmeyi tercih
etmektedirler (http://www.teknolojitasarim.com).

Bu tiir inovasyonlar, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin
teknolojik ve organizasyonel yeteneklerinin yanisira insan kaynaklar1 becerilerini
de arttirmalarin1 ve sartlara uygun olarak yeniden yapilanmalarini gerektirir.
Tiirkiye’nin ilk ¢evrimigi (online) yemek siparis sitesi olan “yemeksepeti.com” da

bir hizmet inovasyonuna Ornek gosterilebilir. Sitede siparisler tamamen
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etkiilesimli bir ortamda gerceklesmektedir. Bilisim teknolojilerinin tiim imkanlari
ile desteklenerek hata pay1 sifira yaklastirilan yemeksepeti.com’da verilen bir
siparisin en kisa zamanda ve en dogru sekilde kullaniciya ulastirilmasi
saglanmaktadir (Elgi, 2006, s. 7-8).

d. Organizasyonel inovasyon

Isletmeler sadece iiriin ve hizmetlerini gelistirip farklilastirarak inovasyon
yapmazlar. Bir isletmenin rekabet avantaji yakalayip bunu koruyabilmesi i¢in
calisma ve is yapis yoOntemlerini gelistirmesi, farklilastirmast ve yenilemesi
gerekir. Bu, gelistirme, farklilastirma ve yenileme faaliyeti organizasyonel
inovasyon olarak adlandirilmaktadir. (http://www.teknolojitasarim.com).

Firmanin is uygulamalarinda, isyeri organizasyonunun veya dis iliskilerinde
yeni bir organizasyonel yoOnetimin uygulanmasi olarak da tanimlanabilir.
(http://www.bildespatent.com).

Varolan yontemlerin firma sartlarina uyarlanarak kullanilmasi da bu kapsam
icersinde yer alabilir. Organizasyonel inovasyona bir 6rnek, 1990’lardan itibaren
oncelikle Toyota ve Komatsu gibi japon firmalarinda uygulanmaya baslanan, daha
sonra diger iilkelerde de yayginlagan “siirekli iyilestirme” (kaizen) yaklagimidir.
Buna gore, isciler de dahil olmak iizere bir firmadaki tiim calisanlar yaptiklar igle
ilgili siirecleri iyilestirme konusunda sz sahibidir ve siirekli olarak bu iyilestirme
fikirlerine kafa yorarlar. Kaizen sayesinde Toyota, 50 yili askin bir siiredir
diinyanin en diisitk maliyetli ve en yiiksek kaliteli otomobil iireticisidir (Elgi,
2006, s. 10-11).

5. Yeniligin Kaynag

Giliniimiizde isletmeler arasinda yasanan yogun rekabet, teknolojik degisim,
sosyo-kiiltiirel ~gelismeler, sosyal giidiiller, c¢agdas uluslararast ekonomik
yonelimler ve ¢okuluslu sirketlerin rolii isletmeleri yenilesmeye zorlayan etmenler
haline getirmistir. Bu acidan gilinlimiizde yenilik, ekonomilerde rekabet ortaminin
olusumunu, yeni pazarlarin yaratilmasimi, hizli teknolojik ilerlemeyi, tiiketim
diizeyi-hayat standardinin iyilestirilmesinde onemli bir etkiye sahip konuma
gelmistir (Kazancoglu ve Savasci, 2004 ,s. 518).

Pazarin ihtiyaglarin1i 6nceden belirleyerek bunlarin yeni veya yenilik¢i

tiriinlerle karsilanmasi giinlimiiz firmalarinin varlik nedeni durumuna gelmistir.
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.....

irtin veya kaynaklardaki onemli degisikliklere karsi istikrarli bir teknolojik
yetkinlige sahip olabilecektir. Bu acidan, firmalar teknolojik bilgi birikimlerini
arttirmak yoluyla yenilik yaratabileceklerdir (Arikan vd., 2003,s. 125).

Kisaca firmalar, varolan iiriin ¢izgisini korumak; teknolojik ilerleme
saglamak, yeni {triinler Uretmek, lisanslar elde etmek, yenilik {ireticilerine
avantajlar saglamak ve bu sekilde, varolan iiretim ¢izgisini koruyabilmek ve yeni
isler ve yeni iiretim ¢izgileri elde etmek; yenilik stratejisinde avantajlar saglamak,
yenilik Treticilerinden lisanslar almak, ortaklik antlagmalari yapmak, yeni
girisimlerde bulunmak, yeni girisim alanlarii ¢esitlendirmek amaciyla yenilik
yaratabilmektedirler (Barutgugil, 1983; Budak, 1998).

6. Yeniligin isletmeler Acisindan Onemi

Giliniimiizde, rekabet avantajinin belirleyicisi artik yalnizca maliyetler degil,
pazarin ihtiyaclarina yanit verme hizi, {iriin Omiirlerindeki kisalmalar, iiriin ve
hizmet kalitesi, tasarim, yeni {irlin ve hizmetlerin gelistirilmesi, miisteri isteklerine
gore iiriin ve hizmet {iretimi, yeni yonetim ve organizasyon modelleri gibi pek ¢ok
faktor de isin i¢cinde yer almakta ve maliyetlerden ¢ok daha Onemli bir hale
gelmistir. Iste tiim bu etkenler inovasyon yapmayi gerektirir (Elci, 2006, s. 27).

Miisteri taleplerinin iiretim kapasitesi astigi ve giiciin arz edenin elinde
oldugu donemlerden, giiciin arz edenden talep edene gectigi ve miisterilerinin kral
ilen edildigi glinimiize gelinmistir. Bu periyot siiresince isletmeler rakiplerine
istiinliik saglamak i¢cin maliyet, kalite ve hiz unsurunu rekabet araci olarak
kullanmistir. Bu noktada tarihsel bir bakis agisiyla endiistri ve rekabet yapisindaki
birgok radikal degisimin kaynaginda yeniligin 6nemli bir rol oynadig1 sdylenebilir.
Bu yenilikler ya yeni mamuller ve hizmetler ya da mamulleri yapmak ya da
hizmetleri sunmak i¢in yeni siireglerdir (Devinney ve Davis, 1996, s. 32).

Basgka bir ifade ile rekabet araglarindaki degisimde miisterilerden gesen
taleplerin etkisi kadar yeniliklerin etkisi de biiyiik olmustur. Ge¢gmisten giiniimiize
gelistirilen liritin ve silire¢ yenilikleri, pazar kosullarin1 dolayisi ile isletmelerin
rekabet etmede kullandiklar1 araclar1 degistirmistir. Ornegin, 6ne ¢ikan bazi
Oonemli iirlin ve siire¢ yeniliklerinin pazar kosullarina ve rekabet unsurlarina olan

etkilerini asagidaki gibi ifade edebiliriz (Giiles ve Biilbiil, 2004, s. 155-156);
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e Uretimin emek yogun oldugu, talebin arzi astig1 dénemden arz ve
talebin dengelendigi, maliyetlerin diistiigii doneme gegiste, Ford
sirketinin montaj hatt1 yeniligi (liretim siire¢ yeniligi) kilit bir rol
oynamistir. Bu yeniligin akabinde yetersiz iiretim sorunu ortadan
kalkmaya baslamis ve isletmeler “maliyet iistiinliigiinii” rekabet araci
olarak kullanmaya baslamislardir.

e Japon sirketlerin siireclerine teknolojik yenilikleri adapte etmeleri ve
yeni yonetim teknikleri ile desteklemeleriyle gelinen noktada
isletmeler pazarlarda diisiik maliyetin yam sira “kalite” ve “hiz”
unsurlariyla rekabet etmeye zorlanmistir.

e Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki yenilikler ve gelismeler ise
miisterilerin bilinglenmelerine ve isletmelerden iiriinden daha fazla
seyler talep etmelerine neden olmustur. Isletmeler icin ise bu
yenilikler miisterilerin isteklerini karsilamaya yardimci olan araglar
haline gelmistir.

Pazar kosullar1 ve rekabet araclarinin degisimine etkisinin yaninda yenilik
rekabet stratejilerinin basarilmasinda da 6nemli rol oynamaktadir. Porter (1985, s.
11-16), isletmelerin, belirli bir endiistride rekabet istiinliglii olusturmast ve
gelistirmesi  i¢in  maliyet liderligi, farklilasma, maliyete odaklanma ve
farklilasmaya odaklanma admi verdigi genel rekabet stratejilerinden birini
secmeleri gerektigini belirtir. Bu noktada yenilik, bir isletmeye, rakiplerine kiyasla
goreli bir faklilik, goreli bir diigiik maliyet ya da her ikisinin de belirli bir diizeyde
basarilmasi sayesinde rekabet iistiinliigii elde etme imkan1 sunmaktadir. Bagka bir
ifade ile rekabet stratejileri ¢ok farkli sekillerde ayr1 olarak basarilabilinmesine
karsin yenilik isletmelere rakipleri karsisinda farklilasma ve maliyet liderligi
stratejisini birlikte uygulama firsatt sunan nadir stratejik kaynaklardan biridir.
Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabetci olabilmeleri i¢in yaratict olmalari
gerekliligi 6nemli bir unsurdur. Bugiinden ¢ok yarmin firsatlar1 tizerine odaklanip
bulunduklar1 sektoriin rekabet kurallarin1 degistirerek yeniden belirlemeleri
gerektigini bunu da isletmeyi bir yetenekler portfoyii olarak goriip isletmenin

temel yetkinlikleri iizerinden gergeklestirmeleri gerektigini, savunurlar.
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Higgins (1996, s. 370) ise, yeniligin diger stratejilerin uygulanmasina olanak
tantyarak isletmeye rekabet iistiinliigii sagladig1 i¢in temel bir yetkinlik oldugunu
belirtmektedir. Bu sebeple her orgiitiin bir temel yetkinlige ihtiya¢ duydugunu,
bununda yenilik oldugunu ifade eder. Yenilik siireci ger¢ek anlamda bir 6grenme
stirecidir. Yenilik siirecinde, tekrar ve deneme yanilma gibi eylemlerin yogun
sekilde gerceklesmesi calisanlara yaparak 6grenme firsati sunar. Bu, isletmelere
temel yetkinligin temelini olusturan birlikte 6grenme imkani verir.

Kuchmarzki (1996, s. 31-32), rekabette yeniligin iki kilit rolii oldugunu
savunmaktadir. Bunlar,

1. Rekabet iistiinliigiiniin korunmasi: Yenilik, rekabet {stiinliigliniin uzun
donemli olmasini saglamada isletmeye bir giivence vermektedir. Isletmeye,
pazarda rakiplerine yetismeye calisan tepkisel bir oyuncu olmak yerine
etkisel bir oyun oynama olanagr sunmaktadir. Bu anlamda rekabet
istiinliigiinii koruma rolii, rakiplerin 6niline gegmeyi ve onlara kars1 konumu
korumay1 saglayan stratejik bir yaklasimi ifade etmektedir. Yenilik,
isletmede biiyiimeyi hizlandiracak, kar marjlarimi arttiracak ve rekabet
tstiinliigiinii destekleyecek temel yetkinliklerin olusturulmasini saglayan
stratejik bir ara¢ olmaktadir.

2. Hissedar, calisan ve miisteri tatmini: Yenilik isletme igindeki kilit

unsurlarin  tatmin diizeyini arttirmada araglar saglar. Bu sayede i¢

unsurlardan elde edilecek yararlilig1 en yiiksek seviyeye ¢ikarir.

Yukaridaki agiklamalardan isletmelerin rekabet {istiinliigiinii elde etmede
kullandiklar stratejilerin basarilmasinda ve {iistlinliigiin devamliliginda yeniligin
onemli bir kaynak oldugunu gostermektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004, s.157).

Rekabet tistiinliigline yonelik iktisat ¢alismalarinin 6nde gelen isimlerinden
Porter (1991, s. 73-75) “Uluslarin Rekabet Ustiinliigii” adli eserinde soyle
demektedir;

“Bir ulusun temel ekonomik hedefi yurttaslarina yiiksek bir yasam standardi
saglamak ve bunu daha da yiikselterek siirdiirmektir. Bunu basarma yetenegi,
amorf bir kavram olan, ‘rekabet edebilirlige’ degil, ulusal kaynaklarin (ig giicii ve

sermaye) kullaniimasindaki verimlilige baghdir. Verimlilik, birim isgiicii ya da
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sermaye bagsina tiretilen c¢ikti degeridir. Bu ise hem iiriinlerin kalite ve
ozelliklerine (ki bunlar fiyati belirler) hem de iiretimdeki verimlilige baghdr."

"Ulusal diizeyde rekabet edebilirlik konusunda, anlaml olan tek kavram,
ulusal verimliliktir. Giderek yiikselen bir hayat standardi, bir ulusun firmalarinin,
viiksek verimlilik diizeylerine ulagmalarina ve verimliligi zamanla artirmalarina
baghdwr. Verimlilikteki biiyiimenin siirdiiriilmesi, kendisini stirekli olarak
gelistiren bir ekonomiyi gerektirmektedir. Bir ulusun firmalari, hi¢ durup
dinlenmeksizin, 1tiriin kalitesini yiikselterek, ona arzu edilen ek ozellikler
kazandirarak, iiriin teknolojisini gelistirerek ya da tiretim verimliligini artirarak,
mevcut sanayilerdeki verimliligi gelistirmelidirler. Ornegin, Almanya, sagladigi
viiksek verimlilik sayesindedir ki, onlarca yildir, yiiksek refah diizeyini
surdiirebilmektedir. Alman firmalari, iirettikleri iiriinlerin, nitelik ag¢isindan
giderek daha ¢ok ayiwrt edilir veya aranmir hdle gelmesini ve is¢i basina diisen
ctktiyi  giderek  ¢ogaltacak  yiiksek  otomasyon  diizeylerine  erismeyi
basarmaktadirlar. Bir ulusun firmalari, verimliligin genel olarak daha yiiksek
oldugu ve giderek daha sofistike hale gelen sanayi sektorlerinde rekabet edebilme
vetkinliklerini de gelistirmelidirler. Dahasi, gelisen bir ekonomi, biitiiniiyle yeni ve
sofistike sanayilerde basariyla rekabet edebilme yetenegine sahip bir ekonomi
demektir. Ancak boyleyse, mevcut iiretim alanlarinda verimliligin gelismesi
sonucu serbest kalacak insan kaynagini massedebilir. Biitiin bunlar, rekabet
edebilirligin tamiminda, ucuz isgiicii ve “elverigli” doviz kurlarinin ni¢in anlamsiz
kaldigint agik¢ca ortaya koyuyor olsa gerektir. Amag, yiiksek iicret diizeyini
karsilayabilme ve uluslararasi pazarlarda, itibari degerlerin iizerinde fiyatlar
elde edebilme becerisini géstermektir.”

Porter (1991), burada ‘rekabet edebilirlik’ kavramini, toplumun hayat
standardinin ve refahinin yiikseltilmesi c¢ercevesinde irdelemektedir. Ciinkii, bu
kavramla anlatilmak istenen yetenek, Porter’a gore, son ¢oziimlemede, toplumun
yasam kalitesinin yiikseltilmesine yaramaktadir. Bu cercevede Porter, “rekabet
edebilirlik”  kavrammi  “verimliligi  ylikseltebilme  becerisi”  olarak
tanimlamaktadir.

Porter’in, verimliligi ylikseltebilme becerisinde vurguladigi noktalar ise,

“Urlin kalitesini yiikseltebilme”, “iiriine ek ozellikler ve ayirt edici Ozellikler



21

kazandirabilme”, “iiretimde verimliligi ylikseltebilme” ve “yiiksek otomasyon
diizeylerine erisebilme” yetenekleridir. Porter, ayrica, “yeni, sofistike sanayilerde
de ayn1 yeteneklerin kazanilmas1” meselesinin altin1 6nemle ¢izmektedir.

Sayilan bu yetenek kategorilerini, aslinda, tek bir kavramla yani inovasyonda
yetkinlik kazanma kavramiyla ifade etmek miimkiindiir. Bu baglamda, Porter’in
soylediklerinden kisaca su sonug cikarilabilir. Ancak verimliligini yiikseltebilen
bir ulus, uluslararasi pazarlarda rekabet iistiinliigli kazanabilir. Tabiki de
verimliligi yiikseltebilmek ise, inovasyonda yetkinlik kazanmaya baghdir
(TUSIAD,Ulusal Inovasyon Sistemi, 2003, s. 22).

7. Yenilik ve Rekabet

Firma diizeyinde rekabetcilik, kurulusun biytikligiinii, pazar payini ve
karliligin1 artirabilme yetisi olarak tanimlanabilir. Geleneksel ekonominin
karsilagtirmali iiretim maliyetlerine bagli olarak tanimlanan firma rekabet giicii,
glinlimiizde maliyetler kadar fiyat dis1 faktorlerin de vurgulandig1 faktorleri de

icermektedir. Bu faktorler arasinda;

* insan kaynag (beceriler vb.),
» teknolojik faktdrler (teknolojik yetenekler vb.),

* yonetsel ve organizasyonel faktorler (firma i¢i ve dis1 iligkiler)

bulunmaktadir. Bu faktdrler, teknolojik, ekonomik ve toplumsal ¢cevredeki degisim
karsisinda firmanin rekabet¢i bir konuma erisme ve bu konumu koruyabilme
yetisini belirlerler. Rakipler karsisinda karli bir konumu siirdiirme, dogal olarak

rekabetciligin nihai gostergesidir.
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Sekil 6: inovasyon-verimlilik artisi iliskisi

p INOVASYON YETENEGI
. :> REKABETCILIK
= (PRODUKTIVITE ARTISI)
.,.. < L
B YUKSEK YASAM
STANDARDI

Kaynak: Ulusal Inovasyon Sistemi ve Kavramsal Cerceve Tiirkiye incelemesi ve Ulke

Ornekleri, (2003),s. 127.

Porter’a gore (1991), belli bir sanayide firma rekabetciligini destekleyen dort
ana ortam Ozelligi aranir. Bunlar;

» Uretim faktorii kosullar (nitelikli isgiicii, altyap1 vb.),

* Talep kosullar1 (mallar ve hizmetler i¢in),

« [1gili ve destekleyici sanayilerin varlig1 (rekabetci saticilar dahil),

* Firma stratejisi, yapisi ve ticari rekabet kosullaridir.

Firmalar dis ¢evre etkilerini lehte kullanarak yenilik yapmay1 basardiklari
Olciide yenilik¢iligin  kilit noktasinda yer alacaklardir. Firmalar, diinya
ekonomisinde yasanan hizli doniisiim sonucunda fiyat dis1 alanlarda rekabet eder
hale gelmislerdir. Bunun temelinde yatan ise yenilik yapabilme yetenegidir. Bu
yetenek sayesinde firma degisen sartlara uyum saglayabilmekte ve rekabet giicii
kazanmaktadir. Rekabet giicii kazanmak ve bu giicii koruyabilmek bu yetenegin
varligina baghdir (Tiryakioglu, 2004, s. 512).

Uretim faktorlerindeki degisimlere, talep sartlarindaki degisimlere uyum
saglamay1 basarabilen ve bu siireci yeniliklerle destekleyen firmalarin rekabetgi
ortamda ayakta kalma sansi olduk¢a yiiksektir. Bu siire¢ icersinde firmalar,
yenilik¢ilik diizeylerine gore dort farkli sekilde tanimlanmaktadirlar; (Arikan,
2003, s.134)

Diizey 0- Kararh Firma: Pek az ya da hi¢ yenilik yapmayan firma,

Diizey 1- Yenilik¢i Firma: Rekabet¢i ve teknolojik ¢ercevede, yenilikgilik

stirecini devam ettirme ve yonetme kapasitesine sahip firma,
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Diizey 2- Ogrenen Firma: Yenilik kapasitesine ek olarak degisen gevreye

de uyum saglayabilme yetenegi olan firma

Diizey 3- Kendisi Yaratabilen Firma: Temel teknolojik kapasitesini

kullanarak farkli pazarlarda kendisine yer bulabilen veya yeni pazarlar

yaratabilen firma.

Tirk imalat sanayindeki firmalara deginilecek olursa, yenilik yapma ve
teknolojik gelisimlere uyum saglama konusunda, yavas da olsa, gelisim
gostermektedirler. Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan gerceklestirilen “2002-
2004 Yillar1 Sanayi Sektorii Teknolojik Yenilik Anketi” sonuglarina gére 2002-
2004 yillar1 arasinda sanayi sektoriinde %34,5’inin yenilik faaliyetlerinde
bulundugu tespit edilmistir (Tablo 1.2 ;Ek 2: Faaliyet kollar1 ve biiytikliik grubuna
gbre sanayi sektoriinde teknolojik yenilikler). Tiirkiye Istatatistik Kurumu’nun
yine ayni tarihli anketinin sonuglarma gore 2002-2004 yillar1 arasinda hizmet
sektoriinde % 25,9’nun yenilik faaliyetlerinde bulundugu tespit edilmistir (Tablo
1.3; Ek 3: Faaliyet kollar1 ve biiylikliikk grubuna gore hizmet sektoriinde teknolojik
yenilikler).



24

Tablo 2 : Sanayi sektoriinde firma biiyiikliiklerine gore yenilik yapma oranlari

istihdam edilen Kisi Sayist
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Kaynak: Tiirkiye Istatistik Kurumu (http://www.tuik.gov.tr/)

Tablo 3 : Hizmet Sektoriinde firma biiyiikliiklerine gore yenilik yapma oranlari

istihdam Edilen Kisi Sayist
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Kaynak: Tiirkiye Istatistik Kurumu (http://www.tuik.gov.tr/)
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B. YENILIKCIi ODAKLI ORGANIiZASYONEL FAKTORLER

18 YY. sonlarinda Britanya’da baglayan sanayi devrimi ile kiiresellesmenin
temelleri atilmis ve bu zamandan itibaren kiiresellesme ile birlikte rekabet
artmistir. Bu nedenle firmalar miisterilerinin degisen taleplerini karsilamak ve yeni
uiriinler gelistirebilmek i¢in daha fazla zaman ve kaynak ayirmaktadirlar (Berber
vd., 2007,s. 3; Monga, 1999, s. 14-15).

Kiiresellesen diinyada pazar paylarinin istikrarin1 ve rekabetin devamliligini
saglayabilmek icin, miisterilerin ihtiyag¢larini iyi bilmek ve yeni trendleri takip
etmek gerekmektedir. Biitiin bunlar géz oniinde bulundurularak, yenilik¢i odakli
orgiitsel faktorler birbirleriyle iligkili dokuz faktor iizerine dayandirilmistir. Bu
faktorler yedi terim olarak ele alinmiglardir. (Berber vd., 2007, s. 3-4).

1. Capraz Fonksiyonellik

Yenilik¢i proje gorevleri biiyiik Ol¢lide uzmanlagmis bilgiyi ve bu bilgiye
pek ¢ok farkli noktadan erisimi gerektirdiginden, {riin gelistirme takimlari
giiniimiizde biiylik Olglide 6nemli hale gelmislerdir. Bundan dolayi, AR-GE
departmaniyla diger departmanlarin c¢apraz fonksiyonelligi ve siirekli
koordinasyon halinde bulunmasi gerekmektedir. Buna ek olarak, dizaynin ve
iiretim siirecinin karmasiklig1 capraz fonksiyonel olan takimlara olan ihtiyact
bliylik oOlgiide arttirmaktadir. Bir c¢ok c¢alismada da kanitlanmistir ki
organizasyonlarin ¢alisanlarini mobilize etmeleri 6l¢iisiinde kayda deger kazancglar
sagladiklar1 goriilmiistiir (Hyland, 2002, s.311).

2. Yaraticihk

Yaraticiligin dort boyutu olan, insan, siireg, iirlin ve ¢evre bir araya gelerek
yaraticilifin agik ve tam bir tanimin1 yapmaktadirlar. Yaraticiligin kurumsal
basarinin sartt oldugu ve “yenilik¢i ol ya da 61” seklindeki diisiince sistemiyle
yoOnetilen organizasyonlar, yenilikg¢i tirtinlerin gelistirilmesinde pek ¢ok sayidaki
yaratic1 diisiinceden kazang saglamaktadirlar. Diinya capinda siirekli degisen
kosullara ve yeniliklere kars1 yaratict 6zelliklere sahip (yani yaratici olan) bireyleri
ise alan, onlar1 bu kosullara gore organize eden ve destekleyen organizasyonlar
kars1 durabilmektedirler. Bununla beraber, giiniimiizdeki yiiksek oranda rekabetci

piyasalarda, rekabet avantaji saglamanin yolu sadece ilk {iriinii piyasaya stirmekle
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degil aym1 zamanda gecen zaman i¢inde bu irinii stirekli iyilestirerek ve
gelistirerek miimkiin olmaktadir (Susman, 1992, s.36).

Sonu¢ olarak, yenilik¢iligin anahtar boyutlartyla stirekli yeni (iirilinler
gelistirmede, yaraticilik onemli bir faktor olarak yer almaktadir.

3. Sinerji ve Tutarhhk

Onceden de belirtildigi gibi, endiistriyel yenilik¢iligi yonetmek ve {iriin
gelistirmek oOrgilitler tarafindan ciddi bir sekilde ele alinmakta ve karsilasilan
degisken zorluklara ragmen kurum calisanlari, yenilik¢i projelerin tutarli bir
sekilde yapilmasinda isteklidirler. Kuczmarski (2000, s.5) yenilik¢iligi, risk ve
geri doniim dereceleri farkli, birbirinden farkli kazanclar saglayan iiriinlerin,
hizmetlerin ve siireglerin portfolyosu olarak tanimlamaktadir.

Hizla kiiresellesen diinya igerisinde biiylik firmalar, teknolojik yenilikleri
kendi {riin ve servislerinin igine dahil olabilecek daha kiiciik firmalar
almaktadirlar (Miles, 2005, s.41). Boylelikle sinerji ve aym1 zamanda projelerin
tutarliligt devamli yenilikgilik siireci agisindan ¢ok Onemli bir faktoér olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

4. Misyon

(Gorevimiz, var olus amacimiz nedir?)

Misyon; kurumun i¢indeki ve disindaki herkese kim oldugunu, ne yaptigini,
kime yaptigini, nasil ve neden yaptigini belirleyen, bugiin oldugu durumla birlikte
gelecekte arzulanani yansitan ve var olug amacint belirleyen bir gorev
bildirgesidir. Kurum misyonunun belirlenmesinde:

v Bu giin ne durumdayi1z?

Ne yapmaktay1z? Gorevimiz nedir?

Kim i¢in yapmaktay1z?

Nasil ve neden yapmaktayiz?

Neden variz?

Asli yeterlilik alanimiz nedir?

Bagka kurumlardan ayiran 6zellikler nelerdir?
Kurumun karakterini ne belirlemektedir?

Gelecek i¢in arzularimiz nedir?

AN N NN Y N N NN

Kurumun amacina ulagmasi nasil saglanacaktir?
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sorularinin cevabi aranmalidir.

Misyonun siirliliklar1 ~ belirleme  6zelligi, neyin planlanip neyin
planlanmayacagini da ortaya koymaktadir.

Misyon gili¢ ve kaynagimi degerlerden almaktadir. Bu nedenle oncelikle
degerlerin belirlenmesi gerekmektedir.

Sirketlerin temel amaglarina ulasabilmeleri i¢in onlar1 diger kuruluslardan
ayiracak bazi stratejiler uygulamalar1 gerekmektedir. Uygulanan bu stratejilerle bir
sirket sadece yiiksek kar marjlar1 elde etmekle kalmaz ayni1 zamanda pazardaki
yerini de saglamlastirmaktadirlar (Sadler, 1993, s. 13).

Misyonun degismesi, kurumun varolus amacinin degismesi anlamina
gelmektedir. Ancak yillik incelemelerle yeniden degerlendirmeye tabi tutulmasi,
ifade ve anlam diizeltmelerinin yapilmasi  gerekmektedir. Misyonun
tanimlamasindan ve uygulanacak stratejiklerin belirlenmesinden sonra yenilik¢ilik
misyonla ne kadar uyum igersinde olursa firmanin ticari a¢idan basarili olmasi o

derece yiiksek olacaktir denilebilir.

5. Kaynak Ayirma

Giliniimiliz diinyasinda organizasyonlarin miisterilerin sinirsiz ihtiyaglarina
smirl, “kit” kaynaklar1 yoneterek ve dogru zamanda ve dogru yerde cevap
verebilmesi Onemli bir boyut haline gelmistir. Organizasyonlar miisterilerin
ihtiyac ve isteklerini iiriin ¢esitliligine giderek ve bu tip triinleri lireterek kargilik
vermektedirler. Bununla birlikte zaten kit olan kaynaklar1 bir projeye degil de
bir¢ok projeye ayirmak tek proje ayirmaktan ¢ok daha karmasiktir (Pennypacker,
2002, s. 45). Bir ¢ok farkli projeye kaynak ayirabilme yetisi, organizasyonu diger
organizasyonlardan ayiran ve rekabet avantaji saglayan saglam bir 6zellik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

6. Yenilik¢i Tklim

Gilinimiizde halen organizasyonlar alisilmadik beklentileri ve fikirleri olan
insanlara nasil ve ne kadar anlayisli olabileceklerini tartismaktadirlar. 21. yy da
organizasyonlar ¢abuk degisen ¢evre kosullarina ve bununla beraber degismesi
gerekli olan orgiitsel iklime adapte olmaya c¢alisirlarken bu hususta ¢ogunlukla

calisanlarin tepkisiyle karsilagmaktadirlar. Organizasyonlarin yenilik¢i siireglerde
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goniillii olarak yer almasi, oOrgiitiin yenilik¢i iklimine bagli olabildigi gibi
organizasyonu, rekabet¢i bir strateji siiresince refleks olarak gelismeleri takip
edebilme yetisinden dolayr tutarli ve yenilik¢i bir organizasyon olarak
tanimlayabilmektedir. Sonug¢ olarak, orgiitsel 6grenme ve yenilikgilik iireticinin
edinmesi gereken ve daha giiclii bir organizasyonel performans saglayan en
onemli degerlerdir (Berber vd., 2007, s. 5).

7. Endiistriyel Rakiplerin Uriinleri ve Makro Konularin Etkisi

Firmalar ¢esitli dis ¢evre etkilerine maruz kalmaktadirlar bunlar; ekonomik
sosyal politik ve teknolojik olabilmektedir. Bununla birlikte birde hesap
verecekleri ¢evrelerindeki miisterilerin varligi da 6nemli bir dis ¢evre faktoriidiir
(Hitchcock, 2000, s. 98). Bununla birlikte firmalar i¢in aymi iirlinii iireten
reticilerin ortaya c¢ikmasiyla alternatifler ¢ogalmaktadir. Rakip firmalardan
farklilagmak, rakip iriinler arasindan siyrilabilmek ve ticari basariy1
yakalayabilmek egsiz dizayn (iriin  gelistirme) teknikleri ile miimkiin

olabilmektedir.
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IKiINCi BOLUM
ORGUT KULTURU VE ORGUT KULTURUNU ACIKLAMADA
KULLANILAN MODELLER

A. ORGUT KULTURU
1. Kiiltiir ve Orgiit

Orgiit kiiltiirii kavramu, isletme kiiltiirii, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da

firma kiiltiirii ile es anlaml1 olarak kullanilabilmektedir.

Orgiit kiiltiiri yaziminda 6nde gelen yazarlardan biri olan Schein, orgiit
kiiltiiriini tanimlama sorunlarinin 6nemli Ol¢iide Orgiit kavraminin kendisinin

belirsiz olmasindan kaynaklandigini ileri stirmektedir. (Schein, 1990, s.111)

Orgiit kiiltiirii kavraminin dogru bir bigimde tanimlanmasi i¢in kiiltiir ve
orgiit kavramlarma deginmek uygun olacaktir. Orgiit kavrami ydnetim ve orgiit
yazininin temel konusu olmakla birlikte kavrama iligkin tanimlar farkli bicimlerde
yapilabilmektedir. Orgiitler belli amaglar1 gerceklestirmek i¢in kurulmus sosyal
bir yapi, kiiltiir, fiziksel yapilar, cevrenin bir alt sistemi ve benzeri farkli

bigimlerde tanimlanabilmektedirler (Hatch,1997, s.9).

Orgiit konusundaki kuramsal calismalardan bir boliimii orgiitleri kiiltiirel
ortamlar olarak goriirken bir diger bolimii toplumsal ihtiyaglara cevap veren
ekonomik birimler veya cesitli ¢ikar gruplarinin goniillii katilimi ile olusan sosyal
varliklar olarak goriip oOrgiitleri bu yonleriyle incelemektedirler (Dogan, 2007,

s.81).

Orgiit ve kiiltiiriin birbirleriyle baglantili kavramlar olduklarmi agiklarken iki

grup bakis agisindan soz edilebilir Kogel’e gore (2005, s. 270);

Birinci gruptaki bakis agisina sahip gorilisler makro bir bakis agisina sahip
olup, orgiitiin i¢inde bulundugu kiiltiirel ¢evreyi belirleyen; Orgiitsel yapi ve
isleyisleri ise belirlenen olarak kabul etmektedirler. Buna gore herhangi bir
kiiltiirel cevrede faaliyette bulunan orgiitlerin yap1 ve isleyisleri, orgiitte bulunan

yoneticilerin ve calisanlarin eylem, davranis ve tutumlari bu kiiltiirel c¢evre
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tarafindan belirlenmektedir. Bu tip bir bakis agisi, orgiitii iginde bulundugu

cevrenin bir parcasi olarak kabul etmektedir.

Acik sistem bakis agisinda orgiitler, ¢evre ile girdi aligverisinde bulunarak ve
cevreye uyum saglama yoluyla varliklarimi slirdiirmeye calisan sosyal varliklar
olarak goriiliir. Orgiitiin varligim siirdiirmesi bu uyuma baglhdir. Sistemin isleyisi
genel sistem kurami g¢ergevesinde agiklanmaktadir. Bu genel ¢ergeveye uymakla
beraber farkli c¢evrelerin farkli oOrgiitsel yapilar ve isleyisler gerektirdigi
bigimindeki bakis agis1 ise durumsallik kuramudir. Orgiitlerin iginde bulunduklari
cevrenin teknolojik 6zellikleri, ¢evrenin degisme hizi, ¢evrenin karmagiklik diizeyi
vb. yalnizca Orgiitsel yap1 ve isleyisleri degil ayn1 zamanda oOrgiitsel normlar,

degerler ve bireylerin tutum ve davranislari iizerinde de etkili olmaktadir.

Ote yandan Dogan’a gore (2007, 83-86), ikinci gruptaki gériisler orgiitleri
kiiltiirel bakis acistyla incelemislerdir. Bu bakis acisina gore kiiltiirii orgiitsel
sistemin bir 6gesi olarak ele alan mikro diizeyde goriislerdir. Bu goriislerin ortak
noktasi, orgiitlerin kiiltiir {ireten sosyal yapilar olarak varsayilmasidir. Orgiitler
toplumsal ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik olarak mal ve hizmet iiretirken
beraberinde karsilastiklar1 Orgiit-cevre ve oOrgiit i¢i insanlar arasi sorunlara da
¢oziimler iiretirler. Orgiitiin ¢evreye ve insanlar arasi iliskilere dair ortaya cikan
sorunlara getirmis olduklar1 ¢oziimler, degerler, normlar, inanclar, bi¢imsel
diizenlemeler, toren ve toplantilar ve sOylenceler orgiite has iretilmis kiiltiirel

Ozelliklerdir.

Smircich’ e gore “kiiltiir, orgiitsel sistemin Ogeleri olan teknik ve fiziki
sistemler, amaclar sistemi, liretim sistemi, sosyo-kiiltiirel sistem ve yonetsel
sistemi bir arada tutan sistem, kiiltiirel baglamdir.” Bu goriis kiiltiirii, orgiitsel

sistemin temel 6gelerinden biri olarak goriir (Smircich, 1983, 5.347).

Ancak hangi bakis agisiyla bakilirsa bakilsin 6rgiitleri her canli organizma
gibi yasamak ve ayakla kalmak zorunda olan acik sistemler olarak ele aldigimizda
cevreleriyle etkilesim halinde olmalarinin zorunlu oldugu goriilmektedir. Orgiitler
farkli kiiltiir mozayigine sahip bireylerden olusmaktadirlar. Kiiltiir, hem orgiit
icinde calisanlar1 o Orgiitiin amacglarina baglamaktadir hem de calisanlar1 da

birbirine baglayici bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla, 6rgiitiin amag, karar, strateji,
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plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve basarisinda kiiltliriin 6nemli bir yeri

vardir (Kose vd., 2001, s.222).

Tosun (1990, s.142) “ nasil ki bir iilkenin, bdlgenin, kentin, kasabanin,
koytin kiiltiirli varsa bir igletme, bir kurum gibi degisik biiyiikliikte olan orgiitlerin
de kiiltiirleri vardir.” goriisiinii ileri stirerek her orgiitiin bir kiiltiiriiniin oldugunu

aciklamaya ¢alismistir.

Kogel’ e gore (2001, s.26), “her isletme organizasyonu da bir kii¢iik toplum,
bir kiiciik sosyete (society)dir. Dolayisiyla bu kiigiik toplumunda bir paylasilan

degerler seti yani kiiltiirli olacaktir”.

Benzer sekilde Schneider (1999, s.1), orgiitleri “kendilerine 6zgi kiiltiirleri,
ozellikleri, dogast ve kimligi olan yasayan sosyal organizmalar” olarak
tanimlayarak her bir Orgiitiin mutlaka kendine ait bir kiiltliriiniin oldugunu

vurgulamistir
2. Kiiltiiriin Orgiitteki Yeri ve Onemi

Orgiit belirli bir toplumda faaliyetlerini siirdiiriir. Bu toplumun iiyelerinin de
kendilerine 6zgii inanglar, deger yargilari, cesitli olaylar karsisinda belirli tavirlar
vardir. Orgiit agisindan bu kiiltiirel dgeleri bilmenin 6nemi biiyiiktiir. Ancak, bir
toplumun igerisinde caligmalarini siirdiiren Orgiite, o toplumun o6zellikleri,
kanunlari, teknolojik seviyesi de etki edecektir. O halde orgiit agisindan kiiltiir,
kurulusun caligma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler, orf ve adetler ve diger kisiler arasi

iliskilerin sonuglarinin tamamidir (Kose vd. 2001, s. 222; Erdogan, 1994, s.111).

Hemen her orgiit, amaglarina ulasabilmek icin {iyelerinin destegini, onlarin
etkili katilimin1 istemektedir. Bireylerin ortama uyum saglamasi orgiitle etkinlik
ve verimliligin &nemli bir unsurudur. Orgiitte gegerli olan Kkiiltiirel 6zellikleri
kabullenen bireyler, orgiitiin ve yonetimin beklentilerine pozitif katki saglarlar.
Bireyin yetistigi ve halen yasadigi kiiltiirel ortam, orgiitte gecerli olan kiiltiir ile
benzerlik arz ederse liyelerinin uyum sorunlari en diisiik seviyede kalabilecektir.
Orgiit mutlaka, olusturulacak o&rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarm verimine olumlu

katkida bulunabilecegini hesaba katmalidir (Kdse vd., 2001, 222).
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Her orgiitiin kendi kurallarini, geleneklerini, goreneklerini yarattigi ve

boylelikle de kendi kiiltiirtinii yarattig1 sdylenebilir (Katz ve Kahn, 1977, s. 71).

O halde bir orgiitiin kiiltiiriinii su sekilde tanimlayabiliriz; bir Orgiitiin
icindeki insanlarin davraniglarini yonlendiren normlar, davranislar, degerler,
inanglar ve aligkanliklar sistemidir (Dinger, 1997, s. 208). Neticede kiiltiiriin

orgiitteki yeri ve dnemi yadsinamaz.
3. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit kiiltiirii kavramm 1980°li yillarin basinda ortaya ¢ikmis ve yonetim
alaninda yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Kiiltlir kavrami ilk defa
Amerikan akademik yazinina Pettigrew (1979) tarafindan Administrative Science
Quarterly’ de yayimlanan “orgiitsel kiiltiirler iizerinde calisirken” adli makale ile

yer almistir (Hofstede vd., 1990, s.286).

Orgiitsel kiiltiir kavraminin tarihi ¢ok eski olmamakla birlikte bu kavramin
yonetim teorileri ve uygulamalarindaki izlerinin bu ylizyilin ortalarina kadar
uzanan bir gegmise sahip oldugu sdylenebilir. Sosyoloji, antropoloji ve etnoloji
kokenli kiiltiir kavraminin orgiit kurami ile Ortiistiirerek yonetim alan yazinina
yerlestirilmesinde Deal ve Kennedy (1982)’ nin “Kurum Kiiltiiri” , Peters ve
Waterman (1982)’1n “Miikemmeli Arayis” , William Ouchi (1981)’nin “Teori Z”
adli kitaplar1 6nemli rol oynamistir. Kiltiir kavraminin oOrgiitsel davranisi
anlamak, yorumlamak ve degerlendirmek agilarindan kullanilmaya baslanmasinin
nedenleri olarak yonetim uygulamalarinda oOrgiitsel, bireysel ve toplumsal
farkliliklarin g6z 6niine alinmasi zorunlulugu, yetmisli yillarda Japon orgiitlerinin
artan basarisinin arkasindaki sebepleri anlamaya doniik bir ilginin ortaya ¢ikis

sekline ifade edilebilir (Terzi, 2000, 19-20).

Orgiit kiiltiirii kavramimin ortaya cikis1 ve bu alanda yapilan ¢alismalarin

hizla artmaya baslamasinin esas olarak {i¢ nedeni vardir (Wilkins, 1983, s.24).

e Japon firmalarinin ekonomik basaris1 ve Japonya’nin 1970’lerin
sonlarina dogru ekonomik bir siiper giic olmaya yonelmesi bir¢ok

arastirmaciy1 bunun nedenlerini arastirmaya itmistir.
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e Japon firmalarinin hizli yiikselislerine es zamanli olarak Amerikan
firmalariin pazar paylarim1 kaybetmeleri ile yiliz yiize kalmalari,
Avrupa ve Amerika’da yer alan iflaslar 6rgiitsel basarinin dogasini
anlamada bir ilgi yaratmistir. Bu ilgi orgiitsel kiiltiirle ilgili bir
takim kavramlarin (paylasilan deger ve normlar, vizyon, orgiitsel

hikayeler, térenler, kahramanlar) gelisimini saglamistir.

e Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin 6l¢iilmesinde esnek bir
ozellik gostermeyen pozitivist egilime karst dogan tepki
neticesinde oOrgiitsel yasamin rasyonel olmayan Kkiiltiirel ve
sembolik yoOniiniin agirlik kazanmasi ve arastirmalarda nitel

Ol¢iimlere agirlik verilmesi egilimi 6neminin kazanmasidir.

Akbaba’nin aktardigina gore, Amerikan sirketlerinin ni¢in toplumlardaki,
ozellikle Japonya’daki, es deger sirketler kadar iyi performans gostermediklerini
aciklamaya c¢alisan son zamanlardaki vurgudur. Farkliliklar gbézlemlendiginde,
ulusal kiiltiiriin yeterli bir agiklama olmadig1 agiklanmaktadir. Ozellikle etkinligin
farkli diizeylerine dair olmak iizere, bir toplum icersindeki orgiitler arasinda ayrim
yapmaya izin verecek kavramlara gereksinim duyulmaktadir ve orgiitsel kiiltiir
kavrami bu amaca ¢ok iyi hizmet etmistir. Daha fazla arastirmaci ve teorisyen
orgiitsel kiiltiirii incelemeye basladik¢a daha tanimlayict ve daha klinik

arastirmalarla da konu agiklanmaya c¢alisilmistir (Schein, 1990, cev. Akbaba, s. 4).
4. Orgiit Kiiltiiriinii Aciklamaya Yonelik Bakis Acilar:

Orgiit kiiltiirii  yaklasimlarindan rasyonalist, sembolik ve islevselci

yaklasimlara gore;

Rasyonalist goriis, oOrgiitsel  kiiltiri  bir  hedefin  etkili  olarak
gerceklestirilmesi i¢in bir arag olarak goriir. Bu c¢evrede kiiltiir, paylasiimis
diisiinceler, ideolojiler degerler, sayithilar, beklentiler tutumlar, belirli bir

toplulugun birlikte 6rdiigli normlar olarak tanimlanir (Kilmann vd., 1988, s.5).

Islevselci yaklasima gore; kiiltiiriin nasil dogdugu hangi islevlere sahip

PR

oldugu, nasil yayildign ve degistigi sorularina cevap aramaktadir. Islevselci
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yaklagim, Orgiitii dogal bir sistem olarak goriir ve gerekli islevleri basarmak
suretiyle orgiitsel yasamin siirecegini varsayar. Bu cercevede orgiit kiiltiiriine,

orgiitsel yasama olan katkilar1 a¢isindan bakilir (Schultz, 1994, s.15-17).

Sembolik yaklasim; orgiitlerde etkili bir anlamlar dizisinin yaratilmasi
izerine odaklasir. Bu yaklasimda kiiltiir, semboller olarak oriintiilenmis anlamlar
seti, paylasilan anlam ya da semboller sistemi olarak tanimlanmaktadir. Smircich,
orgiit kiiltiiriinlin  semboller merkezli olarak anlamlandirmamiz gerektigini,
kiiltiirlin  insanlarin etkilesimlerinden baglantisiz bir seklide olugmadigini,
insanlarin kiltiirii zihinlerinde olusturduklarin1 ve zihinlerinde ne oldugunu tam
olarak bilemeyecegimizi belirterek, gostergeler veya sembolleri bilebilecegimizi

ileri stirmektedir (Smircich, 1983, s. 342).

Tablo 4: Orgiit Kiiltiiriinii Aciklamaya Y&nelik Bakis Acilart

Kuramlar Orgiitsel Paradigma Orgiitsel Kiiltiir

Rasyonalizm Orgiit basarinin bir aracidir. | Kiiltiir, 6rgiit amaclarinin

basarilmasit i¢in etkili bir
aragtir.

Islevselcilik Orgiit gerekli islevleri icra | Kiiltiir, dis uyum ve i¢
ederek yasamay1 siirdiiren | biitiinlesme ile ilgili
bir topluluktur. islevleri yerine  getiren

temel sayithilar ve
paylasilmis degerler
orlintlisiidiir.

Sembolizm Orgiit sembolik eylemlerin | Kiiltiir, sosyal olarak insa
karmasik bir Orilintiislinii | edilmis semboller  ve
ifade eden bir insan | anlamlar oriintiisiidiir.
sistemidir.

Kaynak: Ali Riza Terzi: Orgut Kiiltiir(i, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2000 ; Majken Schultz:
On studying organizational cultures: Diagnosis and understanding, s.14
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5. Orgiit Kiiltiirii Kavramimin Tanim

Orgiit kiiltiirii kavramina bilim insanlar1 arasinda gdsterilen yogun ilgiye
ragmen ortak bir tanim bulunamamustir. Orgiit kiiltiirii konusunda arastirma yapan
farkli yazar ve arastirmacilar orgiit kiiltiiriinii farkli yonlerden ele almislar ve farkl
tanimlar yapmislardir. Rue ve Beyers (1986, s. 567) orgiit kiiltliriinii Orgiit
icersindeki goriinmez bir varlik olarak nitelendirmislerdir. Orgiit kiiltiirii denen bu
goriinmez varligin, genellikle yazili olmayan kurallar, orgiit stratejilerinde neyin
onemli olduguna dair standartlar, 6n yargilar, ast-list ve miisteri ile nasil iliski
kurulacagina iligkin yerlesik adetler ve calisanlara orgiit igersinde neyin 6nemli
olup olmadigmi belirleyen kurallar gibi birgcok yolla belirlendigini
vurgulamiglardir. Yine Weinrich ve Koontz (1993) orgiit kiiltiiriinii bir orgiite
iliskin paylasilmis inan¢ ve degerler, genel davramis kaliplart olarak kabul
etmislerdir. Roberts ve Hunt’a (1991, s. 109) gore orgiit kiiltiirii, grubun davranis
ozelliklerini olusturur ve sosyal sistemin bir elemanidir. Deal ve Kennedy (1982,
s. 147) ise orgiit kiiltiiriinii, orgiitte islerin yapilis sekli olarak tanimlayarak, orgiit
kiiltiiriintin ~ 6ziinli, oOrgiit iyelerine ve miisterilerine iligkin degerlerin
olusturdugunu belirtmislerdir (Ay ve Unal, 1999, s. 75-76; Bakan vd., 2004, s.
17).

Orgiitsel kiiltiir; orgiit iiyelerince benimsenen deger, norm, inang ve
varsayim modeli olarak ele alir. Yine kavramin onciilerinden Peters ve Waterman,
orgiit kiiltiiriinli paylagilmig degerler biitlinii olarak ifade etmistir. Benzer sekilde
Louis; kavrami paylasilan anlamlar, Barney; merkezi degerler, Deyer;
varsayimlar, Davis; inan¢lar Bate; paylasilan diisiinceler, degerler ve anlamlar,
Trice ve Beyer; deger, norm ve ideolojileri igeren bir anlamlar sebekesi olarak

ortaya koymuslardir (Gordon ve DiTomaso, 1992, s. 783-786).

Schein ise Orgiit kiltliriinii; digsal adaptasyon ve igsel entegrasyon
problemleriyle basa c¢ikmak icin bir grup tarafindan ortaya atilan, kesfedilen
ogrenilerek gelistirilen ve yeni iiyelere, bu tiir problemlerle iligkilerinde,
algilamalar diistinmeleri ve hissetmeleri i¢in bir yol olarak 6gretilen varsayimlar

modelidir olarak tanimlamistir (Halis, 2003, s.110).
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Schwartz ve Davis’e gore oOrgiit kiiltiirli, Orgiitteki grup ve bireylerin
davraniglarint 6nemli 6l¢iide sekillendiren normlarin olugsmasini saglayan ve orgiit
iiyelerince paylasilan inanglar ve beklentiler biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirli, yaygin
olarak paylasilan ve insanlarin iste nasil davranacagiyla ilgili olan inanglar ile
hangi amag ve gorevlerin 6nemli oldugunun ayirt edilmesini saglayan degerlerin

olusturdugu bir kiime olarak da ele alinmaktadir (Brown ve Starkey, 1994, s. 808).

Literatiirde yer alan diger bir tanima gore de 6rgiit kiiltiirii bir 6rgiitte zaman

icinde gelisen ortak inanclar ve degerlerdir (Gordon ve DiTomaso, 1992, s. 784).

Tablo 5: Secilmis Orgiitsel Kiiltiir Tanimlar

Eliot Jaques (1952) “Bir orgiitiin kiiltiirii 6rgiit icersinde islerin yapilis1 ve diisiiniisiin genel bir
bicimidir ki, bu durum biitiin 6rgiit liyeleri ile paylasilmakta ve 6rgiitiin hizmetine kabul
edilebilmek i¢in yeni liyelerde bunlar1 6grenmek ve kabul etmek durumundadirlar.”

Andrew Pettigrew (1979) “Kiiltiir, herhangi bir zamanda, herhangi bir grup icersinde isleyen
acik ve kolektif bir sistemdir. Bu sistemin terimleri, formlari, kategorileri ve imajlar1 grubun
kendi durumunu yorumlar.”

Meryl Reis Louis (1983) “Orgiitler bir kiiltiire sahip saygin ve sosyal bi¢imlerdir ve orgiit
icersindeki ortak bir anlayisi, ortak bir lisans1 ve ortak sembolik araglar1 ortaya koymaktadir.”

Caren Siehl ve Joanne Martin (1984) “Orgiitsel kiiltiir 6rgiitii bir arada tutan bir tutkal olarak
nitelendirilmekte ve kiiltiir, onu olusturan bireylerin deger, inang ve beklentileri lizerine
odaklasmaktadir.”

John van Manen (1988) “Orgiitsel kiiltiir 6rgiitii olusturan bireylerin paylastiklar1 bilgi,
aralarindaki bilgi aligverisi, orgiit icerisindeki rutin ve rutin olmayan aktiviteler ile
aciklanmaktadir. Kiiltlir kendi basina goriilememekte, ancak sunuldugu zaman goriiniir bir hale
gelebilmektedir.”

Harrison Trice ve John Beyer (1993) “Orgiitsel kiiltiir kolektif bir fikirdir ve kiiltiir
belirsizlikler ve insan hayatinin tecriibesizlikleri karsisinda olusur ve duygusal tepkiler,
boliistimler ve kiiltiirel formdan olugsmaktadir.”

Kaynak: M. Hatch, “Organization Theory” Oxford University Pres, Great Britain, 1997, s. 205

Campbell, orgiit kiiltiiriine iligskin tanimlarda iki ortak noktanin bulundugunu
ileri siirmektedir. Bunlardan ilki; her bir kiiltiiriin esi bulunmayan 6rgiit tarihinin

bir fonksiyonu olmasidir. (Detert vd., 2000). Bu nedenden dolay1 “sosyal zamk”
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gorevi goren oOrgiit kiiltiirleri essizdir. ikinci ortak nokta ise; orgiit kiiltiirlerinin
biligsel bir bileseni oldugu yoniindeki kanidir. Diger bir deyisle, 6rgiit kiiltiiriiniin,
orgiit iiyelerinin zihinsel aktivitelerinde yattigina inanilmaktadir. Hofstede, Bond
ve Luk (1993) bu bilissel bilesene “Orgiitiin psikolojik kiiltiiri” adin1 vermektedir
(Campbell, 2004, s. 42).

Mainiero (1993;84) orgiit kiiltiirinii, orglite ait olan inanglar, normlar,
standartlar, islerle ilgilenen isgoérenlerin organizasyonun herhangi bir alaninda
yaptiklart ise olan muhtemel katkilar1 veya potansiyel etkileri ve iggorenlerin
stirekli calismasini saglayan motivasyon unsurlariin olusturdugu orgiitsel kose
taslar1 olarak tanimlamislardir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyeleri tarafindan paylasilan,
temel varsayimlar, inanglar, degerler, tezahiirler, semboller vb. unsurlardan
olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriindeki temel degerler calisanlar tarafindan ortaklasa
olusturulduklari ve paylasildiklari ve kisilerin davraniglarini etkiledigi i¢in orgiitiin

tamamina ait olarak goriilebilir (Akdemir ve Cukaci, 2007, s. 1176).

Her bireyin kendine 6zgiin bir kisiligi oldugu gibi, her 6rgiitiin de kendine
has onu diger Oorgiitlerden aymran bir kisiligi mevcuttur. Orgiitiin farkl
karakteristikleri ve yapilart bu kiiltiirii belirgin kilmak da ve onu digerlerinden
ayirmaktadir. Bu karakteristikler dogrudan ya da dolayli olarak kiltliriin bir
parcast olan Orgiitiin iiretkenligini ve oOrgiit icinde c¢alisanlarin moralini

etkilemektedir (Kose vd., 2001, s.227).

Armstrong (1990, s. 119) ise sOyle tanimlamaktadir; “Orgiitteki bireyler
arasindaki etkilesim sonucunda ortaya c¢ikan, beklentiler, inanglar, degerler,
normlar, anlamlar ve bunlarin sembolik ifadeleri olarak tanimlanabilir. Bir orgiitte
islerin yapilma bicimi hakkinda personelin ve yoneticilerin paylastiklart ve kabul
ettikleri inan¢ ve degerleri igerir. Nasil bir toplumda kiiltiir bireylerin ne
ogreneceklerini ve nasil davranacaklarim1 dikte ederse, orgiit kiiltlirii de bireyin

orgiitte ne bilmesi, nasil davranmasi, islerin nasil yapilmasi gerektigini gosterir”

(Bakan, vd, 2004, s. 19).

Ouchi; “orgiit icersinde temel degerler ve normlara dayali ve Orgiit

iiyelerinin Orgiitii anlamalarina yardim eden paylasilmis ve kabul edilmis algilar,
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tutumlar, semboller, torenler ve mitler biitliniidiir” tanimlamasii yapmistir

(Ouchi, 1981, 5.155).

Orgiit kiiltiirii hakkinda ¢ok sayida tamim var olmakla birlikte kavrami
genellikle kusatan anlam, iiyelerin davramigini etkileyen, paylasilan, inang ve
deger seti seklindeki soyut unsurlarla, sembol seklinde ifade edilen (dil, toren,
hikaye, kiyafet, gelenek, vb.) ve orgiit i¢inde dogrudan goézlenebilen unsurlarin
bileskesinden ortaya ¢ikar. Sonu¢ olarak; bu acgiklamalarin 15181 altinda Orgiit
kiiltiirii; bir grup insan tarafindan paylasilan, soyut (inang,norm ve degerler)
unsurlarla, bu soyut unsurlari tagiyan, daha goriiniir yiizeydeki somut sembollerin
ve uygulamalarin (hikaye, gelenek, dil, merasim, kiyafet vb.) bir araya gelerek bir

biitlin olusturmasi olarak ifade edilebilir (Halis, 2003, s. 111).
6. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu
Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda birbirleriyle ilgili iki boyut bulunmaktadur;

Boyutlardan birincisi; oOrgiit  kiiltliriiniin - ortaya ¢ikmasinda ya da
degistirilmesinde rol oynayan etmenlerin neler oldugu ve bunlarin etkileridir.
Ikincisi ise; orgiit kiiltiiriiniin nasil bir siirecle olustugunun belirlenmesidir. Baska
bir deyisle orgiit kiiltiiriiniin kendisine 6zgii temel varsayimlarinin, degerlerinin,
normlarinin, geleneklerinin, mitlerinin ve bigimsel diizenlemelerinin nasil

olustugunun belirlenmesidir (Dogan, 2007, s. 109).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu soylenebilir.
Bu olusum stirecinde o6rgiit kurucularinin énemli bir roli vardir. Ciinkii kurucular
daha onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklar1 degerler

ve inanglarin1 yapilandirmis olmalar1 nedeniyle orgiit iizerinde etkilerinin olmasi

dogaldir (Robbins, 2001, s. 518).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu sadece kurucularm rolii ile sl degildir.
Calisanlar da, orgiitsel ortamda kendilerine 6zgii deger ve normlardan olusan bir

kiiltiir olustururlar. Orgiit kiiltiiriiniin gelismesi ¢alisanlarin toplu yasamasinin

sonucudur (Gii¢li, 2003, s. 148).

Orgiit kiiltiiriiniin olusum siireci, 6zde toplumsal kiiltiiriin olusumuyla benzer

bir siirecle ortaya ¢ikmaktadir denilebilir. Bunu, genel kabul gormiis orgiit kiiltiiri
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kavramiyla agiklamak miimkiindiir. Orgiit kiiltiirii kavramina iliskin yapilmis olan
tanim dikkate alindiginda; icerik itibari ile asagidaki hususlart igerdigi

goriilmektedir (Dogan, 2007, s. 109).

o Orgiit kiiltiirli, orgiit-cevre iliskileri nedeniyle ortaya g¢ikan uyum
sorunlar1 ile oOrgiit i¢i iliskilerin biitiinlesmesine yonelik sorunlarin

¢Oziimiine iligkin 6grenilen ¢oziimlerdir.

e Ogrenilen bu ¢dziimler, benzer sorunlarin ¢dziimiinde ise yaramakta, bu
nedenle benimsenen dogrular olarak kabul edilmekte ve normlara,

degerlere, inanglara dontismektedir.
e Bunormlar, degerler ve inanglar orgiit tiyelerince paylagilmaktadir.
e Orgiite yeni katilanlara aktarilmak istenmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavrammin bu icerigi, orgiit kiiltiiriiniin nasil olustugu
hakkinda bir fikir vermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu hakkindaki goriisler bir

takim farkliliklar icermekle birlikte bu ortak icerigi paylasmaktadirlar.

Schein, bir kiiltiiriin bicimlenme siirecinin kurucu bir grubun etkisiyle
basladigint ileri siirerek, her Orgiitliin tarihinde bu olusumun bir dereceye kadar
farkli olabilecegini, fakat izledigi temel agsamalarin ayni oldugunu ve dort asama

izledigini belirtmektedir (Schein, 1983, s. 16-17).
Asama 1: Bir kurucu grup yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir.

Asama 2: Kurucu grup sahip olduklari fikrin bazi risklere girmeye deger ve
elverisli bir fikir oldugu konusunda hem fikir olduklarindan ilk uzmanlasmanin

temellerini atarlar.

Asama 3: Kurucu grup sermaye artirimi, bina temini, patent alimi gibi

orgiitliin temellendirilmesi i¢in planlayici eylemlere baslar.

Asama 4: Kurucu grubun belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger

isgorenler iglevlerini icra etmeye ve Orgiitiin tarihini gelistirmeye baslarlar.

Goriildiigi gibi, orgiitiin kurucusunun orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasina olan
etkisi ¢ok biiytiktiir. Ciinkli kurucu, Oncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip

olanlar1 bir araya getirmek icin ¢aba sarfetmistir. Bu kisiler de ona yardimci
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olurken kurucu da onlara kendi degerlerini kabule dogrudan veya dolayli olarak
zorlamaktadir. Yeni kurulan bir orgiitiin kiiltlirii sekillenmeye baslamakta, orgiite
yeni katilan bireylerle de farklilasmaktadir. Yani orgiite katilan her birey, o orgiitte
yeni bir degerin olusmasina katkida bulunmaktadir. Bu katki ise, orgiit kiiltiirliniin
gelecegine dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da olumsuz bir etkide
bulunacaktir. Orgiit liderinin kiiltiir olusturmadaki sorumluluklar1 bunlarla da
siirli degildir. Orgiitte ¢alisanlar tarafindan benimsenebilecek, onlara yol
gosterecek, kalict ve gecerliligini kolay kolay yitirmeyecek degerler sistemi
olusturmas1 bu degerleri somutlagtiracak ve c¢alisanlara rol modeli olusturacaktir.
Liderin onlar1 motive edebilecek kahramanlar yaratmasi, is gorenler arasindaki
takim ruhu, birlik, ait olma duygularin1 olusturacaktir. Calisanlarin
yakinlagmalarin1 saglamak amaciyla da oOrgiitte torenler diizenlemesi ve oOrgiitiin
temel degerlerinin nesilden nesile aktarilabilmesi i¢in 6rgiit kahramanlarina iliskin
efsaneler olusturmast kurum liderinin oOrgiit kiltlirii olusturma siirecindeki

sorumluluklar1 kapsamindadir (Gii¢li, 2003, s. 149).
7. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Orgiitler, acik birer sistem olarak ele alindiginda rgiit kiiltiirii de degisen
siire¢ icersinde, i¢ ve dis c¢evre unsurlarinin etkisiyle olusmaktadir. Bu cevre
unsurlarinin etkisiyle gii¢lii ya da zayif, esnek ya da gelenekei orgiit kiiltiirleri
ortaya cikar. Cevre faktorleri i¢ ve dis olmak iizere iki baslik altinda incelenebilir;

(Bakan vd., 2004, s. 28-29; Berberoglu, 1990, s. 157).
I¢c Cevre Faktorleri

e Faaliyet alan1 ve iiretim konusu ile, bu dogrultuda belirlenen amaglar ve

hedefler,

e Kurucular ve sahipler; kurucularin kisilikleri, basarilari, gelenekleri, inang

ve degerleri,
e Yoneticiler ve yonetim yaklagima,
e Orgiitiin yapis1 ve bicimsellik derecesi,

e Yoneticilerin astlarina sagladiklar iletisim, destek ve yardimin derecesi,
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¢ Bireysel katilim ve tesebbiis; bireylerin orgiit i¢inde sahip olduklar

sorumlulugun derecesi, bagimsizligi,

e Risk toleransi; bireylere tanman saldirganligin, yaraticiligin ve riske

girmenin sinirlari,
e YOn; Orglitiin yarattig1 amagclarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

e Birlesme; orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bigimde caligmaya

tesvik edilmesi,
e Kontrol; isgdrenlerin davraniglarini kontrol eden kural ve kaide diizeni,

¢ Benlik; orgiit icindeki bireylerin kendilerini orgiitle veya ¢alistiklar: grupla

veya profesyonel kisilerle biitlinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,

e (Odiil sistemi; ddiillerin calisanlarin basari dlciitlerine gore adil bir bigimde

dagilimi,

e Catisma toleransi; c¢alisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi

kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

e Iletisim kaliplari, bireyin iist ve astlarla kurmus olduklar iletisim diizeni

ve simurliliklari,
¢ Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri
D1s Cevre Faktorleri
e Toplumun yapis1 ve kiiltiirel degerleri,
e icinde bulunulan sektoriin yapisi,
e Devlet ve yasalar,
e Tiiketiciler,
e Rakipler,

Belirtilen faktorlerin disinda orgiitle iletisimde bulunan her tiirlii unsur, 6rgiit
kiiltiinii etkileyen dis ¢evreyi olusturur. Acik sistem olan ve g¢evresiyle iliskiye
giren Orgiit, ¢evrenin kiiltiirel degerlerinden etkilenebilecegi gibi, ¢cevreyi kiiltiirel

degerler acisindan etkileyebilecektir. Dinamik bir orgiit stirekli olarak degisir.
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Bunun esas nedeni, g¢evresinde devamli bir degisimin yasanmasit ve farkl
unsurlarin bulunmasidir. Bir 6rgiit ya ¢evresine uyar, ya da ¢evresini degistirir.
Yani cevresel degiskenler ya orgiitii etkiler, ya da orgiitten etkilenir (Geng, 1993,
s. 303)

8. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri
a. Baskin ve Alt Kiiltiirler

Orgiitler, kendi ayird edici kiiltiir ve alt kiiltiir modellerine sahip kiigiik
topluluklardir. Bir 6rgiit kendisini, bir arada ¢alismaya inanan, kaynasmis bir ekip

ya da aile olarak gorebilir (Gliglii, 2003, s. 149).

Kiiltiirlerdeki genel kiiltiir ve alt kiiltiir ayrimi, orgiit kiiltiiriinde baskin
kiiltiir ve alt kiiltiir seklinde yapilmaktadir. Baskin kiiltiir (dominant culture), orgiit
bireylerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel degerleri ifade eder (Luthans,

1998, s. 552).

Yani orgiit kiiltiirlinden bahsedildigi zaman ya da bir Orgiitte tanimlamasi
yapilacagi zaman bu oOrgiitiin baskin kiiltlirline atifta bulunup orgiitteki genelin
sahip oldugu baskin kiiltiirden bahsetmek daha dogru olacaktir (Robbins, 2001, s.
512).

Ornegin, Delta Havayollar1 ¢alisanlariin ¢ogu, disiplinli ¢alisma, isletmeye
baglilik ve miisteriye hizmet gibi degerleri onaylamakta ve benimsemektedirler.
Belirtilen isletme c¢alisanlarinca benimsenen bu degerler, onlarin Orgiitsel
davranigini belirleyen baskin kiiltiirii olusturmaktadir. Buradan da anlasilacag:
iizere, bir orgiitiin kiiltiiriinden s6z edildiginde, aslinda o orgiitiin baskin kiiltiirii

ifade edilmektedir (Giiglii, 2003, s. 150).

Alt kiiltiir (subculture) ise, orgiit liyeleri arasinda sadece belli bir azinlik
tarafindan paylasilan degerleri temsil eder. Bir orgiitte alt kiiltiirler orgiit ici
boliimler, orgiite yeni katilimlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve cografi
farkliliklar gibi etkenlere bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Alt kiiltiir dikey ve

yatay olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.

Ornegin bir holdingin herhangi bir iiriin boliimii diger boliimlerden ayri tek

bir kiiltiire sahipse “dikey alt kiltir” s6z konusuyken; belli bir konuda
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uzmanlagsmis kisiler, sadece kendi aralarinda paylastiklar1 ortak anlayislara
sahiplerse “yatay alt kiiltiir” s6z konusu olmaktadir. Orgiitte herhangi bir grup alt
kiiltiir gelistirmekle beraber, bu alt kiiltiirler daha ¢ok cografik farkliliklardan veya
departmanlarin yapilarindan kaynaklanmaktadir. Yine ayni sekilde fiziksel olarak
orgiitten ayri bulunan bir ofis veya Orgiitin bir initesi farkli bir kisilige
biiriinebilmektedir ve orgiitiin baskin kiiltiiriinli benimsemekle beraber, temel
degerler ayri {initelerin farkli konumunu yansitacak sekilde adapte edilmis

olabilmektedirler (Vural ve Coskun, 2007, s. 14).
b. Giiclii ve Zayif Kiiltir

Orgiit kiiltiirii iizerinde en ¢ok durulan ve tartisilan konulardan biri de giiclii
ve zayif kiiltlir ayrimidir. Giiglii kiiltiir, orgiitler tarafindan agik¢a diizenlenmis ve
paylasilmis degerledir. Baska bir anlatimla, giiclii kiltiir; orgilit {yelerinin
cogunlugunca paylasilmis ve kabul edilmis temel degerleri ifade etmektedir

(Giiclii, 2003, s. 150).

Gliglii  orgiitlerde  calisanlar, kiiltiiriin  temel degerlere siki  sikiya
baglanmiglardir. Biitiin ¢alisanlar, orgiitin amacimi bilmekte ve onun igin
caligmaktadirlar. Zayif kiiltiirlerde ise tam tersi bir durum s6z konusudur.
Calisanlar orgiitiin temel degerleri iizerinde tam bir uzlasma saglayamamaiglardir.
Zayif orgiit kiiltiiriiniin oldugu orgiitlerde, c¢alisanlar arasindaki bag oldukca

gevsektir (Robins, 1994, s. 514).

Orgiitler tarafindan agik¢a diizenlenmis ve paylasilmis temel degerler giiclii
kiiltiirii (strong culture) olusturmaktadir. Gliclii kiiltiiriin sekillenmesinde giiglii bir
liderin etkisi oldugu kadar iki onemli faktoriin de etkisi vardir. Bu faktorler;
Paylagma ve Yogunluk’ dur. Paylagma derecesi, orgiit iiyelerinin ne kadarinin ayni
temel degerlere sahip oldugunu gostermektedir ki ¢ogu oOrgiit, paylasimi arttirmak
icin oryantasyon ve oOdiillendirme programlarina basvurmaktadir. Yogunluk
derecesi ise, Orgiit liyelerinin ne kadarinin bu degerlere gercekten bagli oldugunun

gostergesidir (Vural ve Coskun, 2007, s. 14-15).

Orgiitlerin i¢ ve dis biitiinlesme sorunlarinin ¢dziimiinde asagidaki sorulara

verecekleri yanitlarin tatmin edici cevaplar olmasi hem gii¢lii kiiltiirlerin olugmasi



44

acisindan hem de orgiit performansi agisindan énemlidir (Erdem ve Isbas1, 2001,

s. 33-57).
e Kendimizi nasil goriiyoruz?
e Nasil yonettigimizi diisiinliyoruz?
e Miisterilerimiz bizi nasil goriiyor?

e (Calisanlarimiz nasil yonettigimizi diisiiniiyor?

Orgiit kiiltiiriiniin giiclii veya zayif olmasi ile orgiit performansi arasinda
dogrudan bir iliski kurulmaktadir. Ozellikle, giiclii kiiltiirleri olan 6rgiitlerin diger
orgiitlerden daha iyi performans gosterdikleri belirtilmektedir. Ciinkii, orgiit
calisanlar1 arasinda isbirligi, dayanisma ve oOrgiite baglilik yaratan giiclii
kiiltiirlerin beklenen ¢iktis1 yiiksek performans olarak ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda,
giiclii orgiit kiiltiirlerinde tiim calisanlar kiiltiirel degerleri, 6gretme, 0grenme,
kolaylastirma, paylasma gibi siireclerle icsellestirmektedirler. Bu yolla,
calisanlarda motivasyon, baglilik ve performans artisi goriilmekte ve Orgiitten

ayrilma oranlar1 azalmaktadir.

Giiclu kiiltiirlerin s6z konusu oldugu orgiitlerde ¢alisanlar, kiiltiirin eseri,
kullanicisi, tastyicist ve yaraticisidir. Domino’s Pizza’nin miisterilerinden birine
ait olan asagidaki 6rnek, orgiit kiiltlirinlin yapici etkilerine iligkin somut bir 6rnek

teskil etmektedir (Kolukisa, 2005, s. 2);

“Bir siire dnce evimde ¢ok kétii bir yangin oldu. Yangindan bir sonraki giin, ben hasarin
tespiti i¢i evde dolasirken ailem de perigan bir halde dis kapinin merdivenlerinde oturuyordu. O
swrada kapimizin oniinde bir Domino’s Pizza kamyoneti durdu ve siiriiciisii elinde bir pizzalarla
bize yanasti. Ben kendisine pizza siparis etmedigimi, evimizin yanmigini soyledim. Siiriici
‘biliyorum’ diye yamitladi. ‘Yarim saat kadar once buradan gegiyordum, durumunuzu fark ettim ve
a¢ olabileceginizi diisiindiim. Calistigim diikkanin ydneticisine sizin igin pizza hazirlamay:
onerdim. Tercihinizi bilmedigim icin karisik pizza getirdim. Ancak bundan hoglanmiyorsaniz geri

gotiirtip istediginiz ¢esidi hazirlayabilirim. Bu, diikkaminizin size kii¢iik bir ikrami. Liitfen kabul

ediniz” demistir.

Yukaridaki olayda gorildiigii tizere c¢alisan oOrgiit kiiltiiriiniin - eseri,

kullanicisi, tasiyicist ve yaraticisidir. Calistigi yerin eseri olarak duyarhilik
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gosteriyor ve Orgiit degerinin kullanicisi olarak harekete gegmektedir. Bilmektedir

ki, igyeri bu duyarliliga sahip ¢ikacaktir.

Calisanlar arasinda birlik ve tutarlilik saglayan giiclii bir kiiltiir, sosyal bir
kontrol mekanizmasidir. Meydana gelen olaylarin ve orgiitsel siireglerle ilgili
kabullerin nasil yorumlanacagini belirleyen orgiit kiiltiirti, ¢alisanlarin hayatina bir
anlam katmakta ve de belirsizlik s6z konusu oldugunda endiseleri azaltmaktadir.
Temel kabuller ve degerlerle ilgili olusan goriis birligi ise, orgiitsel faaliyetleri
kolaylagtirmakta ve orgiitsel performansa katkida bulunmaktadir denilebilir. Norm
ve degerlerin gliclii bir sekilde paylasildigi orgiitlerde esglidim ve denetim
artmakta, ¢alisanlar orgiitsel hedefler dogrultusunda birlesmekte ve de ¢alisanlarin

cabalar1 artmaktadir (Vural ve Coskun, 2007, s. 15-16).
9. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Bir orgiitiin kiiltlirti, orgiitiin deger sisteminden ve bu degeri giiclendiren,
yayan, baglayan ve bazen 0zetleyen hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve
bir kiiltiirel agdan olusur. Baska bir deyisle bunlar kiiltiirii olusturan ve
organizasyonun yeni lyelerinin kiiltiirii 6grenmelerini saglayan 6gelerdir (Bakan

vd. 2004, s. 35).

Orgiit kiiltiiriiniin dgelerinin neler oldugu konusunda orgiit kiiltiirii ile ilgili

yazin incelendiginde farkli yaklagimlarin oldugu goriilmektedir.

Pettrigrew, Orgiit kiiltiiriinlin 6gelerini, semboller, ritueller (adetler), dil,

inanglar ve mitler olarak agiklamaktadir (Pettigrew, 1979, s. 574).

Trice ve Beyer ( 1984, s. 654); degerler ve normlardan olusan bir anlamlar
sebekesi ve bu anlamlar sebekesinin orgiit iiyelerine aktarilma sekilleri olmak

tizere ikiye ayirmaktadirlar.

Meek, semboller (dil mimari ve artifaktlar) mitler, diisiince sistemleri

(ideoloji dahil) ve ritiieller olarak tanimlamaktadir (Meek, 1988, s. 466).

Gordon, kiiltiir 6gelerini, inanclar, paylasilan degerler, kahramanlar, mitler
ve hikayeler, torenler, fiziksel diizenlemeler ve diger 6geler (bireysel yonelim ve
kolektif yonelim gibi) olarak alti grupta toplamaktadir. Kono, orgiit kiiltliriind,

orgiit lyeleri tarafindan benimsenen degerler, orgiit iiyelerinin karar alma
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yontemleri ve diisiinme sekilleri son olarak da acik davranig oOriintiileri olmak

iizere li¢ 6geden olugmaktadir (Terzi, 2000, s. 37-38).
Schein ise, ii¢ biling (farkindalik) seviyesinde kiiltiiriin ¢atisini sunmustur.

Sekil 7: Kiiltiir i¢in Bir Cergeve

Artifaktlar (insan eliyle yapilan seyler)
ve Yaratimlar
Goriilebilir fakat
Teknoloji sikhikla
Sanat yorumlanamaz
Bulugslar A
Goriilebilir ve duyulabilir davranig
oOriintiileri
/'y
v
Degerler
Fiziki ¢evrede test edilebilenler
¢ Farkindahgin
Sadece sosyal fikir birligi tarafindan test miikemmel seviyesi
edilebilenler 'y
/'y
v
Temel Varsayimlar
Cevre ile olan iligki
o 0Ol ibi kabul
Goreceligin dogasi, zaman ve mesafe mus.gl 1 abu
edilenler
Insan yaradihiginin dogast
Insan etkinliklerinin dogas1

Kaynak: Vural, Coskun, Orgut Kiiltiirii, Nobel Yayin Dagitim, 2007, Ankara ; Edgar H.
Schein, Organization Culture and Leadership, Jossey-Bass Inc. San Francisco, 1989

Sekil 1°de goriildiigi gibi, kiiltiirii olusturan 3 6nemli 6ge bulunmaktadir;

Artifaktlar; ilk seviye olarak artifaktlar (insan eliyle yapilan seyler),
cevremizde yaptigimiz seyleri yapma yolunun sembolik kaniti olarak

tanimlayabiliriz.

Fiziksel ¢evrenin mimarisi, dili, elbiselerin sekli, orgiit hakkinda anlatilan

hikayeler, mitler ve térenler gibi grubun gozlenebilen unsurlaridir. Kiiltiiriin bu
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asamasinda en Onemli nokta artifaktlarin goézlemlenebilmesinin kolay desifre

edilmesinin zorlugudur (Terzi, 2000, s. 39).

Dyer (1988, s. 202), artifaktlar1 sozlii, davranigsal ve fiziksel artifaktlar
olarak iige ayirmaktadir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve
dil sozli artifaktlar, ritiiel ve torenlerde yapilan eylemler davranigsal artifaktlari,
teknoloji, fiziksel ¢evrenin diizenlenmesi ve kullanilan is elbiseleri gibi unsurlar

da fiziksel artifaktlar1 olusturmaktadir.

Degerler; goriinmezler ancak gii¢lii bir kiiltiirlin iiyeleri onlarin farkindadir;

ornegin, biitiinliik ve baglilik vb. gibi

Biitiin gruplarin 6grenme siireci son tahlilde birisinin orijinal fikirlerini
icerir. Bir grup sorunla kars1 karstya kaldiginda ilk ¢6ziim onerisi, bazi bireylerin
neyin dogru neyin yanlis oldugu hakkindaki varsayimlarini yansitir. Coziim
onerisinde bulunan bireyler, daha sonra lider veya kurucu olarak probleme
yaklasim tarzin1 benimsemeleri i¢in grubu etkileyen kimselerdir. Grup heniiz toplu
olarak yeni probleme karsilik verecek ortak bir eylemi yiiklenmedigi icin ortak bir

bilgiyi de paylasmamaktadirlar (Terzi, 2000, s. 39).

Onerinin grup tarafindan deger olarak algilanabilmesi igin ydnetici
tarafindan grubun ikna edilmesi ve basarinin paylasilmasi gerekmektedir. Bu siire¢
sonucunda Oneri biligsel doniisiim siirecine girerek paylasiimis deger asamasina

ulagir (Schein, 1989, s. 15).

Temel Varsayimlar; kiiltiiriin en derin seviyesi seklinde tanimlanabilir. Bir
problem i¢in ¢6zlim basariya ulasip stirekli tekrarlandiginda kaniksanir. Bir deger
ve bir tahminle desteklendiginde asama asama gercekmis gibi kabul edilmektedir.
Gergekmis gibi goriinen varsayim bize diinyanin bu sekilde isledigini
anlatmaktadir. Temel varsayimlar seti olarak kiiltiir, farkli durumlardaki
eylemlerimizi, bizim i¢in anlamli olan olgulari, olaylara nasil duygusal tepki
gosterecegimizi ifade eder. Ayrica, varsayimlar, bir grubun iiyelerine diisiinme,
hissetme, yargilama ve iligkilerinde temel bir algi dayanagi olusturmaktadir

(Schein, 1989, s. 8).

Kiiltiirel varsayim, orgiit icerisinde o kadar tutarli bir bigimde baglanilmis ve

kaniksanmis olunabilir ki hi¢ kimse onu cignemeye cesaret edemez. Ciinkii
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varsayimlar, Orgiitsel sorun ¢O6zme slireci igerisinde isgorenlerin ‘sorgulama’
alanindan c¢ekilerek bilingaltina yerlesir. Bu cercevede bir Orgiitte orgiit liyeleri
tarafindan  algilanan varsayimlar1  Orgiit iyelerinin dilinyayr algilama,
anlamlandirma ve degerlendirme bicimleri olarak ifade edebiliriz (Terzi, 2000, s.

40).
10. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler
a. Degerler

Degerler, orgiit iginde basariy1 tanimlayan ve standartlarini koyan kavramlar
ve inancglardir. Degerler insanlarin orgiitlerine yaptiklari olarak tanimlanmaktadir.
Orgiitsel degerler, paylasilan ideallerdir ve orgiitsel davranis seciminde yol

gostermektedirler (Kose vd., 2001, s. 229).

Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandigi ve paylastigi temel degerler,
kurum kiiltiirlinlin 6nemli bir 6gesidir. Kiiltiir, insanlarin paylagtigi deger ve
inanglarla baslamaktadir. Bu degerlerin tiimii orgiitteki temel anlayis sistemini
olusturmaktadir ve orgiit, bu temel anlayisi hem i¢ hem de dis adaptasyon ve
biitiinlesme problemlerinde kullanmaktadir. Genis anlamda degerler, kiiltiiriin
daha ¢ok gozle goriilmeyen, 6znel, igsel yoniinii olusturmakta, drgiitsel sorunlarin
¢oziimiinde makul, uygun olarak kabul edilen ¢6ziim bi¢imini gdstermektedir.
Orgiitlerde diger baz1 kiiltiirel dgelerin (semboller) de drgiitiin temel degerlerini ve
inan¢larmi acgikladigi ve vurguladigir soylenebilir. Ayni zamanda s6z konusu
degerler, bir orgiitiin genel amaclarini, ideallerini, standartlarini yansitir ve
orgitsel kimlik veya yonetim felsefesi iginde de c¢esitli bicimlerde dile

getirilmektedirler (Giiglii, 2003, s. 151).

Isletme sahipleri ve galisanlari tarafindan paylasilan ve kabul edilen temel
degerler orgiit kiltlirliniin paydasint olusturmaktadir. Calisanlara ortak ¢alisma
sonucu ulasabilecekleri hedefleri gosterir, o hedeflere ulagsmak i¢in kullanilacak
stratejilerin temel noktalarini ortaya koyar. Giinliik karar ve davranislarinda bagh
kalmalar1 gereken asgari miisterekleri gosterir (Kozlu, 1986, s. 64; Bakan vd.,

2004, s. 37).

Gagliardi (1986, s. 121-122)’ ye gore degerlerin olusumunun dort asamasi

vardir;
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Birinci asama; orgiit kurucular1 orgiitiin kurulus asamasinda bir vizyona
sahiptirler. Orgiit {iyelerinin gorevlerini tamimlarken bir takim degerlendirme
kriterlerine 6nce daha iyi ve daha yeni bir iiriin iireteceklerine ve iyi bir gelecege
inanirlar. Bu inan¢ onlarin egilimlerine, tecriibelerine ve ¢evre hakkindaki

bilgilerine dayanir.

Ikinci asama; liderin temel inanglarina dayali davranis arzulanan sonucu
verdiginde, tecriibeyle kanitlanmis olur ve diger eylemler i¢in referans noktasi

olarak kullanilir. Bu agamada muhtemelen orgiit iiyelerince paylasilir.

Ucgiincii asama; istenilen sonuglar (effect) basariyla devam ettiginde orgiit
dikkatini sonuglardan uzaklastirarak harekete ge¢ici unsur (cause) lar
tanimlamaya daha c¢ok konsantre olur. Sonug¢ oOrgiitiin tarihinde ve yasaminda
gecici izler tasirken, harekete gegirici unsur baki kalarak ideallesir. Orgiit

sonuclari i¢in degil, harekete gegirici unsurlar i¢in miicadele eder.

Dordiincii asama; paylasilmis deger tiim isgorenlerce sorgusuz bir bigimde

kaniksanmistir. Bu deger otomatik olarak davranisi etkiler.

Degerler, bir orgiit icerisinde neyin arzu edildigi ile paylasilmis goriisler
oldugundan oOrgiit kiiltliriiniin altindaki varsayimlar1 yansitirlar. Degerler ayni
zamanda isgorenlerin Orgiit i¢erisinde basarili olmak i¢in ne yapmalar1 gerektigini

ve Orgiitlin temel karakterini tanimlayici 6zelliklere sahiptir (Terzi, 2000, s. 44).
b. inanclar

Inanglar orgiit i¢inde neye inanmilip neye inamlmayacagim belirten
degerlerdir. Ornegin c¢alisma sonucunda basarinin saglanacagl ve saglanan
basarinin odiillendirilecegine olan inang, calisanlar iizerinde motive edici etki
yaratacaktir. Orgiit iiyelerinin de bazi inanglar1 vardir ve bu inanglar orgiit
kiiltiirtinin olusumunu ve devamliligini saglayan temel unsurlardandir (Sahte,

1983, s. 7).

Inanglar, ge¢miste ve simdi ne olduguna dair bireysel bilgilerden
olugmaktadirlar. Bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigin1 gosterirler.
Ancak burada kisisel ozelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi s6z konusudur.

Ornegin kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda, bireylerin inanci daha ¢ok
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gelecegin planlanamayacagi ve denetlenemeyecegi yolundadir. Benzer bigimde
Ozellikler Japon kiiltiiriinii temsil eden, dnemli bir kiiltiirel motif olarak goriilen
kolektivizm, sosyal bir adalet anlayis1 i¢inde, uzun vadede herkesin kazangl
c¢ikacagina iliskin bir inangla calisma yasamina bireysel girisim ve kazanim yerine,
grup davranist ve eyleminin eklemlenmesini saglayarak igletme yonetimleri i¢inde

de etkin olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 47).
¢. Tutumlar

Tutumlar, belirli deger yargilarinin ve inanglarin arkasinda gizli olup, bu
degerlerin sonucu olan eylemleri, duygulari ve diisiinceleri kapsar. Tutumlar
yasam olaylar1 karsisinda davranis ve hareket bigimleri olarak sekillenir. Bagka bir

degisle, inan¢ ve degerlerin hayata dokiilmiis somut sekilleri olarak ifade

edilebilmektedirler (Bakan vd., 2004, s. 43).
d. Normlar

Davranist  dogrudan etkileyen genellikle yazilmamis ve informal
beklentilerdir. Normlar temel, temel varsayimlar ve degerlerden ¢cok daha fazla
belirgin olduklarindan orgiitsel yasamin kiiltiirel gdriiniimiin anlagilmasinda daha
somut araglardir. Isgdrenin giyim, konusma ve davranis sekillerini belirleyerek,
isgbrene oOrglit igerisinde neyi ne nicelikte ve ne nitelikte yapmasi gerektigini

gostermektedirler (Bagsaran, 1991, s. 244).

Normlar, ayni zamanda belli bir grup ic¢indeki bireylerin iligkilerini
diizenlemekte ve eylemlerine yon vermektedirler. Normlar, genellikle degerlerin
yansimasidir ve bir grubun tiim iiyelerince paylasildigi i¢in kolektiftir ve ayni
zamanda Orgiitsel  kiiltiir iginde davramisi  etkileyen, sosyal = sistemi

kurumsallastiran ve gili¢lendiren 6gelerdir (Giiclii, 2003, s. 151).

Normlar, belirli durumlarda hangi davranisin kabul gorecegi, hangilerinin ise
kabul edilemeyecegini belirleyen yazili olmayan kurallardir. Bir baska deyisle,
karsilasilan sorunlar veya durumlar karsisinda nasil davranilacagina iliskin orgiit
iiyelerinin uzun siire kendi aralarinda miizakere yaptiklar1 ve sonunda iizerinde

anlastiklar1 kurallardir (Erdogan, 1994, s. 133).
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Normlar oyunun yazili olmayan kurallaridir. Hikayelerle, ritiiellerle,
kahramanlarla, torenlerle ve 06zellikle bir norma uyulmadiginda uygulanacak
yaptirimlarin  belirtilmesiyle isgérenler tarafindan nesilden nesile aktarilirlar

(Terzi, 2000, s. 46).

Normlar, orgiitlerde 6diil veya ceza yontemiyle korunmaktadirlar. Normlara
uygun hareket edilmesinin bir sonucu olarak odiillendirme ortaya ¢ikarsa, norm
dis1 davranisin bir sonucu olarak da cezalandirma ortaya c¢ikmaktadir. Ancak
onaylanan davraniglar olarak normlara uyulmadiginda Orgiitte yaptirim
uygulanmasi (cezalandirma gibi), isgéren {istiinde baski olusturabilmektedir.
Normlar amaglarin bagarilmasina yardim edebilir, fakat kisisel basarilarin 6niinde

engel teskil edebilmektedirler (Bakan vd., 2004, s. 51-52).

Orgiit iiyelerinin sergiledikleri davramislar iizerinde bahsedildigi {izere
onemli bir etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinle tartisma”, “kétii haberi veren sen
olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o Orgiit i¢indeki davraniglarin
nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2001, 5. 47).

Boylelikle orgiit tiyelerinin sahip oldugu deger, inang ve normlar, orgiitte
uzmanlasma yaratan, davraniglarda ortak yonler olusturan, iiyelerin davranislarini
tatmin etmeye yarayan faktorlerdir. Bu faktorler grup igerisinde birlik duygusunun
yaratilmasinda, orgilit amaglarinin benimsenmesinde, kendilerini takdir etme ve
giiven duygusu gelistirmelerini tesvik edilmesinde, olumlu davranis ve tutumlarin
odiillendirilmesinde vb. yasal diizenlemelerden c¢ok daha yararli olabilir ve

yoneticiler tarafindan giiglii bir kontrol arac1 olarak kullanilabilirler.
e. Varsayimlar

Orgiitii olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan, organizasyondaki insan
unsuru, organizasyonel ve dis ¢evresel sorunlar, insan iligkileri ve eylemi ile biitiin
bunlara iliskin gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari
icermektedirler. Bu yorumlar, zamanin, mekanin kullanimi, yapilan isler ve
bunlarin yapilis bigimlerinde somutlagsmaktadirlar. Varsayimin en 6nemli 6zelligi
ise tartismaya acik olmamalar1 ve sorgusuzca kabul edilmeleridir (Sabuncuoglu ve

Tuz, 2001, s. 46).
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Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel bir yerlesime sahiptirler.
Bu nedenle, zaman igerisinde kazandiklar1 gecerlilik ile degerleri de
yonlendirirler. Dolayisiyla, varsayimlar kiiltiirel degisimde 6nemli bir direnis alani

olustururlar (Giiglii, 2003, s. 152).
f. Liderler ve Kahramanlar

Temel degerler ve inanglar Orgiit kiiltiiriinliin alt yapisini olustururken,
liderler ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlari
yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye verilen dnemin
sembolii olurken, bazilar1 elemanlar1 motive etmenin bir sembolii, bazilar1 da
elemanlar i¢in adeta tapilan bir yildiz1 vs. sembolize edebilmektedirler (Kose vd.,

2001 s. 229).

Liderlik, bir grup insan1 belli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar
gerceklestirmek icin onlart harekete gecirme, bilgi, yetenek ve yetkilerinin
toplamidir. Liderler, kisilikleri, uygulamalari, tutumlari, felsefeleri ve davraniglari
ile organizasyon iiyelerine rol modelligi yapmaktadirlar. Orgiit iiyelerine rol
modelligi yapmanin yami sira, liderler Orgiitiin kiiltiiriine katkida bulunan,
calisanlar1 motive eden, beklenen performans standartlarini belirleyen, disariya
kars1 firmay1 ve onun kiiltliriinii temsil eden en yiiksek yonetim kademelerindeki
kisilerdir. Orgiit {iyeleri liderin davranisim 6rnek alarak kendi davramslarini buna
gore yoOnlendirir. Calisanlara 6rnek olan liderler orgiit kiiltliriiniin gelismesinde

bliylik 6nem tagimaktadirlar (Bakan vd., 2004, s. 43).

Kahramanlar ise kiiltiirel degerleri canlandirir ve isgorenlerin yapacaklari
eylemlerde takip edecekleri gergek bir model olustururlar. Kahramanlar, kiiltiir
icerisinde yiiksek degere sahip hayal mahsulii veya gercek insanlar olup,
isgorenlerin  davranisina model olusturarak, oOrgiitsel kiiltiir degerlerinin

kisisellesmesine yardim etmektedirler (Hofstede vd, 1990, s. 291).

Kahramanlar, 6rgiit kademelerinin herhangi birinden ¢ikabilmektedirler ve
bir lider ya da ydnetici olmalar1 gerekmemektedir. Orgiit icinde kahraman,
ornegin, yeni bir {iriin veya hizmet yaratan bir kisi, iirlinlin daha kaliteli olmasi
icin proje iretmis bir miihendis, veya bir {riinli, bir markay1 olusturdugu

sloganlarla biitiin miisterilere tanitan yaratici bir pazarlamaci olabilmektedir.
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Orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kisiliklerinde somutlastiran kahramanlar, drgiitte
ulagilabilir bir kimligi ifade etmektedirler. Kahramanlar aynm1 zamanda orgiit
iiyelerinin bireysel performansini 6rnek aldigi ulasilabilir bir kisiligi ifade eden

insanlardir (Kozlu, 1986, s. 67; Bakan vd., 2004, 43-44).
g. Seremoniler ve Torenler

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir
mesaj1 iletmek veya daha 6zel bir amaci gergeklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda
orgiit calisanlart oOrgiitsel kiiltlirlin bir pargast olan kahramanlara, mitlere ve
sembollere ait kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, 6nemli kiiltiirel
normlarin ve degerlerin amildigi ve saglamlastirildigi olaylara oOrnek tegskil
etmektedirler. Seremonilerin bir¢ogu, geleneksellesmis etkinlikler olarak

tanimlanan torenleri kapsamaktadir (Gii¢li, 2003, s. 152).

Toren bir grubun amaglarina ulasmasini kolaylastiran bigimsel, simgesel ve
siireli bir kolektif eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tasiyan bir olaya toplumun
verdigi kiiltlirel agirlig: siirekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda diizenlenen

toplu bir davranis tiiriidiir (Terzi, 2000, s. 48).

Trice ve Beyer, torenleri insanlarin iyi bi¢imde tanimlanmis rolleri
oynadiklar1 sosyal dramalar olarak tarif etmektedirler (Trice ve Beyer, 1984, s.

655).

Bir baska tanimla tdrenler, 6zel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin

gergeklestirilmesi i¢in yapilan seremonik aktivitelerdir (Bakan vd., 2004, s. 60).

Torenler orgiitiin temel degerlerini, en onemli amaclarini, kimlerin 6nemli
oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren ararda tekrarlanan

hareketlerdir (Robbins, 2001, s. 524).

Nelson ve Campbell orgiitlerde alt1 ¢esit toren oldugunu belirlemislerdir
(Giigli, 2003, s. 152).
e Statii tdreni; bireyin statiisiindeki degisimi gosterir. Ornegin, emeklilik
yemekleri.

e Tesvik torenleri; bireylerin bagarilarina destek verir. Satis yarigsmasinda

kazananlara odiillerinin verilmesi gibi.
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e Yenileme toreni; Orgiitteki degisime Onem verir ve Ogrenme ve
basarmay1 cesaretlendirir. Buna verilecek 6rnek, yeni bir sirket egitim

merkezinin agilmasi olabilir.

e Biitiinlesme torenleri; orgiitteki farkli gruplar1 birlestirmeyi ve daha
bliyiik bir orgiit olma istegini pekistirir. Geleneksel olarak diizenlenen

piknikler bu toérenlere 6rnek olarak verilebilir.

e (Catismay1 azaltici torenler; Orgiitte dogal olarak ortaya ¢ikan catigmalari
ve anlagmazliklar1 gidermeyi amaglamaktadir. Buna verilecek ornekler,
sikayetlerin dinlenmesi ve birlesme sozlesmelerinin miizakereleri

olabilir.

e Derece indirme; bazi orgiitler tarafindan davranis deger ve normlarini
uygulamakta basarisiz olan kisileri cezalandirmak ic¢in kullanilir.
Ornegin baz baskanlar orgiitsel hedefleri basaramadiklarinda veya etik
davranisa sigmayan davranista bulunduklarinda giirtiltili bir sekilde
degistirilmektedir. Japonya’da bazi oOrgiitlerde olumsuz davraniglarda

bulunan ¢alisanlara ceza olarak kurdele takilmaktadir.
h. Adetler (Ritiieller)

Kiiltiirel kalip ve degerleri giiclendirmek i¢in yapilan térensel eylemlerdir.
Orgiitiin igerisinde 6nemli tekrarlanmis ve alisilnus eylemlerdir. Ritiieller,
degerlendirme ve odiillendirme siiregleri personel toplantilari, veda tdrenleri,

caligma programlari gibi 6geleri kapsar (Ulrich, 1984, s. 121).

Orgiitlerde 6zel olaylara ve giinliik faaliyetlere iliskin kurallar1 igeren adetler
temel degerleri yasatan olaylarin dnemini vurgulayarak, orgiit kiiltiiriinii moda
egilimlere gore dalgalanmalardan korumak gibi islevleri yerine getirir. Bu islevleri
dogrultusunda adetler, 6zel durumlara ve giinliik faaliyetlere iliskin adetler

seklinde ikiye ayrilabilir (Erdem, 1996, s. 45).

Ozel durumlara iliskin adetler; bagliligi, topluluk bilincini, ait olma

duygusunu kuvvetlendirir ve asagidaki konular1 kapsamaktadir.
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e Ise baslama (karsilama, tanistirmalar, ilk giin kidemli birinin esligi gibi)

o Terfi etme, statii veya pozisyon degistirme (torenler, is arkadaslarinin

kutlama ziyaretleri, kii¢iik ikramlar vs.)

e Ozel giinlerin kutlanmas1 (isletmenin kurulus veya tarihindeki 6nemli
giinler i¢in diizenlenen yemekler, c¢alisanlarin ailelerini de kapsayan

piknikler)

e Isletme degerlerine uymadigi igin kisilerin cezalandirilmas: veya
isletmede uzaklastirilmast da 6zel bir duruma iliskin adetler olarak
diisiiniilebilir. Ornegin, IBM’de isletme normlarini ihlal eden kisi, ceza
olarak daha az tercih edilen veya istenmeyen bolgeye gonderilerek
rotasyona tabi tutulmakta ve bdylece kisi oyunun disinda kaldigini

bilmektedir.

Ginliik faaliyetlere iliskin adetler; konusma yazisma sekilleri, toplanti,
formasyon diizenlemeleri ve yiiriitme konusundaki faaliyetler olusturmaktadir.
Diger yandan daha genis anlamlarda bu adetler, hiyerarsik ve boliimler arasi

farklar1 vurgularlar.

Adetlerin goriilen sosyal sonuglar1 ve goriilmeyen ama olasi sonuglari
kuskusuz ¢ok gesitlidir. Ornegin diizenlenen yeni yil partisi ortaklik duygularimni,
baglilig1 giiglendirme ve kisileri sosyal sistem kurmaya tesvik etme gibi goriinen
sosyal sonuglarin yani sira; heyecam1 ve coskuyu agiga vurma ve alisilmig
normlarin moral dogrularin1 yeniden vurgulama gibi goériinmeyen sonuglari da

icerir (Trice ve Beyer, 1984, s. 657).
1. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler, daha derin kiiltiirel kalip ve degerleri aktaran ge¢mis olaylarin
aktarimuidir. Orgiitsel hikayelerin ¢ogu, drgiit icerisindeki esitligin anlami, drgiitiin
isgorenlere nasil yardim ettigi ve nasil is giivenligi sagladigi, isgorenlerin orgiit
icindeki ve disindaki engellerle nasil basa ¢ikacagi seklinde ii¢ temel konuyu
kapsamaktadir. Hikayeler, orgiit kurucularinin ya da diger temel sahsiyetlerin
degerlerini bir konuda sekillendirir. Hikayeler pozitif veya negatif olabilir. Pozitif

bir hikaye, orgiit yoneticisinin katildig1 bir piknikte isgorenlerin ¢ocuklariyla nasil
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ilgilendigini anlatabilir. Bu tiir bir hikaye ydneticinin Orgiitii bir aile olarak
algiladig1 anlamina gelir. Negatif bir hikayeye 6rnek vermek gerekirse de; kaliteli
bir isgdrenin sadakatsizlik sucu islediginden dolayr kara listeye alinarak
kariyerinin nasil mahvedildigini ve insafsizca isten ¢ikarildigini anlatabilir. Bu tiir
bir hikayede kasit, ima yoluyla isgorenlerin davraniglari1 kontrol etmek ve

isgorenler arasinda korku yaymak olarak ifade edilebilir (Terzi, 2000, s. 50-51).

Anlatilanlar cergevesinde hikayeler; orgiit i¢indeki ¢esitli kisi veya olaylar
hakkinda anlatilan, orgiit felsefesini yansitan, oOrgiitsel agidan biitiinlesme,
isbirligi, koordinasyon ve kontrol islevini goren ve tasidigi orgiitsel degerler
araciligiyla bir takim Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinii saglayan ve oOrgiitsel
faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde orgiit iiyelerinin davranislarina

rehberlik eden bir kiiltiir faktoriidiir (Bakan vd., 2004, s. 57).

Mitler, genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe edilmemis
inanglardir. Eliade’ ye gore mitler, dokunulmaz modeller olarak ortaya ¢ikmakla,
insanin girisimi engelleyecek gibi goriineceklerine, gergekte insan1 yaraticit olmaya
stiriiklerler. Mit, insana yapmaya hazirlandigi seyin daha Onceden yapilmis
oldugunu konusunda giivence vererek, girisimin sonucunda aklina gelebilecek

kuskularin giderilmesinde yardimci olur (Eliade, 1993, s. 134).

Ideallestirilmis ve abartilmis olmalarma ragmen, kiiltiiriin en derin inang ve
algilamalarini temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglar pekistiren
bir grubu digerlerinden ayirmaya da yardim eder. Mitleri olusturan efsane ve
oykiler, bir kiiltiiriin gercekligi nasil goriindiigliinii ya da gerceklige uyum
saglamalar1 i¢in inanglarini nasil uyarladigini anlamada bir anahtar olabilir. Mitler
tutucu kuvvetlerdir. Mevcut inanglari kutsallastirirlar (sekreterlere teknisyenlerden
daha az {ticret Odenir, yasama siiregleri yasal prosediirlerle ozlestirildigi i¢in
politikaya avukatlar egemen olur, gizlilik gii¢ kaynagidir.) Orgiit mitleri,
gelenekler, tercihler, on yargilar ya da kliselerden tiirer. Genellikle oOrgiit
tarihindeki olay ve kisilere iliskin 6ykii ve efsaneler seklinde bir ydnetici ve
isgdren kusagindan digerine aktarilirlar. Bir orgiit degisime giristiginde iiyeleri

icin yeni mit ve semboller yaratmak zorundadir. Aksi bir durumda eski mitlerin
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yOnetimin vizyonunu sinirlamast kagmilmazdir (James, 1997, s. 81-91; Bakan,

2004, s. 57-58).
i. Semboller

Semboller, kiiltiiriin icerisinde 6zel anlam tasiyan kelimeler objelerdir.
Kiiltirin ~ kavramina  agiklayarak  oOrgiitin -~ digerlerindeki ~ degerleri
simgelemektedirler. Sembol kavrama siirecine yardim eden herhangi bir nesne
eylem, olay nitelik ve iliski olarak tanimlanabilir. Kavrama teriminin anlami
ortaya konan deyimlerden elde edilen soyutlamalar, somuta indirgenmis
diisiinceler, tavirlar, yargilar, 6zlem veya inanglar olarak ifade edilebilir.
Semboller sistemin korunmasinda ve dengesinin saglanmasinda ydnlendirici
isleve sahiptir. Sistemdeki roller arasindaki iliskileri daha anlamli kilar ve
iliskilerin siirekliligini saglar (Hofstede, 1990, s. 291).

j. Dil

Dil, cografik veya kiiltiirel topluluklarin yasadiklar1 tecriibeleri gdstermekte
kullanilan, O6grenilebilir, organize edilmis semboller sistemidir. Dil bir
simgelestirme siirecidir ve simgesel kodlarin temelini olusturur. Bunun yani sira,
bireysel ve toplumsal degerler, anlayislar, yasantilar dil aracilig1 ile yeni kusaklara
aktarilir. Dolayisiyla, dil, kiiltiirii yansitan bir ayna olup, kiiltiiriin 6grenilmesine,
manalarin simgelenmesine yardimei olmaktadir. Bir iletisim araci olarak dil orgiit
kiiltiiriiniin nesilden nesile aktarilmasini saglayan, énemli bir kiiltiir 6gesidir. Dil
orgiit tiyeleri arasinda iletisimi saglayan mevcut kiiltiir hakkinda bilgi veren yeni

iiyelere kiiltiiriin aktarilmasinda rol oynayan bir aragtir (Bakan, 2004, s. 53).

Her iilkenin bir anadili oldugu gibi her orgiitlin icerisinde o Orgiite 6zgii bir
dil bulunmaktadir. Bu dili orgiitiin iiyeleri en iyi bi¢imde anlayabilmekte ve
kullanabilmektedirler. Isgérenler bu dili grenerek kiiltiirii kabul ettiklerini

gosterir ve kiiltiiriin korunmasina yardimci olmaktadirlar (Robbins, 2001, s. 526).



Tablo 6: Bashca Orgiit Tipleri ve Temel Ozellikleri

Yazarlar | Tanimlanan Orgit Orgut Kiiltirinin Ozellikleri
Kaltara

1.Glcg Kaltara Gucun ve kontroliin merkezde toplandig,
glcul elinde bulunduranlarin digerleri
Uzerinde egemenlik kurmasinin dogru kabul
edildigi kdltdr tipi.

Harisson | 2.Rol Kalturd Rasyonel kurallar, hiyerarsi, statller ve
R.C. statiilere uygun roller, gérevlerin
tanimlandigi, érgit kultard tipi.

3.Gorev Kultaru Orgiitsel amaglarin esas alindig1, is veya
g6rev odakli érgut kaltara tipi.

4 Birey Kultaru Orgitler, bireysel amaglari gergeklestirme
icin vardir anlayisinin dogru kabul edildigi
orgat kultaru tipi.

Yazarlar | Tanimlanan Orgiit Orgiit Kaltarintn Ozellikleri
Kdaltara

1.Rasyonellik Kiiltirti | Orgltsel amaglara ulasmada akilci siireglerin
ve glcln dayanagdinin yeterlilik olarak kabul
edildigi, amag odakli kiltirel sistemler

Quinn, | 2.Gelismeci Kultar Orgiitsel amaglarin risk ylkleme, yenilik
R.E ve yapma, esnek yapliyla saglanacagi inancina
McGrat dayanan 6rgutsel sistemler.

h, M.R.

3.Uzlasmaci Kultar

Orgutsel amaglara ulagmanin grubun uyumlu
calismasiyla mumkin oldugu, uyumun
saglanmasina odakl kultiirel sistemler.

4 Hiyerarsik Kaltar

Orgutsel amaglarin merkezi hiyerarsi ve
istikrar araciligiyla saglanacagi inancinin
egemen oldugu, merkezi otorite ve kurallara
uygun davranis odakl kulttrel sistemler.
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Yazarlar

Tanimlanan Orgiit
Kualtaru

Orgut Kaltaruniin Ozellikleri

1.Kontrol Kaltara

Orgutsel amaglarin belirlenen eylem ve
sureclerin kontrolU yoluyla saglanacagina
odaklanan kiilturel sistemler.

Schneide
r, B.

2.isbirligi Kultdrd

Orgutsel basarinin yiiksek sinerji ile
saglanacagina, bu nedenle musgteri, saticilar
ve Uyeleri arasinda sinerji yaratmaya
odaklanan kilturel sistemler.

3.Yetenek Kulturt

Orglitsel amaglarin farklliklar yaratma
yoluyla saglanacagi bu nedenle de
yetenekler ve yeteneklerin desteklenmesine
odaklanmis kilturel sistemler.

4.Gelismeci Kiltur

Orgiitsel amaglarin ideallerin
gerceklesmesine yonelik oldugu, insanlar
arasi iligkilerin organik 6zellikler gésterdigi
kilturel sistemler.

Yazarlar

Tanimlanan Orgiit
Kaltara

Orgut Kiiltirinin Ozellikleri

1.Ataklik Kaltara

Yuksek risk ve hizl geri bildirim kosullarinda
faaliyet gOsteren érgultlerde, 6rgitsel
basarinin bireysel ¢cabalar yoluyla elde
edilecedine ve bireysel basarilarin
ddulllendirilmesine odaklanan kdlturel
sistemler.

Deal, T.E
ve
Kennedy,
AA.

2.Eylem Kualtart

Dusuk risk ve hizl gers bildirimlerin var
oldugu cevrelerde, 6rgltsel basarinin
musteri odaklilik yoluyla saglanacagini
varsayan ve orgut Gyelerinin yetkinliklerini 6n
plana alan kulturel sistemlerdir.

3.Yetki Kalttrt

Yuksek risk ve yavas geribildirimin oldugu
kosullarda faaliyet gosteren orgitlerde,
yatirnm kararinin érgitin Ust yonetiminde
oldug@u, orgut Gyelerinin yetenek, bilgi ve
deneyimlerinin dnemli oldugu sistemler.

4 .Kapali Hiyerarsi
Kdltara

Dusuk risk ve yavas geribildirimin oldugu
kosullarda faaliyet gosteren, hiyerarsik
yapllara, normlara ve geleneklere dayanan
sistemler.

59



Yazarlar Tanimlanan Orgiit Orgut Kaltaruniin Ozellikleri
Kdltara
1.Karizmatik Kaltar Orglitsel basarinin karizmatik liderlikle
saglanacagina olan inan¢ nedeniyle
karizmatik liderlige odaklanan kultirel
sistemlerdir
Vries, 2.Paranoid Kultar insanlar arasi ve yoneticilerle astlari
M.F.R ve arasinda guvesizligin yliksek olmasi
Miller, D. nedeniyle astlarin surekli olarak izlenmesine
dayanan kilturel sistemlerdir.
3.Sakinma Kulttra Orgiit ici ve disina iliskin belirsizlikten
¢ekinmenin egemen oldugu kulturel
sistemlerdir
4 Ihtiyathihk KGltard Eylem ve kararlarda ihtiyatli olmanin
egemen oldugu 6rgat kaltlrd sistemidir.
5.Burokratik Kulttr Birokratik kural, norm, iligkilerin egemen
oldugu orgutsel sistemlerdir.
Yazarlar Tanimlanan Org(it Orgut Kultiranin Ozellikleri
Kaltara
1.Canli Kaltar Orglitsel basarinin paylasilan degerler,
esnek iligkiler, netlesmis amaglar yoluyla
saglanacagi varsayimina dayanan kdlturel
sistemdir.
Toyohiro, | 2.Lider Eksenli Kiiltir | Orgitsel bagarinin liderlikle saglanacagina
K. bu nedenle lidere itaat ve givenin ylksek

oldugu kultirel sistemlerdir.

3.Burokratik Kaltir

Birokratik kural, norm, iligkilerin egemen
oldugu orgutsel sistemlerdir.

4 Duragan Kultur

Degisime karsi duyarsizliklarin egemen
oldugu drgut kualtara tipidir.

5.Guglu Lider Eksenli
Kdaltar

Orgiitsel basarinin gucli liderlikle
saglanacagi ve tum yetki ve insiyatiflerin
gugclu lidere ait oldugu, lidere itaat ve
glvenin tam oldugu 6rgut kultart
sistemleridir.
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Yazarlar

Tanimlanan Orgit
Kualtard

Orgut Kiiltirinin Ozellikleri

1.Koruyucu Kiiltar

Orgiitsel basarinin mevcut pazarlarda
alisiimis yéntemlerle saglanacagi inancina
dayanan, yenilikten ve risklerden sakinilan,
guven ve istikrara dayanan 6rgutsel sistem
kaltGrudar.

Miles ve
Snow

2.Geligtirici Kultar

Orgiitsel basarinin yenilik yapma, risk
yuklenme esneklikle saglanacagi inancina
dayanan 9drgut kultara tipidir.

3.Analizci Kaltar

Basariya ulagmanin analitik karar
surecleriyle saglanacagi! inancina dayanan,
orgutsel yapi ve isleyisin buna gore
olustugu 6rgit kiltura tipidir.

4. Tepki Verici Kultir

Orgiitsel varligin gevresel degisimlere tepki
verme yoluyla saglandigi drgiit killtiirii
tipidir.

Yazarlar

Tanimlanan Orguit
Kultard

Orgit Kiiltaruniin Ozellikleri

1.Komun Kultara

Orgutsel basarinin, érgiit Gyeleri arasindaki
yuksek uyum ve igbirligi ile saglancagini
varsayan, yapl ve igleyisin paylasilan bu
degerlere odaklandigi 6rgut kultiri tipidir.

Goffee ve
Jones

2.Bolinmus Kaltur

Orgut Gyeleri arasinda sosyal iligkilerin ve
dayanismanin zayif oldugu, farkli grup
kilttrlerinin yaygin oldugu 6rgat kaltird
tipidir.

3.Sebeke Kiltird

Orglit Uyeleri arasindaki sosyal iligkilerin
yuksek ancak dayanigsmanin zayif oldugu
orgut kaltaru tipidir.

4 .Parali Asker
Kultara

Orguit Gyeleri arasinda sosyal iligkilerin
olmadigi ancak yuksek duzeyde
dayanismanin oldugu, érgutsel basarinin
belli amaclar dogrultusunda dayanisma ile
saglanacagi inancina dayanan 6rgut
kaltura tipidir.
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Yazarlar Tanimlanan Orguit Orgut Kultiranin Ozellikleri
Kdltara
1.insancil- Orgiitsel basarinin katilim, insana ilgi ile
Yardimseverlik Kaltird | 6rgat Gyeleri arasindaki uyumla
saglancagini varsayan orgut kaltura tipi.
2.Gruba Bagimlilik Orgiitsel basarinin olumlu insan iligkileri
Kaltard ve grup degerlerinin paylagimi araciligiyla
saglanacagi varsayimina dayanan o6rgut
kilthra tipi.
3.Farkhliklara Saygi Orgutsel basarinin catismalardan
Kaltara kaginma, farkhliklar nedeniyle
digslanmanin olmamasi yoluyla
saglanacagi inancina dayanan 6rgut
kalthra tipi.
4.Geleneklere Baglhlik Orgiitsel basarinin istikrar, yaygin
Kaltard blrokratik kurallar ve geleneklere baglilik
ile saglanacagini varsayan o6rgut kultarG
tipi.
5.Ust Yénetime Baglihk | Orgiitsel basarinin merkezi otorite,
Kaltara merkezi kontrol, ¢calisanlarin talimatlara
uygun calismasiyla elde edilecegini
varsayan 6rgut kalturd tipi.
Cooke ve | 6.Hatalardan Sakinma | Hatalardan sakinmak igin bireylerin
Rousseau | Kilturi sorumluluktan kagindigi 6rguat kiltird tipi.

7.Muhalefet Kultira

Fikirlere Muhalefet etmenin desteklendigi
Orgut kultara tipi.

8.Gu¢ Kulthrd

Astlarin Uste itaat etmenin
ddullendirilecedi beklentisi icinde oldugu
Orgut kaltara tipi.

9.Rekabet Kiiltlirt

Orglitsel basarinin bireyler arasindaki
rekabet ile elde edilecegini varsayan
Orgut kaltara tipi.

10.Mikemmeliyet
Kaltara

Orgltsel basarinin mikemmeliyet, inat ve
¢ok calisma ile olacagini varsayan orguit
kaltura tipi.

11.Basar Kulttra

Bireysel amaglarin desteklendigi 6rgut
kaltarda tipidir.

12.Kendini
Gergeklestirme Kaltlru

Orgutsel basarinin yaraticilik yenilik ve
Uyelerin heyecan duyarak calismasi ile
olusacagini varsayan orgut kaltird tipi.
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Yazarlar

Tanimlanan Orgiit
Kaltara

Orgut Kultiranin Ozellikleri

1.Baglilik (involvement)
Kaltara

Orgltsel basarinin ekipler ve bunlarin
katilimi yoluyla saglanacagini varsayan,
buna bagl olarak ekiplere ilgiye,
calilsanlarin guglendirilmesi ve
yeteneklerinin gelistiriimesine odakli 6rgut
kulturd tipidir.

Denison
ve
Mishra

2.Tutarhlik Kaltara

Orgltsel basarinin fikir birligi, esgidim,
bitinlesme ve orgutiin temel degerlerin
benimsenmesini kapsayan gigla bir kiltar
ile elde edilecegini varsayan 6rgit kilttra
tipidir.

3.Uyum Kaltard

Orgutsel basarinin degisimi yaratma,
degisime uyum saglama, musteri odakhlik
ve orgltsel yapi ve igleyisi bu esaslara
dayandiran Orgit kaltira tipidir.

4.Gorev Kdaltart

Orgltsel basarinin ileri gorislilik
(vizyon), stratejik yon, agik net amag ve
hedeflerin belirlenmesi yoluyla
saglanacagini varsayan, érgutsel yapi ve
isleyisi bu esaslara dayandiran orgut
kalthru tipidir.
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B. ORGUT KULTURUNU ACIKLAMADA KULLANILAN
MODELLER

1. Parsons ve “AGIL” Modeli

Parsons, bu konuda modeller gelistiren sosyologlardan biridir. Parsons
gelistirdigi “AGIL” modelinde her sosyal sistemde (bu ister ekonomik, ister
toplum ister organizasyon olsun) sistemin devamliligini saglamak i¢in belirli
fonksiyonlarin karsilanmasi gerektigini ileri siirer. Bu fonksiyonlarin bas
harflerinin alinmasi ile “AGIL” modeli olusmaktadir. Modelde adi gegen dort
fonksiyon; adaptasyon veya uyum, amag¢ edinme ve amaca ulagma, biitiinlesme ve
mesruluk adini1 tasimaktadir. Bu dort sozctligiin ingilizce bas harflerinin bir araya

gelmesiyle “AGIL” modeli olusmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2003, s. 105-106).

Bu modele gore orgiit igindeki kiiltiirel degerler “AGIL” fonksiyonlarinin
tamamlamasini saglayan en Onemli araglardir. Uyum (adaptation) ve amaca
ulagma (goal attainment); bir sosyal sistem c¢evresine basarili bir bigimde uyum
saglamak i¢in gevresini tanimali, ¢cevrenin nasil degistigini anlamali ve buna gore
gerekli uyumu gostermelidir. Biitiinlesme (integration) ve mesruluk (legitimacy);
biitiinlesme sosyal sistemin kendini olusturan pargalart bir arada tutma
ihtiyacindan kaynaklanir. Sosyal sistemi olusturan pargalar birbirleriyle iliskili
olmali, birbirleriyle olan bagliliklar1 anlasilmali, organize olmali ve bunlar
saglayan koordineli faaliyetlerde bulunmalidir. Mesruluk, sosyal sistemin yasadigi
cevre iginde devamliligini siirdiirme ihtiyacindan dogar. Yani sosyal sistemin
mesru olmasi demek, toplumun biitiin olarak onu kabul etmesi ve uygun gérmesi

demektir.
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Tablo 7: Parsons’un “AGIL Modeli”

Uyum: Amaca ulasma:
Sistemin degisen gevreye uyum yetenegi Sistemin amaca ulagma ve amag belirleme yetenegi
Biitiinlesme: Mesruluk:

Sistemin parcalarini bir araya getirme yetenegi | Sistemin yasamda kalabilme hakki ve kabulii

Kaynak: Moorhead ve Griffin, Organizational Behaviour, 1989, 5.502

2. Ouchi Modeli

Japon profesér William G. Ouchi, orgiit kiiltlirlinii {i¢ ayr1 grup isletme
tizerinde calisarak analiz etmistir. Bunlardan birinci grup tipik Amerikan
sirketleridir, ikincisi tipik Japon sirketleri, iclinciisii ise Z tipi Amerikan
sirketleridir. Ouchi teorisinin temelini olusturan tipik bir Z sirketini tanimlarken,
Japon igletme modelini olusturan dort temel faktoriin (giidiileme-kalite-verimlilik-
isgiictiniin devamlilig1) biiyiik sirketlerin basarisinda ana unsurlarin olustugunu
hep goz Oniinde bulundurmustur. Ouchi, analizlerinde yedi temel nokta {izerinde
durarak bu ¢ sirket grubunu bu unsurlara gore karsilagtirmistir. Bu yedi temel
nokta; isgorenlere baglilik, degerlendirme, kariyer gelisimi, kontrol veya denetim,
karar verme, sorumluluk, calisanlara ilgi olarak siralanabilir (Ozkalp ve Kirel,

2003, s. 109).



Tablo 8: “Ouchi Modeli”
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Kiiltiirel Japon Amerikan Z tipi Tipik Amerikan

Degerler Sirketlerindeki Sirketlerindeki Sirketlerindeki
Goriiniim Goriiniim Goriiniim

Isgorenlere Yasamboyu istthdam | Uzun donem istihdam | Kisa donem istihdam

Baghhk

Degerlendirme Yavas ve nicel Yavas ve nicel Hizli ve istatistiksel

Kariyer gelisimi | Cok genis zamanl Orta genislikte Cok dar

Kontrol Gizli ve informel Gizli ve informel Acik ve formel

Karar verme Gruba bagli ve Gruba bagli ve Bireysel sorumluluga
katilimet katilimet dayali
Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel

Calisanlara ilgi

Biitiinciil ve genis

kapsamli

Biitiinciil ve genis

kapsamli

Is ile smirh ve dar

Kaynak: Moorhead ve Griffin, Organizational Behaviour, 1989, s. 503.

3. Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, tnlii kitaplari olan “In Search of
Excellence” (Miikemmeli arayis) isimli eserlerinde Ouchi’den daha ayrintili ve
acik bir bicimde Orgiit kiiltlirii ve basar1 arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Peters
ve Waterman, Amerika’da basarili olan sirketlerden segtikleri 6rneklem iizerinde
bu sirketlerin basar1 nedenlerini aragtirmislardir. Bu iki aragtirmaci, analizleri
sirasinda Orgiitii basariya gotiiren temel kiiltiirel degerleri sekiz faktore bagh
olarak aciklamislardir. Bu sekiz temel deger sunlardir (Ozkalp ve Kirel, 2003, s.
109);

e Pesin hiikiimle eylemden yana olmak
e Miisterilerle yakin iligki

o  Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme
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e Uretimi insan faktoriinii iyi kullanarak arttirma

e Yoneticilerin isin yapilisiyla ve boliimlerle yakin ilgisi
e Sadece en iyi yapilan ise bagl kalip onunla ilgilenmek
e Yalin bi¢im, az kurmay

e Hem gevsek hem de birbirine bagli siki bir organizasyon

4. Cameron ve Quinn’ in Rekabetci Degerler Yaklasimi (Competing

Values Framework)

Rekabet¢i Degerler Yapisi (CVF) isletme tarihinde en 6nemli elli modelden
biri olarak adlandirilmistir. Orjinal olarak oOrgiitleri neyin etkili yaptig1 sorusu
iizerine yapilan ampirik arastirmadan dogmustur (Quinn ve Rohrbaugh, 1983,

5.364).

Daha sonra, sosyal bilimlerde ve orgiitlerdeki birgok konu bakimindan
yiksek performans anlayisini 6nemli hale getiren bir yap1 olarak genisletilmistir.
CVF, oncii isletme okullarindan ve sirketlerden bir grup diislince liderleri
tarafindan Orgiitlerde yirmi bes yildan daha fazladir calisilmakta ve test
edilmektedir. Birgok kitabin ve makalenin konusu olmus ve binlerce orgiitiin
gelisiminde benimsenmistir. Yapi, ¢ogunlukla bir liderlik araci olarak diisiiniilse
de, bircok Onemli avantaja sahip oldugunu gostermistir. CVF, orgiitlerin tim
yonlerinde ve seviyelerinde kullanilabilir. Ornegin, kisisel stile uygulanabilir, ayn1
zamanda ayni yapi iletisimi, liderligi, orgiit kiltiiriinii, ana yetkinlikleri, karar
vermeyi, motivasyonu, insan kaynaklari uygulamalarini, kaliteyi, ¢alisan se¢imini,
orgiitsel yetenekleri, orgiitsel degisim kaliplarini, stratejiyi, finansal performansi
ve diger bircogunu degerlendirmede kullanilabilmektedir. Bir kisi, rekabetci
degerlerin dilini ve kavramlarini, bir¢ok farkli dildeki konularda insanlarla
caligmak i¢in kullanabilir. Bu durum, bir orgiitiin isini genel bir dil ve yapi
cergevesinde entegre etmesini saglamaktadir. Yapi, liderlere daha kapsamli ve
daha tutarli bir sekilde Orgiitlerinin performansin1 artirmalarinda ve deger
yaratmalarinda yardimci olmaktadir. CVF iizerine ¢aligmanin yirmi yildan daha

fazlasi, orgiitlin, ¢iktilarimin ve liderliginin genel bir bakis agisini ortaya koyan



68

aracilik yaklasimlari, 6l¢iim araglar1 ve degisim tekniklerinden olusan bir takim
iretmistir. Girisimlerin gelecek basarilarin1 piyasadaki mevcut modellerden daha
biiylik bir dogrulukla tahmin etmektedir. Liderlik gelisimi, orglitsel degisim ve
finansal degerlendirmede, tahmin etme, 6lgcme ve pozitif deger yaratma yetenegi

ile diger yaklagimlarin 6zelliklerini geride birakmaktadir (Kangas, 2005, s. 38).

Orgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Enstriimam1 (OCAI), Rekabetci Deger
Yapisinin teorik modeline dayanmaktadir. Yapi, birgok oOrgilitsel fenomenin
organize edilmesi ve yorumlanmasina yardimci olmasi bakimindan oldukga

degerlidir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 1).

Orgiit kiiltiiriinii 6lgme methodlarin en popiilelerlerinden biri, su anda
birgok endiistride diinya ¢apinda yaklasik 10000 &rgiitte kullanilan Orgiitsel
Kiiltiir Degerlendirme Enstriimani, OCAI (Organization Culture Assessment
Instrument) metotudur. (6rnegin, 6zel sektor, kamu sektori, egitim, saglik, yeni
baslayanlar, NGOlar). Campbell’in (1977) 39 orgiitsel verimlilik gostergesinden
gelistirilmistir; daha sonra Quinn ve Rohrbaugh (1981) tarafindan bir 6rgiitiin “ana
degerleri’ni yansitan iki boyutlu bir yapi olarak ifade edilmistir. Quinn ve
Cameron (1983) ise Rekabet¢i Degerler Yapisi’ m1 bir orgiit igerisindeki kiiltiirel
ozelliklerin goreceli Onemini belirlemek i¢in ara¢ olarak benimsedigi bir
degerlendirme araci gelistirmisler ve Orgiitiin baskin kiiltiir tipi 6zelliklerini ve
tim kiltlir profilini, dort kiiltiir formu ve orgiitsel kiiltiirin alt1 anahtar boyutu

bakimindan ele almislardir bu anahtar boyutlar (Igo ve Skitmore, 2005, s. 4-5) ;

e Baskin Ozellikler — takim ¢alismas1 ve ait olma derecesi, yaraticilik ve
dinamizmin seviyesi, amaglar ve rekabete odaklanma, sistemlere
glivenme ve etkinlige verilen 6nem,

e Orgiitsel Liderlik — orgiite yayilan liderlik sekli ve yaklasimi. Onceki
arastirmada, Quinn ve Rohrbaugh (1981) liderligin sekiz nominal
kategorisini tanimlamistir ve daha sonra bunlar1 OCAI siirecine dahil
etmislerdir. Tanimlanan roller, akil hocaligi, kolaylastirici, yenilikei,
araci, Uretici, yonetici, igbirlik¢i ve izleyicidir.

e Calisanlarin Yonetimi — Calisanlar nasil egitildi, danigmanin, katilimin

ve fikir birliginin derecesi ve ¢alisma ortami.
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e Orgiitsel Yapistirict — fikir birligi ve takim calismasi, sadakat ve baghlik,
girisimcilik ve esneklik, kurallar ve politikalar, hedef yonelimli olma ve
rekabet edilebilirlik gibi 6rgiitii bir arada tutan baglayic1t mekanizmalar

e Stratejik Onem — orgiitsel strateji giidiileri; insan giiciiniin uzun vadeli
gelisimi, inovasyon, istikrar ve rekabetci avantaj, biiylime ve birlesme,
amaglarin gerceklestirilmesi

® Basar: icin Kriteler — basari nasil tanimlanmis ve kim 6diillendirilmis
karlar1, pazar paymni ve itibar1 aliyor, miisterilere karsi hassasiyet ve
insalar1 diisiinme, yeni {iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, giivenilebilirlik

ve optimum maliyet.

a. Cameron ve Quinn’in Orgiit Kiiltiirii Tipolojileri

Cameron ve Quinn’in orgiit kiiltlirii tipolojileri bu bolimde dort baglik
altinda incelenmeye calisilacaktir. Oncelikle sekil 2 vasitas: ile genel kapsamli
ozellikleri ve Rekabetci Deger Yapisinin her karede rekabetci ve zit olan degerleri

aciklanmaya calisilacaktir.
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ORGANIK SURECLER
(esneklik, kendiligindenlik)

KLAN(TAKIM)

Baskin Ozellikler: Birbirine baglilik
paylasimeilik, takim ¢alismasi, “biz bir aileyiz”
Hissi

Liderlik Tarzi: Akil hocasi, ¢evresindekilerin
ilerlemesini kolaylastirici, aile bilyligii figiirii
Degerler: Sadakat, gelenekler, kisiler arast
baglilik

Stratejik Vurgular: Insan kaynagimi
gelistirmeye, bagliliga ve maneviyata yonelik
stratejiler

ADHOKRASI

Baskin Ozellikler: Girisimcilik, yaraticilik,
uyum yetenegi

Liderlik Tarzi: Girisimci, yenilikg¢i, risk
iistlenici

Degerler: Girisimcilik, esneklik, risk
Stratejik Vurgular: Yenilige, biiylimeye ve
yeni kaynaklara yonelik stratejiler

ICSEL KORUMA
(faaliyetlerin engellere
takilmasini 6nleme,
biitiinlesme)

HIYERARSI

Baskin Ozellikler: Emir-komuta, kural ve
diizenlemeler, tek bigimlilik

Liderlik Tarz1: Koordinator, Yo6netici
Degerler: Kurallar, politikalar, prosediirler
Stratejik Vurgular: Duraganliga, tahmine ve
engellere takilmayacak islemlere yonelik
stratejiler

MEKANIS’

DISSAL
KONUMLANDIRMA
(rekabet, farklilagma)

PAZAR

Baskin Ozellikler: Rekabetcilik, amaclara
ulasma

Liderlik Tarzi: Kararli, amaglara odaklanmis
Degerler: Ayni amaglar dogrultusunda
caligmak ve yeni gelenlerin de calismasini
saglamak, liretmek, rekabet etmek

Stratejik Vurgular: Rekabetci Gistiinliigii ve
pazar istiinliigline yonelik stratejiler

'K SURECLER

(kontrol, emir-komuta zinciri, duraganlik)

Kaynak: Cameron K. S. ve Quinn R.E., 1999, Diagnosing And Changing Organizational

Culture, Prentice Hall Series in Organization Development; Murat. ve Ag¢ikgdz, 2007, “Yoneticilerin

Orgiit Kiiltiirii Algilamalarina iliskin Bir Analiz”, Zonguldak Karaelmas Uni. Sosyal Bilimler Dergisi;

Daulatram B.Lund, 2003, “Organizational Culture And Job Satisfaction”, Journal Of Business And

Industrial Marketing.
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Cameron ve Quinn’e gore (1999, s 32), bu dort ana degerde 6nemli olan
karsit veya rekabetci varsayimlar gostermeleridir. Herbir siireg, siirecin diger
ucundaki degere karsit bir ana degeri vurgulamaktadir. Bu istikrara kars1 esneklik,
icsele karst digsalliktir. Boyutlar, boylece, kdsegende ¢eliskili veya rekabetci olan
kareler meydana getirmektedir. Ust sol kare, &rnegin, igsel, organik odag
vurgulayan degerleri nitelendirmektedir, buna ragmen, alt sag kare dissal, kontrol
odagin1 vurgulayan degerleri nitelendirmektedir. Benzer sekilde, iist sag kare,
digsal, organize odagi vurgulayan degerleri nitelendirirken, alt sol kdse, igsel,
kontrol degerlerini vurgulamaktadir. Her bir karedeki rekabetci karsit degerler,
Rekabet¢i Degerler Yapist modelinin admni yiiceltmektedir. Her bir kareye en
dikkate deger 6zelliklerini ayirmak icin etiket verilmistir. Bunlar, klan, adhokrasi,
piyasa ve hiyerarsidir. Bu karelerin rasgele seg¢ilmediginin farkina varilmasi
oldukca Onemlidir. Aksine, zaman igerisinde, farkli orgiitsel degerlerin farkli
yapidaki orgiitlerle nasil biitiinlestigini agiklayan akademik literatiirden meydana
gelmiglerdir. Bu analizlerden ortaya c¢ikan dort karenin, orgiit biliminde gelisen
ana Orgilit yapilar1 ile kusursuz bi¢imde Ortlistii§ii ortaya ¢ikarilmistir. Ayni
zamanda, Orgiitsel basari hakkindaki ana yoOnetim teorileri ve Orgiitsel kalite,
liderlik rolleri ve yonetim yetenekleri yaklasimlari ile de ortiismektedir. Bu
boyutlarin saglamlig1 ve ortaya ¢ikan karelerin zenginligi her bir karenin bir kiiltiir
tipi olarak nitelendirilmesine olanak saglamaktadir. Bu; her bir karenin ana
varsayimlari, oryantasyonlari nitelendirdigini ve bir orgiit kiiltliriinii olusturan
benzer elemanlara deger yiikledigi anlamindadir (Kangas, 2005, s. 41).

Yukaridaki sekilde de goriilen bu dort kiiltiir tipolojisinin 6zelliklerine
deginilecek olursa;

a.a. Klan kiltiri

Cameron ve Quinn’e gore, klan kiiltiiri, “aile-tipi Orgiite benzerliginden
otiirii klandir. Klan kiiltiirii, Orgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Enstriimani’nda
degerlendirildigi gibi, insanlarin kendileri hakkinda bircok seyi paylastiklart
ortamlarda calisti§i samimi bir yer olarak simgelenmektedir” seklinde
tanimlanmaktadir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 37-38).

Klan kiiltiirii i¢sel meselelere odaklanmaktadir; istikrar ve kontrol yerine

esneklige, hosgoriiye, baskalarina ilgiye ve miisterilere karsi sevkate deger
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vermektedir. Klan kiiltiirliniin amaci, takim ¢aligsmasi, katilim ve uyum aracilig ile
bir ¢evreyi yonetmektir (Berrio, 2003, s. 2-3).

“Orgiit gelenek ve sadakat ile bir arada durmaktadir. Baghlik yiiksektir.
Liderler akil hocas1 ve beklide ebeveyn figiirii olarak goriilmektedirler” (Cameron
ve Quinn, 1999, s. 38).

a.b. Adhokrasi kiiltiirii

Cameron ve Quinn’e gore, “adhokrasi kelimesinin kokii, gecici,
uzmanlagmis, dinamik bir birime karsilik gelen ad hoktur.” Adhokrasi kiiltiirii
digsal meselelere odaklanmaktadir ve yaraticilik ve risk alma gibi anahtar
degerlerle birlikte istikrar ve kontrol yerine yiiksek derecede esneklik,
bireyselcilik ve hosgoriiye deger vermektedir. Adhokrasi kiiltiirii, yirmi birinci
ylizyilin gelecek i¢in basariya yol acan yeni girisimleri baslatan hiper-calkantili
durumlara kars1 cevap verebilen oOrgiit diinyasini simgeleyen bir varsayima
dayanmaktadir. Aynm1 zamanda, orgiitlerin yeni {iriin ve hizmetler gelistirmek i¢in
var oldugu ve yonetimin ve verimli liderligin amaclarinin vizyon, girisimeilik,
yaraticilik ve keskin kenarda faaliyetler gelistirmek oldugu varsayimlarina
dayanmaktadir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 38).

“OCAI’da degerlendirildigi gibi adhokrasi kiiltiiri, dinamik, girisimci ve
yaratict bir calisma ortamm olarak nitelendirilmektedir. Insanlar bogazlarina
sartlmaktadirlar ve risk almaktadirlar.” Basari i¢in orgiitlerin uzun vadeli amagclar
hizli biiyiimeyi ve benzersiz, orjinal iiriin ve hizmetler liretmek anlamina gelen
yeni kaynaklar1 edinmeyi kapsamaktadir (Cameron ve Quinn, 1999, s.40).

Adhokrasi bir kiiltiir, 6rgiitiin, hareket icin istekliligi artiran agik bir sistemle
desteklenen yiiksek derecede esneklik ve bireysellikle dig konumlanmaya
odaklandig1 zamanlarda gecerlidir. Liderler, vizyon sahibi ve yenilik¢idir. Orgiit,
yaraticliga, deneylere, riske, otonomiye ve heveslilige deger vermektedirler (Igo
ve Skitmore, 2005, s. 4).

a.c. Hiyerarsi kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltiirii Weber’in biirokrasi ve degerler gelenegi, tutarlilik, isbirligi
ve uyum teorisi iizerine olusturulmustur. “1960’lara kadar, yonetim ve oOrgiit

hakkindaki hemen hemen her kitap, Weber’in hiyerarsi veya biirokrasisinin orgiit
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icin ideal yap1 oldugu varsayiminmi yapmistir, ¢ilinkii istikrarh, etkin ve yiiksek
standartta mal ve hizmetlere yol agmaktadir” (Cameron ve Quinn, 1999, s. 34).

Ayn1 zamanda, karar vermenin etkiledigi, uyumlu kurallar ve prosediirler
yontemi ve kontrol edilmis, sorumluluk araglari basari i¢in anahtar olarak
degerlendirilmistir (Berrio, 2003, s. 2).

“Bu yap1 ile uyumlu olan orgiit kiiltiirii (ve OCAI’da degerlendirildigi gibi),
calisma i¢in resmi ve yapilandirilmis bir yer olarak nitelendirilmistir. Prosediirler,
insanlarin ne yaptigin1 yonetmektedir” (Cameron ve Quinn, 1999, s. 34).

Hiyerarsi kiiltiirii digsal meseleler yerine i¢sel meselelere odaklanmaktadir
ve esneklik ve uyumdan cok istikrar ve kontrole deger vermektedir (Berrio, 2003,
s.2).

“Orgiitiin uzun vadeli meseleleri istikrar, tahmin edilebilirlik ve etkinliktir.
Resmi kurallar ve politikalar orgiitii bir arada tutar.” Hiyerarsi kiiltiiriinde liderlik
stili koordinatérden, takip edenden ve diizenleyenden olusmaktadir (Cameron ve
Quinn, 1999, s.34).

Hiyerarsik bir kiiltiir, onceden de belirtildigi gibi orgiitiin i¢sel korumaya
odaklandig1 ve acik gorev tanimlart ve kati kurallarin dayatilmasi yoluyla denge
ve kontrol i¢in cabaladigi zamanlarda gecerlidir. Buna gore, liderlerin 1yi
koordinatorler ve organizatorler olmalar1 ve kurallar1 uygulamalar1 gerektigi
iligkiler i¢in resmi bir yaklagim benimseme egilimindedir. Ekonomi, resmilik,
mantik, emir ve itaat kavramlarina yiiksek deger vermektedir (Igo ve Skitmore,
2005, s. 4).

a.d. Pazar (Piyasa) kiiltiirii

Piyasa kiiltiirii, orgiitlerin yeni rekabetci tehditlerle yiizlestigi 1960’larin
sonlarinda popiiler hale gelmistir. Bu tip kiiltlir, Oliver Williamson, Bill Ouchi ve
is arkadaglar1 tarafindan yapilan arastirmaya dayanmaktadir (Cameron ve Quinn,
1999 s. 35; Berrio, 2003, s. 3).

“Bu oOrgiit akademisyenleri, oOrgiitsel verimliligin temeli olarak hizmet
ettigini one stirdiikleri alternatif bir takim faaliyeti tanimlamiglardir” (Cameron ve
Quinn, 1999, s.35).

Piyasa kiiltiirii istikrara ve kontrole deger vermektedir; buna ragmen, igsel

meselelerdense daha ¢ok digsal (piyasa) meselelerine odaklanmaktadir. Bu kiiltiir,
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dis cevreyi tehdit edici olarak gorme egilimindedir ve rekabet¢i avantaj ve karlari
takip ettigi i¢in tehditleri ve firsatlar1 tanimlamakla ilgilenmektedir. Piyasalarin
temel odagi, rekabetci avantaj gelistirmek icin diger miisterileri ile ticareti (takas,
satis ve anlagmalar) gelistirmektir. Piyasa kiiltlirline sahip bir orgiitiin temel
amaclar1 karlilik, temel sonuglar, giiclii piyasa nisleri, kati hedefler ve giivenli
miisteri tabanlaridir. Piyasa tipi orgiitlerde hakim olan ana degerler iiretkenlik ve
rekabet edebilirliktir. Bu tip kiiltlir sonug-yonelimli ¢alisma ortamidir. Bu
kiiltiirde, liderlik stili, kazanmaya 6nem veren ¢ok calisan, rekabet¢i ve iiretken
yoneticileri icermektedir (Berrio, 2003, s.4).

“Basar1, pazar pay1 ve itibar acisindan tanimlanmaktadir. Rekabeti ve piyasa
liderligini geride birakmak dnemlidir” (Cameron ve Quinn, 1999, 5.36).

Piyasa kiiltiirii, yiiksek tiretkenlik ve ekonomik calismayla elde edilen agik
ve mantiklt amaclar dogrultusunda calisan oOrgiitlerde goriilmektedir. Piyasa
kiltirii hakim organizasyonlar sonu¢ odaklidir ve isin yapilmasina konsantre
olurlar ve c¢alisanlar1 rekabet edebilirlige, caliskanliga, miikkemmelliyet¢ilige ve
kisisel insiyatife deger vermektedirler. Liderleri, rakiplerini gegcmek ve istikrar ve
kontrol araciligi ile alanlarinda en iyi olmak igin ¢abalarlar. Piyasa kelimesi,
pazarlama fonksiyonu veya piyasadaki miisterilerle karistirllmamalidir.
Tedarik¢iler ve miisteriler gibi dis etkenlerle islemlere odaklanmayi

simgelemektedir (Igo ve Skitmore, 2005, s. 5).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL KULTUR iLE YENILIKCi ODAKLI ORGUTSEL FAKTORLER
ARASINDAKI ILISKiYI TESPIT ETMEYE YONELIK BiR UYGULAMA

A. ARASTIRMANIN AMACI VE ONERMELERI
1. Arastirmanin Amaci

Gittikge kiiresellesen is diinyasinda oOrgiit kiiltiirii, kuruluslarin rekabet
avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Simsek vd., 2005, s. 34).
Cinkii Orgiit kiiltiirii  isletmenin amaglari, stratejileri ve politikalarinin
olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi; yoneticileri agisindan secilen
stratejilerin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aractir.

Orgiit kiiltiiriiniin kendi basina tiim sorunlar1 yok eden sihirli bir degnek
oldugunu sdylemek son derece yanhstir. Orgiit kiiltiiriiniin isletmeleri basariya
ulagtirmalar1 i¢in Oncelikle Orgiit stratejilerinin kiiltiir ile uyumunun saglanmis
olmas1 gerekmektedir. Orgiit iiyelerinin cesitli orgiitsel siireglere katilimini ve
orglite baglanmasini saglamis kiiltiirler ayn1 zamanda “giiclii kiiltiirler” olarak
adlandirilmaktadir. Ancak, orgiit liyelerinin davranislarina tek basina etki etmeyi
basarmis giiclii kiiltiirler, tek basina orgiitsel basarty1 saglamaya yetmemektedir.
Guglii  kiiltiirlerin  davraniglara, degerlere, inanglara dogru yon gostermesi
durumunda, orgiitte basarty1 getiren pozitif kiiltiir kavramiyla karsilasilmaktadir.
Rekabetei degerler yaklagimi ise, “kiiltiirel agidan saglikli bir 6rgiit” ifadesiyle, bir
orgiitlin bilinyesinde her bir tipolojinin kimi &6zelliklerinin barinmasi gerektigini
ileri stirmektedir. Tek bir tipolojinin oOzelliklerinin agir basmas1 Orgiitleri
basarisizliga gotiirmekte ve kisir dongiiye siiriiklemektedir (Murat ve Acikgdz,
2007, s. 5).

Tim tipolojilerden bir parca barindiran Orgiitlerde ise, farkli tipolojik
ozelliklerin mutlaka ayni oranda olmasi gerekmemektedir. Cameron ve Quinn’in
orgiit kiiltiirli tipolojisine gore her bir kiiltiir tipinin (Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve
Pazar) kendine has paylasilan inanglar, liderlik tarzi, iiyeleri bir arada tutmaya

yarayan degerleri ve stratejik acidan vurguladig: faaliyetler bulunmaktadir.
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Yeni ekonomide uluslarin rekabet tstiinliigii firmalarin verimliliklerini
arttirabilmelerinde bilgiyi liretmelerine ve stratejik bir girdi olarak kullanarak,
yenilik yaratabilmelerine bagl hale gelmistir.

Yenilik, bir fikrin bulus asamasindan uygulamaya kadar devam eden
aragtirma gelistirme ve iiretim agsamalarini kapsayan bir stirectir. Toffler; yeniligin
birbirinin takip eden ii¢ slireci oldugunu ifade etmistir. Bunlar; 6nce yaratict ve
uygulanabilir bir diislincenin varlii, bu diisiincenin uygulanmasi, uygulanan
diisiincenin ise topluma yayginlagtirilmasidir (Savas¢1 ve Kazangoglu 2004 ,s.
519).

Yenilik¢i odakli Orgiitler, giinlimiiziin yogun rekabet ortami iginde
gelistirdikleri yeni {riinlerle ve siireglerle iiretim maliyetlerini diisiirmekte ve
pazar paylarin arttirabilmektedirler.

Yapilan arastirmanin 3 temel amaci bulunmaktadir;

— Isletmede bulunan kiiltiirel yapiy belirlemek,
— Isletmede beklenen kiiltiirel yapry1 belirlemek,
— Yenilik¢i odakli orgiitsel faktorler ile kiiltiirel ozellikler arasindaki

iligkiyi tespit edebilmektir.

2. Arastirmanm On Kabulleri ve Stmrhhklar

Anket formlarinin uygulanmasi dncesinde isletmeye, anket sorulari ile elde
edilecek verilerin isletme diizeyinde degerlendirilmeyecegi ve bilimsel arastirma
disinda herhangi bir amagla kullanilmayacagi sadece arastirmanin amacina uygun
olarak kullanilacagi konusunda giivence verilmistir. Ayrica isletme yoneticilerine
isletmenini isminin aragtirmada yer almayacagi konusunda da giivence verilmistir.
Bu nedenle cevaplayicilarin anket formlarindaki ifadeleri dogru bir bigimde
algilayip yorumladiklar1 varsayilmaktadir. Yenilige odakli bir orgiitii olusturan
faktorler ile isletmenin hangi tiir orgiit kiiltiirii tipolojisine sahip oldugunu
belirlemede, anket formlar isletmedeki karar ve sorumluluk alma yetkisine sahip
kisilerce cevaplanmigtir. Bu grubun igersinde {ist ve orta diizeydeki tiim
yoneticiler bulunmaktadir. Bu nedenle ankete cevap verenlerin, ifadeleri

degerlendirme becerisine sahip olduklar1 varsayilmaktadir.



77

Bu arastirmanin anketi, analizlere konu olan degiskenleri belirlemek i¢in
gerekli tiim ozelliklere sahiptir. Olgeklerin giivenilirlik ve gecerlilik testleri
yapilmistir. Olgeklerin giivenilirligi ve gecerliligi yeterli 6lgiide yiiksektir. Bu
nedenle anket formu uygulanan deneklerin verdikleri cevaplarin, var olan durumu
yeterli dl¢lide yansittig1 varsayilmaktadir.

Aragtirma, diinyadaki gelismeleri yerinde ve hizla takip edebilen, yeni {iriin
gelistirmeye Oonem vererek, Tiirkiye sinirlarini asarak diinya ¢apinda bes noktada
Ar-Ge yatirnmlar1 yapan bir isletmede toplam seksenbir iist ve orta kademe
yonetici ile sinirhidir. Ayrica sosyal bilimlerdeki arastirmalara 6zgii genel
sinirliliklar bu arastirma iginde gegerli olup, zaman ve mekan sinirliliklar1 yaninda
toplam sayisal verilerin giivenilirligi veri toplamada kullanilan anket tekniginin
ozellikleriyle sinirhdir.

3. Arastirmanin Modeli ve Onermeleri

Aragtirmada, orgiit kiiltiirii tipolojisini belirlemeye yonelik 4 temel degisken
(klan, adhokrasi, hiyerarsi, pazar) ile yenilik¢i odakli 6rgiitsel faktorler 10 temel
degisken (¢apraz fonksiyonellik, yaraticilik, misyon, sinerji, kaynak ayirma,
yenilik¢i iklim, rakiplerin driinleri, tutarlilik, miisteri odaklilik, makro konularin
etkisi) dikkate alinarak incelenmeye calisilmistir. Bu degiskenler arasinda orgiit
tipolojisine iligkin boyut; “bagimli degisken”, yenilik¢i odaklr orgiitsel faktorlere
iligkin boyutlar “bagimsiz degisken’dir. Bu aciklamalar dogrultusunda

olusturulan “aragtirma modeli” Sekil 9° da gosterilmistir.



Sekil 9: Arastirmanin Modeli

OGUTSEL KULTUR TiPOLOJILERI

MEVCUT

KLAN

ADHOKRASI

PAZAR

HIYERARSI

BEKLENEN

KLAN

ADHOKRASI

PAZAR

HIYERARSI

Capraz Fonsiyonellik

Yaraticilik

Misyon

Sinerji

Kaynak Ayirma

Yenilik¢i Tklim

Rakiplerin Uriinleri

Makro Konularin
Etkisi

Miisteri odaklilik

Tutarlilik

AAAAA AAAAS

TIQP{E] [PSINBIQ PO NI X

Aragtirma modelinde goriildiigii gibi yenilikg¢ilige odakli bir 6rgiit yapisinda

hangi tiir Orgiit tipolojisinin daha uygun olacagi belirlemeye yonelik yapilan

arastirma 3 ana boliimden olusup; her bir bdliim i¢in ayr1 Onermeler ve alt

hipotezler olusturulmustur. Buna gore;

BOLUM 1:

Onerme 1: “Mevcut drgiit kiiltiir tipolojisi ile yenilikgilige odakli drgiitsel

faktorler arasinda bir iligki vardir”.
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BOLUM 2:

Onerme 2: “Beklenen orgiit kiiltiirii tipolojisi ile yenilikcilige odakl
orgiitsel faktorler arasinda bir iligki vardir”.

BOLUM 3:

Onerme 3: “Mevcut ve beklenen orgiit kiiltiirii tipolojileri arasinda farklilik
bulunmaktadir”.

Onerme 4: “Yenilikci odakli orgiitsel faktorlerin birbirleri arasinda anlamli

bir iliski bulunmaktadir.”

B. ARASTIRMANIN YONTEMI

1. Arastirmanin Orneklem Grubu

Arastirmanin  Orneklemi, Manisa’da faaliyet gosteren bir isletmeyi
kapsamaktadir. Bu isletmenin secilme nedeni, Vestel firmasimnin yenilik¢i bir
organizasyon profili ¢izmesi ve bunu destekleyen bir etken olarak da Ar-Ge’ye
onemli ve bliylik yatirnmlar yapmis olmasidir. Bunun yani sira bu konuda yaptigi
yatirimlar dogrultusunda tiretilen iriinler baglaminda basarisini ispatlamis ve
diinyadaki cesitli degerlendirme organizasyonlar1 tarafindan bir ¢ok o6diile layik
gorlilmesi caligma alani olarak belirlenmesinde 6nemli bir etken olmustur.

Anketteki sorulara yanit veren kisiler arasinda {ist ve orta yonetimde bulunan
yoneticilerin % 61’ini kapsamis olup, toplamda 81 kisidir.

Aragtirma anket formlari, Nisan 2008’de isletmenin insan kaynaklar
yOneticisi tarafindan biitiin yoneticilere gonderilmis ve bizzat yonetici kontroliinde
yapilarak, Mayis 2008’de tamamlanmustir.

2. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket formundan yararlanilmistir.
Uygulamanin anket formu, iki boliimden olugsmaktadir. Birinci bdliimde,
isletmenin yenilikcilige ne Olgiide odakli oldugunu tespite yonelik 12 ifade
bulunmaktadir. 7°1i likert 6l¢eginden yararlanilmigtir. Buna gore katilimcilarin 1
“hi¢” ten 7 * daima” ya kadar degerlendirmeleri istenmistir. ikinci bdliimde ise
orgiit kiiltiir tipolojisini belirlemeye yonelik 24 ifade bulunmaktadir. Bu bdliimde

ayrica 10’lu puantaj sisteminden yararlanilmistir.
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Puantaj sisteminde, puanlama her baslik i¢in, A (Klan), B (Adhokrasi), C
(Pazar), D (Hiyerarsi) orgiit kiiltiirli tipolojilerine toplamlar1 10 olacak sekilde, en
fazla 10, en az 0 puan verilerek uygulanmistir. Ayni1 puan birden fazla
kullanilacagi gibi her durumda ayni siitundaki sayilarin toplami 10 olmak
durumundadir.

Orgiit kiiltiir tipolojisini belirleyen anket formu, Quinn ve Cameron (1999)
tarafindan gelistirilen “Orgiit Kiiltiiri Degerlendirme Olgegi” (Organizational
Culture Assessment Instrument) ‘den yararlanilmistir.

Bu olgekte, orgiit kiiltiirii 4 tipolojiye ayrilmaktadir. Olusturulan karenin
(kadran) sol iist kisminda yer alanlar “Klanlar”; akil hocasi ya da kolaylastiran ve
anne-baba rolii iistlenen bir liderin onciiliiglinde islemektedir. Kisileri birbirine
baglayan temel faktorler sadakat ve gelenektir (Murat ve A¢ikgdz, 2007, s. 5).

Stratejik odak noktasi insan kaynagidir. Sol alt kisimda “Hiyerarsi” tipi
orgit kiiltliri resmi ve katt Orgiit kiiltiiriinlin lideri bir koordinator veya
organizatOr olarak tanimlanmaktadir. Kisileri bir arada tutan unsurlar resmi kural
ve politikalardir. Sag st kisimda “Adhokrasi” dinamizmi ve girisimciligi
desteklemektedir. Liderler girisimci ve yenilik¢idir. Calisanlar yenilige ve
gelismeye aciktir. Bu da kisiler arast baglar1 kuvvetlendirmektedir. Sag fist
kistmda ise “Pazarlar” bulunmaktadir. Pazarlar genel olarak amag¢ odakl
tesebbiisleri temsil etmektedir. Liderlerin nitelikleri arasinda zorluklardan
kagmamak ve tiretkenlik vardir.

Yenilik¢i odakli orgiit yapisin1 olusturan faktorlerin neler oldugunu tespite
yonelik sorular, Aykut Berber ve arkadaslar1 (2007, s. 13-15) tarafindan
gelistirilen ve “Globallesen Yeni Diinyada Degisen Rekabet¢i Stratejiler: Tiirk
Tekstil Sektoriinde Farklilasmanin Rekabetgi Strateji Olarak Kullanilmasi1”
baslikli arastirmasindan alinmistir. Yapilan arastirmada yenilik¢i odakli
(inovasyona odakl1) olmay1 etkileyen temel orgiitsel faktorler 10 baslik altinda ele
alimmigtir. Bunlar; “Capraz Fonksiyonellik, Yaraticilik, Misyon, Sinerji,
Kaynaklarin Ayirma, Yenilik¢i Iklim, Rakiplerin Uriinleri, Makro Konularmn
Etkisi, Tutarlilik, Miisteri Odaklilik’ dir.

Anket sorularinin, yenilik¢ilik odakli oOrgiitsel faktdrlerden hangilerini

karsiladig1 asagida aciklanmaktadir;
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Soru 1: “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerimizde farkli departmanlardan
kisilerin yeralmasmma 06zen goOstermekteyiz.” = Capraz Fonksiyonellik (Cross
Functionality) Boyutu

Soru 2: “Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici kisiler olmasi kesinlikle ilk
hareket noktamizdir.” = Yaraticilik (Creativity) Boyutu

Soru 3: “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler (6zellikle tepe yoOnetimi
tarafindan) hassaslikla yapilmaktadir.” = Misyon (Mission) Boyutu

Soru 4: “Ge¢mis ve mevcut projeler ile gelecek icin planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir. (her proje bir sonraki ile
mutlaka iligkilidir ve onu destekleyicidir)” = Sinerji (Sinergy) Boyutu

Soru 5: “Uriin tasarmm ve gelistirme faaliyetleri igin yeterli kaynagin yerinde
kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina Ozen gostermekteyiz.” = Kaynak
Ayirma (Allocation of Resources) Boyutu

Soru 6: “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltiiriimiiziin bir
parcasidir: katilimcilar, 6nceden beklentileri olmaksizin faaliyetlere goniilden
destek verirler.” = Yenilik¢i Iklim (Innovation Climate) Boyutu

Soru 7: “Rakip tiriinlerde goriilen degisim ve gelismeleri takip ettigimizden,
yeni iiriin odakli faaliyetlere girismekteyiz.” = Rakiplerin Uriinleri (Competitor
Products) Boyutu

Soru 8: “Sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi, vb. dig kaynakli degisimlere
bagli oldugumuz igin yeni liriin faaliyetlerine girismekteyiz.” = Makro Boyutlarin
Etkisi (Influence of Macro Issues) Boyutu

Soru 9: “Miisterilerimizin 6nem verdigi degerler, duygular ve tutumlar yeni
iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yol agmaktadir.” = Misteri Odaklilik
(Focus on Customer)

En son soru olan tutarlilik (consistency) boyutu arastirmada 3 ifade ile
aciklanmaya calisilmustir. “Uriin  gelistirme projelerinin birbirleriyle tutarli
olmalarina (geligkili olmamalarina) ozen gostermekteyiz” , “Uriin gelistirme
projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde olmaya)
onem vermekteyiz”’, ‘“Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir biitiindiir;

birbirlerini tamamlayicidirlar”.
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3. Verilerin Toplanmasi

Aragtirma Vestel’de yapilmistir. Aragtirmaya baglanilmadan 6nce, isletmede
insan kaynaklari uzmam ile goriisiilmiistiir. Isletme Genel Miidiir’liigiinden
gerekli izin alindiktan sonra, anket formlari, insan kaynaklari uzmanina teslim
edilmistir.

Insan kaynaklar1 uzmani, 81 iist ve orta diizey ydneticiye tek tek formlar
dagitmis, hemen yanitlamalarini istemistir. Yanitlanan anketlerin geri dontlisiimii
bir ay icinde yine insan kaynaklari uzmani tarafindan yapilmistir. Arastirma
sonuclar1 hakkinda, isletme {ist diizey yoOneticilere bilgi verilmesi konusunda s6z
verilmesi nedeniyle, aragtirmaya katilan biitiin O6rneklem grubunun ve insan
kaynaklar1 uzmaninin hassas davrandiklar: diisiiniilmektedir.

4. Anketin Giivenilirligi ve Gecerliligi

Arastirmada kullanilan anket formundan anlamli sonuglar ¢ikarabilmek igin
oncelikle kullanilan sorularin giivenilirlik ve gecerlilik boyutlar1 arastirilmistir.
Ulasilan cevaplama oranina bakildiginda, niceliksel olarak istatistiksel agidan
analizleri yapabilmek icin yeterli biiytikliikte oldugu sdylenebilmektedir.

Giivenilirlik, bir 6l¢limiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade etmektedir.
Bir 6l¢tim aracinin giivenilirligi ¢esitli yontemler ile hesaplanabilmekte olup, daha
yaygin olarak kullanilan yontem, icsel tutarlilik (internal consistency) yontemidir.

Arastirmada bu yontemle hesaplanan Cronbach alpha giivenilirlik o6lciitii
kullanilmisgtir.

Bu degerler 0 ile 1 arasinda bir degerdir. Deger 1’e yaklastikga Olgegin
giivenilirliginin yiiksek oldugu diisiintilmektedir. Arastirmada her bir degisken
arasindaki ifadeler bu yontemle test edilmis olup, giivenilirlik analizi sonuglarina
gore icsel tutarliligin oldugu sdylenebilmektedir.

Gegerlilik,  0Olcegin  Olgiilmesi  amacglanan  Ozelligin  tespitinde
kullanilmaktadir. Olgeklerin giivenilirligi tespit edildikten sonra, ilgili 6lgegin
gercekte Olciilmesi istenen degiskeni ne derece dlgebilecegini ortaya koymak icin

ylizeysel, yakinsama ve ayrisma gecerliligi analizleri yapilmistir.
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Buna gore;
— Yenilik¢i odakli orgiit faktorlerini agiklayan degiskenler icin (Alpha
oc=0,9494)

— Mevcut orgiit tipolojisini agiklayan boyutlarda;
= Klan tipi orgiit (cc = 0,8460)
» Adhokrasi tipi orgiit (oc = 0,7665)
= Pazar tipi orgiit (oc=0,6510)
» Hiyerarsi tipi Orgiit (c=0,7712)

— Beklenen 6rgiit tipolojisini agiklayan boyutlarda;
= Klan tipi orgiit (<= 0,6723)
»  Adhokrasi tipi orgiit (oc= 0,4708)
» Pazar tipi orgiit (oc= 0, 4443)
* Hiyerarsi tipi orgiit (oc= 0,5380)

5. Onermelerin Kabul Sart1
Aragtirmada her bir Onermenin kabulu ic¢in olusturulan hipotezlerin
%50’sinden (10 maddenin, 6’s1) daha fazlasinin kabul edilmesi durumunda

onerme kabul edilebilecek, az olmasi durumunda red edilebilecektir.

C. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

1. Arastirmanmin Orneklemine iliskin Temel Bulgular

Arastirmanin 6rneklem grubu icinde yer alan isletmede calisan kisilerin
demografik 6zellikleri anket formunda belirtilmemistir. Bu nedenle bu boliimde
konuyla ilgili bir agiklama bulunmamaktadir.

2. Arastirmanin Onerme ve Hipotezlerini Belirlemeye Yénelik Analiz
Sonuclari

Arastirma onerme ve hipotezleri agiklamaya yonelik olarak {i¢ bolimden

olusmaktadir.
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BOLUM 1:

Aragtirmanin modelinde goriildigi gibi, “mevcut yapida” yenilik¢ilige
odakli bir orgiit yapisinda hangi tiir orgiit tipolojisinin daha uygun olacagim
belirlemeye yonelik ilk boliimde olusturulan 6nerme ve alt hipotezler;

Onerme 1: “Mevcut orgiit kiiltiirii tipolojisinin her bir boyutu ile
yenilikc¢ilige odakl orgiitsel faktorlerin her biri arasinda bir iligki vardir.”

Yenilik¢ilige odakli bir 6rgiit yapisinda hangi tiir 6rgiit tipolojisinin daha
uygun olacagini belirlemeye yonelik yapilan arastirmada, birinci bolimde ilk
olarak, anket formuna yanit veren Orneklem grubunun sorulara verdikleri
yanitlarina iliskin tanimlayici istatistikler, daha sonra degiskenler arasindaki
iligkiler gosterilmeye calisilacaktir.

a. Yenilik¢i Odakh Orgiit Faktérlerine fliskin Tamimlayici Istatistikler

Bir orgiitiin ¢alisanlarinin kendilerini ne Ol¢iide yenilik¢i odakli bir orgiit
olarak gordiikleri, yenilik¢i orgiit olmayi etkileyen boyutlara (degerlere) verdikleri
yanitlar ile agiklanabilir.

Arastirmada 6rneklem grubuna, her bir soruya, 6nem derecesine gore 1’den
7’ye kadar bir derecelendirme yapmalart istenmistir. Tablo 9°da “mevcut” orgiit
yapilarinda, yenilik¢i odakli bir orgiit yapisini olusan temel faktorlerin hangisinin
calisanlar tarafindan daha ¢cok dnemsendigi gosterilmektedir.

Tablo 9: Mevcut Yapida, Yenilik¢i Odakli Orgiit Yapisim Etkileyen

Faktorler
N | Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
81 1,00 7,00 4,2099 1,69349
Capraz Fonksiyonellik
Yaraticilhik 81 1,00 7,00 3,9012 1,64776
Misyon 81 1,00 7,00 4,3580 1,49423
Sinerji 81 1,00 7,00 4,6296 1,69886
Kaynak Ayirma 81 1,00 7,00 4,3951 1,49732
Yenilikgi iklim 81 1,00 7,00 4,3457 1,49299
Rakiplerin Uriinleri 81 1,00 7,00 4,9259 1,57145
Makro Boyutlarin Etkisi 81 1,00 7,00 5,0988 1,58591
Miisteri Odaklilik 81 1,00 7,00 4,8148 1,61331
Tutarhhk 81 1,00 7,00 4,6420 1,43834
Valid N (listwise) 81
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Tablo 9’da goriildiigii gibi, isletmenin “mevcut” durumu 7’11 likert 6lcegiyle
degerlendirildiginde verilen yanitlarin ¢ok da “yiiksek olmadig1 goriilmektedir.
—  Capraz fonksiyonellik (4,2099)
—  Yaraticilik (3,9012)
—  Misyon (4,3580)
—  Sinerji (4,6296)
— Kaynak ayirma (4,3951)
—  Yenilikgi iklim (4,3457)
— Rakiplerin iiriinleri (4,9259)
—  Makro boyutlarin etkisi (5,0988)
—  Misteri odaklilik (4,8148)
—  Tutarlilik (4,6420)

Bulgular arasinda “makro boyutlarin etkisi” disinda, isletmenin arzu edilen
bir yenilik¢i odakli Orgiit olma oOzelligine sahip olmadigimi gostermektedir.
“Rakiplerin iriinleri ve makro boyutlarin etkisi” boyutu; isletmenin c¢esitli dis
cevre faktorlerine (ekonomik, sosyopolitik ve teknolojik) maruz kaldigini
aciklamaktadir. Ayrica buna ilaveten miisteri odaklilik boyutu baglaminda ayni
ortamda isletmelerin miisterilerine karst da hesap verme zorunluluklari
bulunmaktadir. Bu etkenlerin disinda rakip firmalardan farklilasmak ve ticari
basariy1 yakalayabilmek amaciyla dizayn (iirlin gelistirme) tekniklerini gelistirmek
durumundadirlar.

Tablo 9’da makro boyutlarin etkisinin (sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi
vb. dis kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni {iriin odakl faaliyetlere
girismekteyiz) diger boyutlara gore yiiksek ¢ikmasi (5=genellikle), isletmenin
stirekli yenilik¢ilige odakli olmaktan ziyade, degisen sartlara uyum saglama ve
rakipleri dikkate alarak “pazar” paylarmi diisirmemeye yonelik bir strateji

izlediklerini gostermektedir.



b. Mevcut

istatistikler

Orgiit Tipolojisini

Belirlemeye
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Yonelik Tanmlayici

Tablo 10°da, isletmenin hangi tiir 6rgiit tipolojisini daha ¢ok benimsedigi

gosterilmektedir.
Tablo 10: Mevcut Kiiltiir Tipolojisi
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
KLAN1 81 33 7,00 2,4424 1,33051
ADHOKRASI1 81 ,00 7,50 2,4198 ,98464
PAZAR1 81 1,33 5,67 3,1049 ,95177
HIYERARSI1 81 ,00 6,33 2,0556 1,16249

Tablo 10°de goriildiigii gibi, isletmede dort tip orgiit kiiltiirii tipinden, daha

cok “Pazar odakli” kiiltiir tipinin, daha ¢ok benimsendigi goriilmektedir (3,1049).

Bu oran her ne kadar yiiksek bir degere sahip olmasa da, diger segeneklere gore

daha ytiksektir.

c¢. Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi ile Yenilikcilige Odakh Orgiitsel Faktorler
Arasindaki iliski

Bolim 1°de son olarak, orgiit kiiltiirii tipolojisi ile yenilikgilige odakli

orgiitsel faktorler arasinda bir iligkinin olma durumu Onerme 1 ifadesi ile

aciklanmistir. Buna gore olusturulan hipotezler ve sonuglari Tablo 11°de

gosterilmektedir.
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Tablo 11: Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi ile Yenilik¢ilige Odakli Orgiitsel

Faktorler Arasindaki Korelasyon Analiz Sonuglari

KLAN1 ADHOKRASI1 | PAZAR1 | HIYERARSI1
Tasarim ve Gelistirmede . ,141 ,223* -,059 -,287**
- Pearson Correlation
TUm Dep. Yer Almasi
Sig. (2-tailed) ,208 ,046 ,600 ,009
Proje Ekibinin Yaratici . 271" ,096 -,085 -,316**
G Pearson Correlation
Kisiler Olmasi
Sig. (2-tailed) 014 391 451 ,004
Tasarim Gelistirmeyi . ,241* 112 -,255* -,148
. .. |[Pearson Correlation
Tepe Yonetimin Kontrol(
Sig. (2-tailed) ,030 ,320 ,021 ,186
Projeler B|rb|rlgryle ligkili Pearson Correlation ,182 ,022 -,188 -,069
ve Destekleyici
Sig. (2-tailed) ,(104 ,846 ,092 ,543
Kaynak Dagilimi ve . ,182 ,162 -,095 -,261*
9 Pearson Correlation
Zamaninda Saglanmasi
Sig. (2-tailed) ,(104 ,149 ,398 ,019
Tasarim Gelistirme . ,027 ,104 ,064 -,170
e Pearson Correlation
Kaltdrin Pargasidir
Sig. (2-tailed) ,811 ,355 573 ,130
Rakipleri Takipten Dolayi ,081 ,101 -,101 -,090
Yeni Uriin Odakli Pearson Correlation
Faaliyetlere Girme
Slg (2-tai|ed) A74 ,369 372 424
Sektoru Etkileyen 175 ,084 -,065 -,205
Kaynaklardan Dolayi Yeni|Pearson Correlation
Uriin Odakli Faa. Girme
Sig. (2-tailed) ,119 457 ,565 ,066
Musteriden Dolayi Yeni 27 ,126 -,097 -,151
Uriin Odakli Faaliyetlere [Pearson Correlation
Girme
Sig. (2-tailed) 259 264 389 178
Tutarhlik Pearson Correlation ,084 ,083 -,018 -,139
Sig. (2-tailed) 455 ,459 ,871 217

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Onerme 1: “Orgiit kiiltiirii tipolojisi ile ilgili her bir boyut ile yenilik¢ilige

odakli her bir faktor arasinda bir iliski vardir.”

Hipotez 1: “Klan 1 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde

farkl1 departmanlardan kisilerin yer almasma 6zen gosterilir” ifadesi arasinda

anlaml1 bir iligki bulunmamustir (0,208).
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Hipotez 2: “Klan 1 kiiltiirii ile proje ekiplerinin iiyelerinin yaratici kisiler
olmasi kesinlikle ilk hareket noktasidir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski vardir
(0,014).

Hipotez 3: “Klan 1 kiiltiirii ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler
hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir
(0,030).

Hipotez 4: “Klan 1 kiiltlirii ile gecmis ve mevcut projeler ile gelecek igin
planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,104)

Hipotez 5: “Klan 1 kiiltiirii ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri i¢in
yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina &zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,104).

Hipotez 6: “Klan 1 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri sirket
kiiltiirlinlin bir parcasidir; katilimcilar 6nceden beklentileri olmaksizin faaliyetlere
goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iligki bulunmamistir
(0,811).

Hipotez 7: “Klan 1 kiltiirii ile rakip iiriinlerde goriilen degisim ve
gelismeleri tekip ettigimizden yeni {riin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,474).

Hipotez 8: “Klan 1 kiiltiirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi, vb.
benzer dis kaynakli degisimlere bagh oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine
girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,119).

Hipotez 9: “Klanl kiiltiirii ile miisterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni tiriin odakli girigsimlerde bulunmamiza yok agmaktadir”
ifadesi arasinda anlaml bir iligki bulunmamastir (0,259).

Hipotez 10: “Klan 1 kiiltiiriinde {iriin gelistirme projelerinin birbirleriyle
tutarli olmalarina (¢eliskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz , iirlin gelistirme
projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde olmaya)
onem vermekteyiz, mevcut projeler birlikte distliniildiigiinde bir biitiindiir;
birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlaml bir iliski bulunmamistir

(0,455).
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Sonug olarak denilebilir ki;

Klan kiiltiirii; insanlarin pek ¢ok konuyu paylastigi, liderlerin ve oOrgiit
yoneticilerinin akil hocasi oldugu, sadakatin ve Orgiit geleneklerine baglilik
duyuldugu bir 6zellige sahiptir. Arastirmada kisilerin klan kiiltiirii ile sadece
“yaraticilik” ve “misyon” ifadelerini iligkilendirdikleri goriilmektedir.

Kisacasi, klan kiiltiiriinii benimsemis orgiit tiyeleri yaraticilik ve misyon
boyutlarin1 dikkate deger bulduklarindan, tepe yOnetimin {irlin tasarim ve
gelistirme faaliyetleri konusunda kendilerine destek olacaklarini diisiinmektedirler.
Yenilik¢i odakli olmay1 etkileyen diger faktorler (capraz fonsiyonellik, sinerji,
kaynak ayirma, yenilik¢i iklim, rakiplerin iiriinleri makro boyutlarin etkisi, miisteri
odaklilik ve tutarlilik) arasinda anlamli bir iligkinin bulunmamasinin nedeni
olduke¢a ilgingtir. Ciinkii, yenilige odakli olmada, bahsedilen biitiin faktorlerin
etkin olmas1 beklenmektedir. Yani, bir isletme yaraticiligi destekliyorsa ve bu
konuda projeler araciligi ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetlerini bir misyon
olarak tanimliyorsa, her tiirlii imkani, ortami ve kaynagt da aktarmak
durumundadirlar.

Tablo 1’de; Adhokrasi kiiltiirii ile yenilik¢i odakli orgiit faktorleri arasindaki
iliskiye bakildiginda;

Hipotez 1: “Adhokrasi 1 kiltiiri ile iriin tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinde farkli departmanlardan kisilerin yer almasina 6zen gosteririz”
ifadesi arasinda iliski bulunmaktadir (0,046).

Hipotez 2: “Adhokrasi 1 kiiltiirii ile proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici
kisiler olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (0,391).

Hipotez 3: “Adhokrasi 1 kiiltiirii ile {riin tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli
denetlemeler hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (0,320).

Hipotez 4: “Adhokrasi 1 kiiltiirii ile gegmis ve mevcut projeler ile gelecek
icin planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir”

ifadesi arasinda anlaml bir iliski bulunmamustir (0,846).
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Hipotez 5: “Adhokrasi 1 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
icin yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir (0,149).

Hipotez 6: “Adhokrasi 1 kiiltiirii ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
sirket kiiltlirliniin bir parcasidir; katilimcilar dnceden beklentileri olmaksizin
faaliyetlere goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iliski
bulunmamustir (0,355).

Hipotez 7: “Adhokrasi 1 kiiltiirli ile rakip {riinlerde goriilen degisim ve
gelismeleri takip ettigimizden yeni {rlin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,369).

Hipotez 8: “Adhokrasi 1 kiiltiirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi,
vb. benzer dig kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine
girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,457).

Hipotez 9: “Adhokrasi 1 kiiltiiri ile misterilerimizin 6nem verdigi
degerler, duygular ve tutumlar yeni {iriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok
agmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,264).

Hipotez 10: “Adhokrasi 1 Kkiiltiiri ile Uriin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalarina (geliskili olmamalarina) dzen gostermekteyiz , Uriin
gelistirme projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde
olmaya) Onem vermekteyiz, Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
biitiindiir; birbirlerini tamamlayicidirlar”  ifadeleri arasinda anlamli bir iligki
bulunmamastir (0,459).

Adhokrasi kiiltliriiniin temel Ozellikleri arasinda; dinamik, girisimeci ve
yaratici bir is mekanin sunulmus olmasi, calisanlarin risk iistlenmeye tesvik
etmesi, Orgiitii bir arada tutabilmek i¢in denemeye baglilik ve yenilik¢ilik gibi
kavramlardan yararlanilmasi, 6rgiitiin uzun vadede biiylimeye ve yeni kaynaklar
elde etmeye odaklanmasi bulunmaktadir.

Arastirmaya baslamadan once, ele alinan isletmenin yenilik¢i odaklt olan bir
orgiit yapisina sahip olduklari ve bu nedenle de “Adhokrasi’ ve ya “Pazar
odakli” bir orgit Kkiiltiirii tipolojisini tercih ettikleri veya yapilandirdiklari
diisiiniilmiistiir. Bu sonuglar gostermistir ki, ankete yanit veren ve Orglitte

adhokrasi kiiltlir tipolojisini kabul edenlerin sadece yenilik¢ilige odakli orgiitsel
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faktorlerden “capraz fonksiyonellik” boyutu ile anlamli bir iliski kurdugu
goriilmiistiir (0,046). Bu da gostermektedir ki, isletme iiriin ve gelistirme de
departmanlar arasinda ekiplerin olusturulmasina dikkat etmekte ve bu durumu
onemsemektedir.

Pazar kiiltiirii ile yenilik¢i odakli Orgiitsel faktorler arasindaki iliskiye
bakildiginda;

Hipotez 1: “Pazar 1 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde
farkl1 departmanlardan kisilerin yer almasima 6zen gosteririz” ifadesi arasinda
iligki bulunmamaktadir (0,600).

Hipotez 2: “Pazar 1 kiltiirii ile proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici kisiler
olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir (0,451).

Hipotez 3: “Pazar 1 kiiltlirii ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler
hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmustur (0,021).

Hipotez 4: “Pazar 1 kiiltiirli ile gegmis ve mevcut projeler ile gelecek igin
planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,092).

Hipotez 5: “Pazar 1 kiiltiirii ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri i¢in
yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina &zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamstir (0,398).

Hipotez 6: “Pazar 1 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri sirket
kiiltiirlinlin bir parcasidir; katilimcilar 6nceden beklentileri olmaksizin faaliyetlere
goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iligki bulunmamistir
(0,573).

Hipotez 7: “Pazar 1 Kkiiltiirii ile rakip ftriinlerde goriilen degisim ve
gelismeleri takip ettigimizden yeni {riin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,372).

Hipotez 8: “Pazar 1 kiiltiiri ile sektori etkileyen teknoloji, ekonomi, vb.
benzer dis kaynakli degisimlere bagh oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine

girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,585).
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Hipotez 9: “Pazar 1 kiiltiirii ile miisterilerimizin énem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok agmaktadir”
ifadesi arasinda anlaml bir iligki bulunmamustir (0,389).

Hipotez 10: “Pazar 1 kiiltiirii ile Uriin gelistirme projelerinin birbirleriyle
tutarli olmalarma (celiskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz , Uriin gelistirme
projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde olmaya)
onem vermekteyiz, Mevcut projeler birlikte diisiiniildiigiinde bir biitiindiir;
birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamaistir
(0,871).

Pazar odaklh Kiiltiir tipolojisinde, Orgiit sonu¢ odakli olmay1 benimser,
liderler toplayici, iiretken ve rekabetgidir, orgiitii bir arada tutmak i¢in kazanma
kavramindan yola ¢ikilir ve zorlu bir rekabetin varligr orgiit icin 6nemlidir. Bu
tanimlamalar dogrultusunda yanitlar dikkate alindiginda Pazar kiiltiirii tipolojisi ile
yenilik¢i odakli orgiitsel faktorler arasinda sadece “misyon”u agiklayan ifade
arasinda anlamli bir iliski bulunmustur ancak bu anlamh iliskinin yo6ni
negatif’tir.

Tablo 1’de Hiyerarsi kiiltiirii ile yenilik¢i odakli orgiit faktorleri arasindaki
iliskiye bakildiginda;

Hipotez 1: “Hiyerarsi 1 kiiltiiri ile {irlin tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinde farkli departmanlardan kisilerin yer almasina O6zen gosteririz”
ifadesi arasinda iligki bulunmaktadir (0,009).

Hipotez 2: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile proje ekiplerimizde {iyelerin yaratici
kisiler olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir (0,004).

Hipotez 3: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler
hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir
(0,186).

Hipotez 4: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile gegmis ve mevcut projeler ile gelecek
icin planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir”

ifadesi arasinda anlaml bir iligki bulunmamustir (0,543).



93

Hipotez 5: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile {irtin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
icin yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur (0,019).

Hipotez 6: Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile {irlin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
sirket kiiltliriiniin bir parcasidir; katilimcilar dnceden beklentileri olmaksizin
faaliyetlere goniilden destek verirler ifadesi ile arasinda anlamli bir iligki
bulunmamustir (0,130).

Hipotez 7: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile rakip trlinlerde goriilen degisim ve
gelismeleri takip ettigimizden yeni {rlin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,424).

Hipotez 8: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi,
vb. benzer dig kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine
girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,066).

Hipotez 9: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile misterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok agmaktadir”
ifadesi arasinda anlaml bir iliski bulunmamustir (0,178).

Hipotez 10: “Hiyerarsi 1 kiiltiirii ile Uriin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalarina (celiskili olmamalarina) dzen gostermekteyiz , Uriin
gelistirme projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde
olmaya) Onem vermekteyiz, Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
biitiindiir; birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaistir (0,217).

Hiyerarsik orgiit tipolojisinde, calisanlarin yaptiklarinin ydnetilmesinde
prosediirlerden yararlanilir, liderler iyi birer koordinatordiir, uzun vadede istikrari,
ileriyi tahmin etmeyi ve verimliligi amaglamaktadir, 6rgiitii bir arada tutmak i¢in
kismi kural ve politikalardan yararlanilmaktadir.

Aragtirma bulgular1 dikkate alindiginda (Tablo 11), hiyerarsi kiiltiirii
benimseyen kisilerin verdikleri yanitlara gdre proje asamasinda {iriin tasarim ve
gelistirmede farkli departmanlardan olusan kisilerden segilmedigi (0,009); proje
ekiplerinde {iyelerin yaratici kisiler olmasinin ilk hareket noktasi olmadigi (0,004),

iirlin ve tasarim faaliyetleri i¢in yeterli kaynagin yerinde kullanilmadigi (0.019)
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gozlemlenmistir. Aralarinda anlamli iliski bulunmasa da makro boyutlarin etkisini
dikkate aldiklar diisiiniilebilir (0,066).

Yonetim yazinmi (yapt ile teknoloji ve cevre faktorleri) dikkate alindiginda,
Woodward’ a gore kitle tliretimi yapan ve teknolojiye dayali iiretim yapan
isletmelerde, biiyiik partiler halinde iiretim s6z konusu oldugundan, ¢ikti
standarttir. Siire¢ igerisindeki faaliyetler ve kullanilan techizat arasindaki iliskiler
az, belirli ve tekrarlanan cinstendir (Kogel, 1999, s. 206).

Bu nedenle de goriisler acik secik belirlenmeli ve mekanik bir orgiit yapisi
(hiyerarsik goriiniim) olusturulmaktadir. Aston ,Grubu Aragtirmasi (Birmingham
Calismasi)’nda da goriildiigii gibi, birimlerin kullandig1 teknoloji (is akisi) ne
kadar otomasyona yonelmisse ve ayn1 zamanda is akisinin sirasi, yonii ne kadar
sabit olarak belirlenmisse, birimlerin o kadar mekanik, ihtisaslagmis bir
organizasyon yapisina sahip olduklari, standart usul ve yontemlerin ayrintili bir
sekilde kullanildig goriilmektedir (Kogel, 1999, s. 208- 210).

Bu aciklamalara gore, kurumda etkin ve verimli olabilmek icin Orgiit
yapisinin “hiyerarsik” bir yapilanmaya gitmis olmas1 beklenmektedir (kitle tiretimi
yapmasi nedeniyle). Arastirma sonuclart gostermistir ki, hiyerarsi kiiltiirtini
benimseyen kisilerin, farkli departman iiyeleriyle fazla iliskilerinin olmadigi,
gruplarda yaratici kisilerin tercih edilmedigi ve son olarak yenilik ve yaraticilik
icin fazla kaynak ayrilmadig1 goriilmektedir.

Hiyerarsik kiiltiir tipolojisini tercih eden kurumlar uzun vadede istikrar
saglamay1 diisiinmeleri nedeniyle yenilik¢i ve yaratict adimlar atarken, daha
temkinli ve prosediirlere uygun hareket etmektedirler.

Onerme 1°de belirtildigi gibi “orgiit kiiltiirii tipolojisi boyutlar1 ile
yenilik¢ilige odakli orgiitsel faktdrler arasinda bir iliski vardir” ifadesine gore, her
bir boyut i¢in olusturulan hipotezler dikkate alindiginda;

Klan kiiltiirii i¢in olusturulan 10 hipotezden 2’sinde (% 20)

Adhokrasi kiiltiirli i¢in olusturulan 10 hipotezden 1’inde (% 10)

Pazar kiiltiirii i¢in olusturulan 10 hipotezden 1’inde (% 10)

Hiyerarsi kiiltiirii i¢in olusturulan 10 hipotezden 3’lin de ( % 30) anlaml bir

iliski tespit edilmistir ( p< 0,50 ) Her bir hipotez i¢in kabul edilme sarti; hipotezi
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aciklayan ifadelerden %50°den fazlasmin p< 0,50 olmasi durumunda, Onerme

kabul edilecek, olmamasi durumunda ise rededilebilecektir.

BOLUM 2 :

Bu boliimde, ele aliman 6rneklem grubunun gelecekte olmasini istedikleri
(beklenen) orgiit tipolojilerinden hangisini bekledikleri ile yenilik¢i odakli
orgiitsel faktorlerden hangisinin onlar icin daha 6nemli olacag: tespit edilmeye
calisilmustir.

Tablo 12°’de oOrneklem grubundaki kisilerin gelecek donem igerisinde
bekledikleri orgiit kiiltiir tipolojisi goriilmektedir.

Tablo 12: Beklenen Kiiltiir Tipolojisi

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
KLAN2 81 ,67 5,00 3,0412 ,84596
ADHOKRASI2 81 1,33 5,67 2,8004 ,63323
PAZAR2 81 1,17 4,33 2,4342 ,62732
HIYERARSI2 81 ,00 4,00 1,7346 ,62793

Tablo 12’de goriildiigii gibi, isletmenin gelecek donemlerde orgiit
tipolojilerinden “klan Kkiiltiirii"nii daha c¢ok benimseyecekleri goriilmektedir
(3,0412).

Onerme 2: “Gelecekte beklenen orgiit kiiltiir tipolojisinin her bir boyutu ile
yenilik¢i odakli orgiitsel faktorlerin her biri arasinda bir iliski vardir”.
Tablo 13’de gelecekte beklenen orgiit kiiltiir tipolojisi boyutlari ile yenilik¢i

odakl1 orgiitsel faktorlerin her biri arasindaki korelasyon iligkisi gosterilmektedir.
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Tablo 13: Gelecekte Beklenen Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi ile Yenilikcilige

Odakl1 Orgiitsel Faktorler Arasindaki Korelasyon Analiz Sonuglar

KLAN2 ADHOKRASI2 PAZAR2 HIYERARSI2
Tasarim ve Gelistirmede . - ,059 ,192* -,078
- Pearson Correlation
TUm Dep. Yer Almasi
Sig. (2-tailed) ,208 ,601 ,087 ,488
Proje Ekibinin Yaratici . -,073 ,005 ,169 -,038
L Pearson Correlation
Kisiler Olmasi
Sig. (2-tailed) ,516 ,966 ,132 ,738
Tasarim Gelistirmeyi : -,121 ,068 ,185 -,095
., . [Pearson Correlation
Tepe Yonetimin Kontrol(
Sig. (2-tailed) ,284 ,548 ,097 ,399
Projeler Birbirleryle ligkili ; -,159 ,132 ,166 -,085
- Pearson Correlation
ve Destekleyici
Sig. (2-tailed) 157 ,241 ,137 ,448
Kaynak Dagilimi ve . -,062 ,089 ,146 -,104
N Pearson Correlation
Zamaninda Saglanmasi
Sig. (2-tailed) ,580 432 ,195 ,354
Tasarim Gelistirme . -,183 ,012 ,269* -,021
e Pearson Correlation
Kaltdrin Pargasidir
Sig. (2-tailed) 102 914 ,015 853
Rakipleri Takipten Dolayi -,109 ,222* ,018 -,100
Yeni Uriin Odakli Pearson Correlation
Faaliyetlere Girme
Sig. (2-tailed) ,333 ,047 ,872 ,372
Sektort Etkileyen -,202 ,231* ,141 -,082
Kaynaklardan Dolayi Yeni|Pearson Correlation
Uriin Odak Faa Girme
Sig. (2-tailed) ,071 ,038 ,210 ,466
Musteriden Dolayi Yeni -,075 ,073 ,103 -,066
Urdn Odakli Faaliyetlere [Pearson Correlation
Girme
Sig. (2-tailed) ;004 514 360 561
Tutarlihk Pearson Correlation| 107 ,068 200 - 110
Sig. (2-tailed) ,342 ,548 ,074 327

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tablo 13°de Klan 2 orgiit kiiltiirii ile yenilik¢i odakli orgiitsel faktorler

arasindaki iliskiye bakildiginda;

Hipotez 1: “Klan 2 kiiltiirii ile Uiriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde

farkli departmanlardan kisilerin yer almasina 6zen gosterilir” ifadesi arasinda iliski

bulunmamaktadir (0,208).
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Hipotez 2: “Klan 2 kiiltiirii ile proje ekiplerimizde tiyelerin yaratici kisiler
olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir (0,516).

Hipotez 3: “Klan 2 kiiltiirii ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler
hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir
(0,284).

Hipotez 4: “Klan 2 kiiltiirii ile gecmis ve mevcut projeler ile gelecek igin
planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,157).

Hipotez 5: “Klan 2 kiiltiirii ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri i¢in
yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina &zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir (0,580).

Hipotez 6: “Klan 2 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri sirket
kiiltiirlinlin bir parcasidir; katilimcilar 6nceden beklentileri olmaksizin faaliyetlere
goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iligki bulunmamistir
(0,102).

Hipotez 7: “Klan 2 kiiltiirii ile rakip iiriinlerde goriilen degisim ve
gelismeleri takip ettigimizden yeni {irlin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,333).

Hipotez 8: “Klan 2 kiiltiirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi, vb.
benzer dis kaynakli degisimlere bagh oldugumuz ig¢in yeni iiriin faaliyetlerine
girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,071).

Hipotez 9: “Klan 2 kiiltiirii ile miisterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok agmaktadir”
ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaistir (0,504).

Hipotez 10: “Klan 2 kiiltiirii ile {iriin gelistirme projelerinin birbirleriyle
tutarli olmalarina (¢eliskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz , iirlin gelistirme
projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi iginde olmaya)
onem vermekteyiz, mevcut projeler birlikte distliniildiigiinde bir biitiindiir;
birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir

(0,342).
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Tablo 13’de goriildigli gibi, gelecekte beklenen “Klan Kiiltiirii” ni
benimseyen Kkisilerin, yenilik¢i odakli orgiitsel faktérlerden hicbiri arasinda

anlaml1 bir iliski bulunmamaktadir.

Adhokrasi 2 orgiit kiiltiirii ile yenilik¢i odakli orgiitsel faktorler arasindaki
iliskiye bakildiginda;

Hipotez 1: Adhokrasi 2 kiiltiirii ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde
farkli departmanlardan kisilerin yer almasina 6zen gosteririz ifadesi arasinda iligki
bulunmamaktadir (0,601).

Hipotez 2: “Adhokrasi 2 kiiltiirii ile proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici
kisiler olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir (0,966).

Hipotez 3: “Adhokrasi 2 kiiltirii ile iiriin tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli
denetlemeler hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir (0,548).

Hipotez 4: “Adhokrasi 2 kiiltiirii ile gegmis ve mevcut projeler ile gelecek
icin planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir”
ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamuistir (0,241).

Hipotez 5: “Adhokrasi 2 kiiltiirii ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
icin yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir (0,432).

Hipotez 6: “Adhokrasi 2 kiiltiirii ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
sirket kiiltlirliniin bir parcasidir; katilimcilar dnceden beklentileri olmaksizin
faaliyetlere goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iliski
bulunmamastir (0,914).

Hipotez 7: “Adhokrasi 2 kiiltiirli ile rakip {riinlerde goriilen degisim ve
geligsmeleri takip ettigimizden yeni iirlin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur (0,047).

Hipotez 8: “Adhokrasi 2 kiiltiirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi,
vb. benzer dis kaynakli degisimlere bagl oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine

girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur (0,038).
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Hipotez 9: “Adhokrasi 2 kiiltiiri ile misterilerimizin 6nem verdigi
degerler, duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok
acmaktadir” ifadesi arasinda anlaml bir iligki bulunmamuistir (0,514).

Hipotez 10: “Adhokrasi 2 kiiltiiri ile iiriin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalaria (¢eliskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz , iiriin
gelistirme projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi iginde
olmaya) Onem vermekteyiz, mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
biitiindiir; birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlamli bir iligki
bulunmamustir (0,548).

Adhokrasi 2 kiiltiiriinii benimseyen isletmeler, bagariy1 tanimlarken yeni mal
veya hizmet konusunda lider olmay1 esas alirlar, ayn1 zamanda degisime ve yeni
firsatlarla karsilasmaya hazir olduklar1 igin rakiplerinin gelisimlerine dikkat
etmektedirler. Analiz sonucu gostermistir ki, sayet Orgiit gelecek donemlerde
“Adhokrasi Kiiltiiri’’nii tercih etmesi durumunda, ¢evreye ve rakiplere kars1 daha
duyarli olacaktir. Mevcut isletmenin 2008 giiz donemi igerisinde yabanci ortakli
bir firma ile goriisme yapmasi, is ortakligt konusunda yeni stratejiler
benimsemesinin, Orneklem grubundaki yoneticilerin yanitlarinda bir farklilik
yaratmis olabilecegi diisiiniilebilir.

Tablo 13’de Pazar 2 orgiit kiiltliri ile yenilik¢i odakli orglitsel faktorler
arasindaki iliskiye bakildiginda;

Hipotez 1: “Pazar 2 kiiltiiri ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde
farkli departmanlardan kisilerin yer almasina 6zen gosteririz” ifadesi arasinda
iliski bulunmamaktadir (0,087).

Hipotez 2: “Pazar 2 kiiltiirii ile proje ekiplerimizde liyelerin yaratici kisiler
olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (0,132).

Hipotez 3: “Pazar 2 kiiltiirli ile iiriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler
hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir

(0,097).
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Hipotez 4: “Pazar 2 kiiltiirii ile gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in
planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,137).

Hipotez 5: “Pazar 2 kiiltiirii ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetleri i¢in
yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina Ozen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir (0,195).

Hipotez 6: “Pazar 2 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri sirket
kiiltiiriiniin bir parcasidir; katilimcilar 6nceden beklentileri olmaksizin faaliyetlere
goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iliski bulunmustur
(0,015).

Hipotez 7: “Pazar 2 Kkiiltirii ile rakip iriinlerde goriilen degisim ve
geligsmeleri takip ettigimizden yeni iirlin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,872).

Hipotez 8: “Pazar 2 kiltiirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi, vb.
benzer dis kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni {iriin faaliyetlerine
girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir (0,210).

Hipotez 9: “Pazar 2 kiltiirii ile misterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok agmaktadir”
ifadesi arasinda anlaml bir iligki bulunmamustir (0,360).

Hipotez 10: “Pazar 2 kiiltiirii ile iiriin gelistirme projelerinin birbirleriyle
tutarlt olmalarina (celiskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz , iiriin gelistirme
projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde olmaya)
onem vermekteyiz, mevcut projeler birlikte diisiiniildiglinde bir biitiindiir;
birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir
(0,074).

Pazar kiiltiirliniin 6zelligi, uzun vadede rekabetci faaliyetlere yonelmek ve
Olciilebilir ama¢ ve hedeflere ulagmayr Ongdrmektedir. Pazar kiiltiiriiniin
olusmasint benimseyen destekleyen drneklem grubundaki kisiler, yenilik¢i odakl
bir orgiit iklimi yaratilarak basarili olunabilecegini diisiinmektedirler.

Hiyerarsi 2 orgiit kiiltiirii ile yenilik¢i odakli orgiitsel faktorler arasindaki

iliskiye bakildiginda;
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Hipotez 1: “Hiyerarsi 2 kiiltiiriinde iirlin tasarim ve gelistirme
faaliyetlerinde farkli departmanlardan kisilerin yer almasina 6zen gosteririz”
ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir (0,488).

Hipotez 2: “Hiyerarsi 2 kiiltiirii ile proje ekiplerimizde {iyelerin yaratici
kisiler olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmamaktadir (0,738).

Hipotez 3: “Hiyerarsi 2 kiiltiirii ile {iriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler
hassaslikla yapilmaktadir” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir
(0,399).

Hipotez 4: “Hiyerarsi 2 kiiltiirii ile gegmis ve mevcut projeler ile gelecek
icin planlanan projeler arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir”
ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,448).

Hipotez 5: “Hiyerarsi 2 kiiltiirii ile {irtin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
icin yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen
gosterilir” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir (0,354).

Hipotez 6: “Hiyerarsi 2 kiiltiirii ile iirlin tasarim ve gelistirme faaliyetleri
sirket kiiltlirliniin bir parcasidir; katilimcilar 6nceden beklentileri olmaksizin
faaliyetlere goniilden destek verirler” ifadesi ile arasinda anlamli bir iliski
bulunmamastir (0,853).

Hipotez 7: “Hiyerarsi 2 kiltiirii ile rakip iirlinlerde goriilen degisim ve
gelismeleri takip ettigimizden yeni iirlin faaliyetlerine girismekteyiz” ifadesi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,372).

Hipotez 8: “Hiyerarsi 2 kiiltlirii ile sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi,
vb. benzer dis kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine
girismekteyiz” ifadesi arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir (0,466).

Hipotez 9: “Hiyerarsi 2 kiiltiirii ile miisterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunmamiza yok agmaktadir”
ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir (0,561).

Hipotez 10: “Hiyerarsi 2 kiiltirii ile {riin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalarina (¢eliskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz , iirlin

gelistirme projelerinin siirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi i¢inde
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olmaya) onem vermekteyiz, mevcut projeler birlikte diisiintildiigiinde bir
biitlindiir; birbirlerini tamamlayicidirlar” ifadeleri arasinda anlamli bir iligki
bulunmamustir (0,327).

Tablo 13’de gorildigi gibi, gelecekte hiyerarsi kiiltiiriinii benimseyen
kisilerin, yenilik¢i odakli olmay1 etkileyen faktorlerden higbiri ile bir baglanti
kurmadiklar1 goriilmiistiir.

Sonug olarak Onerme 2’de belirtildigi gibi, gelecekte dngoriilen drgiit kiiltiir
tipolojisi boyutlari ile yenilik¢i odakli rgiitsel faktorler arasinda anlamli bir iligki
vardir” ifadesine gore, her bir boyut i¢in olusturulan hipotezler dikkate
alindiginda;

Klan kiiltiirii i¢in olusturulan 10 hipotezden higbirinde (% 0),

Adhokrasi kiiltiirli i¢in olusturulan 10 hipotezden 2’sinde (% 20)

Pazar kiiltiirii i¢in olusturulan 10 hipotezden sadece 2’sinde (% 10)

Hiyerarsi kiiltiirli i¢in olusturulan 10 hipotezden hig¢birinde (% 0) anlamli bir
iligki tespit edilememistir. Her bir hipotez icin kabul edilme sarti hipotezi
aciklayan ifadelerin % 50’sinden fazla olmasi s6z konusu oldugundan her bir
orgiit kiiltiirii tipolojisinde bunu destekleyecek anlamli bir iliski olmamasi

nedeniyle, Onerme 2 red edilebilir.

BOLUM 3

Arastirmanin bu bolimiinde, mevcut ve beklenen orgiit kiiltiir tipolojileri
arasindaki farkliliklar ile yenilik¢i odakli orgiitsel faktorlerin her biri arasindaki
iligkiler gosterilmeye calisilacaktir.

Onerme 3 : “Mevcut ve beklenen orgiit kiiltiirii tipolojileri arasinda farklilik
bulunmaktadir.”

Tablo 14’de mevcut ve beklenen orgiit kiiltiirli tipolojisi gosterilmistir.
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Tablo 14 : Mevcut ve Beklenen Orgiit Kiiltiirii Tipolojisini Tanimlayan

Istatistik
Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean

Pair 1 KLAN1 2,4424 81 1,33051 , 14783
KLAN2 3,0412 81 ,84596 ,09400

Pair2 | ADHOKRASI1 2,4198 81 ,98464 ,10940
ADHOKRASI2 2,8004 81 ,63323 ,07036

Pair 3 PAZAR1 3,1049 81 ,95177 ,10575
PAZAR2 2,4342 81 ,62732 ,06970

Pair4 | HIYERARSI1 2,0556 81 1,16249 ,12917
HIYERARSI2 1,7346 81 ,62793 ,06977

1: mevcut kiiltiir, 2: beklenen kiiltiir

Tablo 14’de gorildiigii gibi, orgiitte “klan kiltiiri” arastirmaya yanit
verenler tarafindan “gelecek” donemlerde daha cok tercih edilen bir kiiltiirel
ozelliktir (2,4424; 3,0412).

Adhokrasi kiiltiiriiniin benimsenme durumu, her iki durumda Onemli bir
degisiklik gdstermemesine ragmen, gelecek donemlerde daha ¢ok tercih edilen bir
durum olabilecektir (2.4198; 2,8004).

Yenilik¢ilige odakli bir orgiit yapisinda beklenen kiiltiirel 6zelligin “pazar
odaklilik” olmasi beklenirken, arastirmada mevcut durumda algilama diizeyi daha
yliksek iken, beklenen yillar igerisinde bir degisimin yasanacagi ve daha farkli bir
yapilanmaya gidilebilecegi goriilmektedir (3,1049; 2,4342).

Hiyerarsik kiiltiirde ise, mevcut ve beklenen kiiltiirel yapt 6zellikleri arasinda
onemli farkliliklar gézlemlenmistir. Orneklem grubundakiler, gelecek donemlerde
orgiitte hiyerarsik yapilanmanin azalacagi ve belki de bu yapilanmanin “klan
kiiltiirii” yoniinde olabilecegi diisiiniilebilir (2,0556; 1,7346).

Orgiit kiiltiir tipolojileri arasinda anlamli bir iliskinin olma durumunu tespit

etmek amaciyla yapilan analiz sonucu Tablo 15°de gosterilmistir.
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Tablo 15: Mevcut ve Beklenen Kiiltiir Tipolojisi Boyutlarmin Birbirleri Ile

[liskisini Gosteren Korelasyon Analiz Sonuglari

Paired Differences
95% Confidence
Interval of the
Difference
Std. Std. Error
Mean | Deviation Mean Lower Upper t af |S19- (2-
tailed)
KLAN1T-KLANZ | _5988| 148155 | 16462 | -9264 | -2712 |-3637 | 80 000
ADHOKRASI1 —
IADHOKRASI2 -,3807 | 1,22566 ,13618 -,6517 -,1096 -2,795 80, ,006
PAZAR1 - PAZAR2| 6708 | 1,10648 | ,12294 | ,4261 9154 | 5,456 80,000
HIYERARSI1 -
HIYERARSI2 ,3210 | 1,32439 ,14715 ,0281 ,6138 2,181 80 ,032

Tablo 15’de goriildiigli gibi, beklenen ve mevcut orgiit kiiltiir tipolojilerinin
her birinin, birbirleri arasinda bir fark oldugu tespit edilmistir. Yani;

Klan 1 kiiltiirii ile Klan 2 kiiltiirii arasinda (0.000); Adhokrasi 1 kiiltiirii ile
Adhokrasi 2 kiiltiirii arasinda (0,006); Pazar odakl kiiltiir 1 ile Pazar odakli 2
kiiltiir arasinda (0,000); Hiyerarsik 1 kiiltiir ile Hiyerarsik 2 kiiltiir arasinda (0,032)
anlamli bir fark bulunmustur.

Bu durum gostermektedir ki, ankete yanit verenler dikkate alindiginda,
orgitiin gelecek yillar igerisinde “kokli bir degisime” dogru gidecegini
gostermektedir.

Yani isletme, mevcut durumda “pazar odakli” olmaya 6zen gosterirken,
“klan kiiltiiri”’nii benimseyen bir yapilanmaya gegecektir. Boyle bir duruma
gecisin siiphesiz 6nemli nedenleri bulunmaktadir. Bu nedenleri agiklamadan 6nce,
Tablo 16’da her iki durumu gosteren diagram, durumu daha agik goéstermesi

acisindan bizlere ipuglari verecektir.
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Tablo 16: Diagram
Esneklik ve Kendiligindenlik

ADHOKRAS]

Icsel Odak ve Kendiligindenlik

HIVERARSI PAZAR

Duraganlhik ve Kontrol
Mevcut Durum: Beklenen Durum:

Tablo 16’da goruldiigii gibi, orgiit kiiltiirlinde bir degisme gozlenmektedir.
Yani, isletme klan kiiltiirii ile adhokrasiye dogru bir gelisme gosterirken, hiyerarsi
ve pazar odakli kiiltiirden uzaklagsmaktadir. Yani; kurum iiyeleri “biz bir aileyiz”
mantigiyla, sadakatin, geleneklerin ve kisiler arasi iletisimin 6nemini dikkate
alarak, insan kaynaklarini gelistirmeye caligmaktadir. Bir yandan da yenilige,
biliylimeye ve yeni kaynaklara yonelme stratejisini benimseyerek girisimcilige,
yaraticiliga ve risk iistlenmeye katkida bulunacak bir orgiitlenme yapisini
olusturmaya calismaktadir.

Bu yapiy1 olusturma agamasinda igletmenin, rekabet iistiinliigii saglamak ve
pazarda tistlin olmak gibi bir stratejiyi benimsemesi s6z konusu degildir.

Olusturulmaya caligilan strateji bir nevi, igletmenin “i¢ bilylime stratejisi”’ni takip

swISB[IPIR,] 9A YepQ [BSSIq
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ettigini diisiindiirmektedir. I¢ biiyiimeye yonelik gelistirilen stratejiler dikkate
alindiginda isletmenin sadece “{iriin ¢esitlendirme, pazar degistirme, pazara niifus”
ya ileriye ya da geriye entegrasyondan hangisini tercih etti§ini sdylemek
aragtirmanin konusuyla ilgili olmasa da, orgiit kiiltliriinlin degisiminde, mevcut ve
beklenen yapinin izlenen strateji ile de ilgili oldugu diisiiniilebilmektedir.

Sonug olarak Onerme 3’de belirtildigi gibi, mevcut ve gelecekte tahmin
edilen orgiit kiiltiirii tipolojileri arasinda bir farkliligin gézlenmesi nedeniyle,
Onerme 3, kabul edilebilir.

Bu bolimde ayni zamanda yenilikgi odakli orgiitsel faktorlerinin
birbirleriyle arasinda anlamli bir iligkinin bulunma durumu tespit edilmeye
calisilmistir. Buna gore

Onerme 4: “Yenilikci odakli orgiitsel faktorlerin birbirleri arasinda anlamli
bir iligki bulunmaktadir.”

Tablo 17°de yenilik¢i odakli orgiitsel faktorler arasindaki iligki

gosterilmistir.
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Tablo 17: Yenilik¢i Odakli Orgiitsel Faktorler Arasindaki Korelasyon

Correlations
rakipleri sektarl
tasarm takipten etkileyen misteriden
tasarm ve gelistirmeyi prajeler kavnak tasanm dalayiveni | kavhaklardan | dolayiyeni
geligtirmede | proje ekibinin tepe hirhileryde | dadiimive | geligtirme | drdn adakl | dolyenl rdn | Grdn adakl
tim depyer |yaratic kigiler [ yanetimin iligkili ve Zamaninda kilarin | faalivetlere odakfaa faaliyetlere
almasi almasi kaontrald desteklevic [ sadlanmas | parcasidir girme girme girme futarlilik
taganm ve geligtirmed Pearson Correlatio 1 JBaT B2 B79™ T0E™ 548 a2 681 6237 TE5
tm dep yer almast  gig (2-tailed) _ ,000 000 ili] 000 000 ,oon ,ona ,oon ilili]
¥ g1 g1 81 a1 g1 =i B1 21 1 81
proje ekibinin yaraticr  Fearson Carrelatio JEaTH 1 B30 B12* GT0 59 A09* 545+ 4891M GHET]
Kigiler alrnas) Sig. (2-tailled) Rl , .ooo .0oo .ooo 0o .ooo Rilii] Rilili] .aon
I i1 a1 A1 A1 81 21 81 81 81 81
tasanm geligtirmeyi Fearson Carrelatiof G222 G390 1 585+ B34 JSGE 5a2* 520+ 520M 6947
tepe yinetimin kantrall gig. (2-tailed) Rili] Rili . oon ilili] 000 aon Rilili] .non .oon
N 21 1 21 21 1 21 21 81 21 1
nrnjeler birbirleryle Pearson Correlatin JBT9 6127 AR 1 il JB13™ 6127 654™ 5817 7937
ilighili ve destekleyici  gip (2-tailed) aon .oon il ) il 0o ilaly KTl Rilily il
¥ a1 81 81 1 81 =] B a1 =) 81
kaynak dadilimi ve Feargan Carrelatio JT0E+ JBTO0A 34+ T 36M 1 154 AH2 G54+ 5804 200+
zamaninda saflanmas sig (2-tailed) 000 ,a0n aaa 0aa . a0 000 000 000 aaa
M i1 a1 A1 a1 81 81 B1 81 B1 81
tasanm geligtirme Pearsan Carrelatio G40 B5TH SBE*Y B13™ 715" 1 \GE0* 545 6139 8159
KOROrdn pargasidir Sig. (2-tailed) Rilily aan oo 0oa Qijili] , oo oo aao oo
&l il a1 A1 a1 a1 a1 B1 81 1 a1
rakipleri takipten dalayl Pearsan Correlatiol G927 a09 A9 B12M Rl Van 650 1 750+ 7647 037
weni Orln adakl Sig. (2-tailed) Rili] Rili o0 oon ilili] 000 . Rilili] .non .oon
raaliyetere girme N 81 81 81 81 81 g1 g1 81 81 81
sektdrd etkileyen Fearson Carrelatiof a1 A48 A2ET Ba4™ E94+ 45 Fan 1 7a5" 7 2B
kaynaklzrdan dolyveni - iy (2-tailed) Rilil ,ann oo .0oo oo 0o ,aoo \ aoo oo
Urdn odakfaagirme & 81 &1 21 81 &1 a1 81 31 81
migteriden dolayi yeni Pearson Correlatio JFi?a 4591+ A0 R AA0* 13+ TE4* JTERM] 1 T4
urun odakl faalietlers gig (2-tailed) Rilii] Rilili ilili] .oon ilili] 000 oo Rilii| . oo
girmz N a1 81 B 81 81 &1 21 81 21 81
tuta Fearson Carrelatiof T8 JG8ET] BY4™ 793 800m B15™ 03 a6 4™ i
Sig. (2-tailed) Rulili] aoa oo ao oo o0 oo Ruli] aao \
& g1 51 1 81 51 a1 B1 21 1 31

= Caorrelation is significant atthe 0.01 lewel (2-tailed).
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Tablo 17°de gorildiigi gibi,

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasina 0Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici kisiler
olmasi kesinlikle ilk hareket noktamizdir (Yaraticilik Boyutu)”
ifadesi arasinda anlamli  bir iliski bulunmaktadir 0,657
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasina Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin
kurumsal stratejimize ve misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli
denetlemeler hassaslikla yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi
arasinda anlaml bir iligki bulunmaktadir 0,622 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasina Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Ge¢mis ve mevcut projeler ile gelecek igin
planlanan  projeler arasinda sinerjinin  saglanmasimna  G6zen
gosterilmektedir (Sinerji Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir 0,679 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasina Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli
kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen
gosterilmektedir (Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli
bir iligki bulunmaktadir 0, 706 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasmna O0zen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket
kiiltiiriimiiziin bir parcasidir (Yenilik¢i iklim Boyutu)” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 648 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan

kisilerin yer almasina 0Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik



109

Boyutu)” ifadesi ile “Rakip iiriinlerde goriilen degisim ve gelismeler
takip edildiginde, yeni {riin odakli faaliyetlere girisilmektedir
(Rakiplerin Uriinleri Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir 0, 692 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasma Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi vb. dig
kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni {irliin faaliyetlerine
girilmektedir (Makro Boyutlarin Etkisi)” ifadesi arasinda anlamli bir
iligki bulunmaktadir 0, 681 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasimna Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Miisterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunulmasina
yol agmaktadir (Miisteri Odaklilik Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli
bir iligki bulunmaktadir 0,623 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkli departmanlardan
kisilerin yer almasimna Ozen gosterilir (Capraz Fonksiyonellik
Boyutu)” ifadesi ile “Uriin gelistirme projelerinin birbirleriyle tutarl:
olmalarma (geliskili olmamalarina) 6zen gostermekteyiz” , “Uriin
gelistirme projelerinin siireklili§inin saglanmasina (stirekli yenilik
arayisi i¢inde olmaya) énem vermekteyiz”, “Mevcut projeler birlikte
disiiniildiiglinde  bir  biitlindlir; birbirlerini  tamamlayicidirlar”
(Tutarliikk  Boyutu)” ifadeleri arasinda anlamhi bir iligki
bulunmaktadir 0, 768 (p=0,000<0,001).

“Proje ekiplerimizde tiiyelerin yaratici kisiler olmasi kesinlikle ilk
hareket noktamizdir (Yaraticilhik Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim
ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve misyonumuza
uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla yapilmaktadir
(Misyon Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir

0, 639 (p=0,000<0,001).



110

“Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratic1 kisiler olmasi kesinlikle ilk
hareket noktamizdir (Yaraticilik Boyutu)” ifadesi ile “Gegmis ve
mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler arasinda sinerjinin
saglanmasma Ozen gosterilmektedir (Sinerji Boyutu)” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 612 (p=0,000<0,001).
“Proje ekiplerimizde tiiyelerin yaratici kisiler olmasi kesinlikle ilk
hareket noktamizdir (Yaraticilhik Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim
ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina
ve zamaninda saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Kaynak Ayirma
Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0, 670
(p=0,000<0,001).

“Proje ekiplerimizde tiiyelerin yaratici kisiler olmasi kesinlikle ilk
hareket noktamizdir (Yaraticihik Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim
ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltlirlimiiziin bir parcasidir
(Yenilik¢i Iklim Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir 0, 659 (p=0,000<0,001).

“Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici kisiler olmast kesinlikle ilk
hareket noktamizdir (Yaraticilik Boyutu)” ifadesi ile “Rakip
tirtinlerde goriilen degisim ve gelismeler takip edildiginde, yeni {iriin
odakli faaliyetlere girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri Boyutu)”
ifadesi arasinda anlamhi  bir iliski bulunmaktadir 0,509
(p=0,000<0,001).

“Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici kisiler olmast kesinlikle ilk
hareket noktamizdir (Yaraticilik Boyutu)” ifadesi ile “Sektorii
etkileyen teknoloji, ekonomi vb. dis kaynakli degisimlere bagh
oldugumuz i¢in yeni {riin faaliyetlerine girilmektedir (Makro
Boyutlarin Etkisi)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir
0, 549 (p=0,000<0,001).

“Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratici kisiler olmast kesinlikle ilk
hareket  noktamizdir  (Yaraticithk  Boyutu)”  ifadesi ile
“Miisterilerimizin 6nem verdigi degerler, duygular ve tutumlar yeni

iriin odakli girisimlerde bulunulmasina yol agmaktadir (Miisteri



111

Odaklilik Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir
0, 491 (p=0,000<0,001).

“Proje ekiplerimizde iiyelerin yaratict kisiler olmasi kesinlikle ilk
hareket noktanmuzdir (Yaraticiik Boyutu)” ifadesi ile ““Uriin
gelistirme projelerinin  birbirleriyle tutarli olmalarina (geliskili
olmamalarina) 6zen gdstermekteyiz” , “Uriin gelistirme projelerinin
stirekliliginin saglanmasina (siirekli yenilik arayisi icinde olmaya)
onem vermekteyiz”, “Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
biitiindiir; birbirlerini  tamamlayicidirlar”  (Tutarlilik  Boyutu)”
ifadeleri arasinda anlamli  bir iliski bulunmaktadir 0,686
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile “Ge¢mis ve mevcut
projeler ile gelecek icin planlanan projeler arasinda sinerjinin
saglanmasima Ozen gosterilmektedir (Sinerji Boyutu)” ifadesi
arasinda anlaml bir iligki bulunmaktadir 0, 585 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve
gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde kullanilmasina ve
zamaninda saglanmasina Ozen gosterilmektedir (Kaynak Ayirma
Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0,634
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi ic¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve
gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltiirlimiiziin bir pargasidir (Yenilik¢i
Iklim Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir
0,566 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve

misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
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yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile “Rakip tirlinlerde goriilen
degisim ve gelismeler takip edildiginde, yeni iiriin odakl faaliyetlere
girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri Boyutu)” ifadesi arasinda
anlamli bir iliski bulunmaktadir 0, 592 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile “Sektorii etkileyen
teknoloji, ekonomi vb. dis kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in
yeni iriin faaliyetlerine girilmektedir (Makro Boyutlarin Etkisi)”
ifadesi arasinda anlamli  bir iliski bulunmaktadir 0,528
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile “Miisterilerimizin énem
verdigi degerler, duygular ve tutumlar yeni {iriin odakli girisimlerde
bulunulmasina yol agmaktadir (Miisteri Odaklilik Boyutu)” ifadesi
arasinda anlaml bir iligki bulunmaktadir 0, 520 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve
misyonumuza uygun olmasi i¢in gerekli denetlemeler hassaslikla
yapilmaktadir (Misyon Boyutu)” ifadesi ile ““Uriin gelistirme
projelerinin birbirleriyle tutarli olmalarina (geligkili olmamalarina)
ozen gostermekteyiz” , “Uriin gelistirme projelerinin siirekliliginin
saglanmasina (siirekli yenilik arayis1 i¢inde olmaya) Onem
vermekteyiz”’, “Mevcut projeler birlikte diisiiniildiigiinde bir
biitiindiir; birbirlerini  tamamlayicidirlar”  (Tutarliik  Boyutu)”
ifadeleri arasinda anlamli  bir iliski bulunmaktadir 0,694
(p=0,000<0,001).

“Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Sinerji
Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli

kaynagin yerinde kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen
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gosterilmektedir (Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli
bir iligki bulunmaktadir 0, 736 (p=0,000<0,001).

“Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina Ozen gosterilmektedir (Sinerji
Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket
kiiltiiriimiiziin bir pargasidir (Yenilik¢i iklim Boyutu)” ifadesi
arasinda anlaml bir iligki bulunmaktadir 0, 613 (p=0,000<0,001).
“Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Sinerji
Boyutu)” ifadesi ile “Rakip triinlerde goriilen degisim ve gelismeler
takip edildiginde, yeni iiriin odakli faaliyetlere girisilmektedir
(Rakiplerin Uriinleri Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir 0, 612 (p=0,000<0,001).

“Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Sinerji
Boyutu)” ifadesi ile “Sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi vb. dig
kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni iirlin faaliyetlerine
girilmektedir (Makro Boyutlarin Etkisi)” ifadesi arasinda anlamli bir
iliski bulunmaktadir 0, 654 (p=0,000<0,001).

“Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Sinerji
Boyutu)” ifadesi ile “Miisterilerimizin 6nem verdigi degerler,
duygular ve tutumlar yeni iiriin odakli girisimlerde bulunulmasina
yol agmaktadir (Miisteri Odaklilik Boyutu)” ifadesi arasinda anlaml
bir iligki bulunmaktadir 0, 581 (p=0,000<0,001).

“Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek i¢in planlanan projeler
arasinda sinerjinin saglanmasina Ozen gosterilmektedir (Sinerji
Boyutu)” ifadesi ile ““Uriin gelistirme projelerinin birbirleriyle tutarh
olmalarmna (geliskili olmamalarina) dzen gostermekteyiz” , “Uriin
gelistirme projelerinin siirekliliginin saglanmasina (stirekli yenilik
arayisi icinde olmaya) dnem vermekteyiz”, “Mevcut projeler birlikte

diisiiniildiglinde  bir biitlindiir; birbirlerini tamamlayicidirlar”
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(Tutarlilik  Boyutu)” ifadeleri arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir 0, 793 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde
kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen gdosterilmektedir
(Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi ile “Uriin tasarim ve gelistirme
faaliyetleri, sirket kiiltiiriimiiziin bir parcasidir (Yenilik¢i Iklim
Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0,715
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde
kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen gdsterilmektedir
(Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi ile “Rakip {irlinlerde goriilen
degisim ve gelismeler takip edildiginde, yeni {iriin odakli faaliyetlere
girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri Boyutu)” ifadesi arasinda
anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 592 (p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde
kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen gdsterilmektedir
(Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi ile “Sektorii etkileyen teknoloji,
ekonomi vb. dig kaynakli degisimlere bagl oldugumuz igin yeni {iriin
faaliyetlerine girilmektedir (Makro Boyutlarin Etkisi)” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 694 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde
kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen gdosterilmektedir
(Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi ile “Miisterilerimizin 6nem verdigi
degerler, duygular ve tutumlar yeni {iriin odakli girigsimlerde
bulunulmasia yol agmaktadir (Miisteri Odaklilik Boyutu)” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 590 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri ile yeterli kaynagin yerinde
kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen gdosterilmektedir
(Kaynak Ayirma Boyutu)” ifadesi ile ““Uriin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalarima (geligkili olmamalarina) 6zen
gostermekteyiz” , “Uriin gelistirme projelerinin siirekliliginin

saglanmasma (stirekli yenilik arayist1 i¢inde olmaya) Onem
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vermekteyiz”’, “Mevcut projeler birlikte diistiniildiigiinde bir
blitliindiir; birbirlerini  tamamlayicidirlar”  (Tutarlibk  Boyutu)”
ifadeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0,800
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltiiriimiiziin bir
parcasidir (Yenilik¢i iklim Boyutu)” ifadesi ile “Rakip iiriinlerde
goriilen degisim ve gelismeler takip edildiginde, yeni {iriin odakl
faaliyetlere girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri Boyutu)” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 650 (p=0,000<0,001).
“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltiiriimiiziin bir
parcasidir (Yenilik¢i Tklim Boyutu)” ifadesi ile “Sektérii etkileyen
teknoloji, ekonomi vb. dis kaynakli degisimlere bagli oldugumuz i¢in
yeni iirlin faaliyetlerine girilmektedir (Makro Boyutlarin Etkisi)”
ifadesi arasinda anlamhi  bir iliski bulunmaktadir 0,645
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltiiriimiiziin bir
parcasidir (Yenilik¢i iklim Boyutu)” ifadesi ile “Miisterilerimizin
onem verdigi degerler, duygular ve tutumlar yeni {iriin odakli
girisimlerde bulunulmasina yol ac¢maktadir (Miisteri Odaklilik
Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0,613
(p=0,000<0,001).

“Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltiiriimiiziin bir
parcasidir (Yenilik¢i Iklim Boyutu)” ifadesi ile ““Uriin gelistirme
projelerinin birbirleriyle tutarli olmalara (geligkili olmamalarina)
ozen gdstermekteyiz” , “Uriin gelistirme projelerinin siirekliliginin
saglanmasma (stirekli yenilik arayist1 i¢inde olmaya) Onem
vermekteyiz”’, “Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
biitlindiir; birbirlerini tamamlayicidirlar” (Tutarlilik  Boyutu)”
ifadeleri arasinda anlamhi  bir iliski bulunmaktadir 0,815
(p=0,000<0,001).

“Rakip iirlinlerde goriilen degisim ve gelismeler takip edildiginde,

yeni {iriin odakli faaliyetlere girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri)”
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ifadesi ile “Sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi vb. dis kaynakli
degisimlere bagli oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine
girilmektedir (Makro Boyutlarin Etkisi)” ifadesi arasinda anlamli bir
iliski bulunmaktadir 0, 750 (p=0,000<0,001).

“Rakip iirlinlerde goriilen degisim ve gelismeler takip edildiginde,
yeni iiriin odakli faaliyetlere girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri)”
ifadesi ile “Miisterilerimizin 6nem verdigi degerler, duygular ve
tutumlar yeni iirlin odakl girisimlerde bulunulmasina yol agmaktadir
(Miisteri Odaklilik Boyutu)” ifadesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir 0, 764 (p=0,000<0,001).

“Rakip iirlinlerde goriilen degisim ve gelismeler takip edildiginde,
yeni iiriin odakli faaliyetlere girisilmektedir (Rakiplerin Uriinleri)”
ifadesi ile ““Uriin gelistirme projelerinin birbirleriyle tutarl
olmalarma (geligkili olmamalarina) 6zen gdstermekteyiz” , “Uriin
gelistirme projelerinin siireklili§inin saglanmasina (stirekli yenilik
arayisi i¢inde olmaya) énem vermekteyiz”, “Mevcut projeler birlikte
disiintildiiglinde  bir  biitlindlir; birbirlerini  tamamlayicidirlar”
(Tutarlilik  Boyutu)” ifadeleri arasinda anlamhi  bir iligki
bulunmaktadir 0, 703 (p=0,000<0,001).

“Sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi vb. dis kaynakli degisimlere
bagl oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine girilmektedir (Makro
Boyutlarin  Etkisi)” ifadesi ile “Miisterilerimizin 6nem verdigi
degerler, duygular ve tutumlar yeni iriin odakli girisimlerde
bulunulmasina yol agmaktadir (Miisteri Odaklilik Boyutu)” ifadesi
arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir 0, 755 (p=0,000<0,001).
“Sektorii etkileyen teknoloji, ekonomi vb. dis kaynakli degisimlere
bagl oldugumuz i¢in yeni iiriin faaliyetlerine girilmektedir (Makro
Boyutlarin  Etkisi)” ifadesi ile ““Uriin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalarma (geligkili olmamalarina) 06zen
gostermekteyiz” , “Uriin gelistirme projelerinin  siirekliliginin
saglanmasma (stirekli yenilik arayist i¢inde olmaya) Onem

vermekteyiz”’, “Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
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biitliindiir; birbirlerini  tamamlayicidirlar”  (Tutarliblk  Boyutu)”
ifadeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0,726
(p=0,000<0,001).

o “Miisterilerimizin 6nem verdigi degerler, duygular ve tutumlar yeni
tiriin odakli girisimlerde bulunulmasina yol agmaktadir (Miisteri
Odaklhilik Boyutu)” ifadesi ile ““Uriin gelistirme projelerinin
birbirleriyle tutarli olmalarma (geligkili olmamalarina) 06zen
gostermekteyiz” , “Uriin gelistirme projelerinin  siirekliliginin
saglanmasma (slirekli yenilik arayist i¢inde olmaya) Onem
vermekteyiz”’, “Mevcut projeler birlikte diisliniildiigiinde bir
biitliindiir;  birbirlerini  tamamlayicidirlar”  (Tutarlibk  Boyutu)”
ifadeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir 0,704
(p=0,000<0,001).

Analiz sonucunda, biitiin degiskenlerin birbiri ile anlamli iliskide bulunmasi
iki agidan onemlidir.

Birincisi; Orneklem grubundaki kisiler, yenilik¢ilige odakli bir Orgiit
olusturmay1 etkileyen faktorleri arzulanan 6lgiide “dogru” yorumlamiglardir. Bu
durum, arastirmanin giivenilirligini arttirmaktadir.

Ikincisi; yenilik¢i odakli bir orgiit yapisim etkileyen faktdrlerin birbirleri
arasindaki iliski, biri olmadan diger faktdrlerin olmayacagini géstermektedir. Yani
yenilik¢i odakli bir 6rgiit olusturmak istenildiginde,
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Sonug olarak Onerme 4’de belirtildigi gibi, yenilik¢i odakli &rgiit yapisimi
etkileyen faktorler arasinda anlamli bir iliski bulunmasi nedeniyle, Onerme 4,

kabul edilebilir.

ONERILER

Oncelikle Vestel firmasinin yenilik¢i bir firma olup olmadigina deginilecek
olursa, sonuglar gbéz Oniline alindiginda faktorler arasidan sadece “makro
boyutlarin etkisi” faktorii (5,0988) disinda isletmenin arzu edilen bir yenilikg¢i
odakli Orgiit olma Ozelligine sahip olmadig1r goriilmektedir. Bu sonuca gore
firmanin ¢esitli dis ¢evre faktorlerine (ekonomik, sosyopolitik ve teknolojik)
maruz kaldig1 diisiiniilebilir. Bu durumda firmanin dis ¢evre faktorlerine baglh
olarak; yani iilke sartlarinda gerceklesen gesitli politik ve ekonomik degisimlere
gore yenilik yapmas1 beklenebilir. Ulkedeki ekonomik durum dikkate alindiginda
pazarlara yeni giren ve yatirim yapan yabanci sermayeli firmalarin da Vestel’in
yenilik yapma siirecini etkilediginden so6z edilebilir. Isletmenin 2008 yilinda
Whirlpool’la yaptig1 anlagma da, farkli firmalarin teknoloji ve yeniliklerini
kullanmak adina ve iilkeye yatirim yapan yabanci firmalarla rakip olmak yerine
ortak olmay1 tercih etmesi bakimindan bir 6rnek olarak gosterilebilir. Arastirmaya
baglamadan oOnce Vestel’in yenilik yapan bir firma oldugu varsayilmistir.
Avrupa’ya biiyiik capta teknolojik tiirlin ihracati yapan bir firmanin yenilikg¢i
oldugu diistliniilerek bu firma 6rneklem alani olarak secilmistir. Goriilmektedir ki
isletmenin yeni iirlin stratejileri gelistirmek yerine yabanci firmalarla teknoloji
ortaklig1 yaparak bu biiylik captaki ihracati yaptigimi ifade etmek ¢ok da yanlis
olmayacaktir.

Isletmenin mevcut Kkiiltiiriinii  belirlemeye yonelik yapilan analizler
sonucunda ortaya ¢ikan bulgular; Klan 1 (2,4424), Adhokrasi 1 (2,4198), Pazar 1
(3,1049) ve Hiyerarsi 1 (2,0556) olarak belirlenmigtir. Goriilmektedir ki firma
mevcut durumda diger orgiit kiiltiirii tipolojilerine gore daha ¢ok pazar odakli bir
orgiitlenmeyi tercih etmektedir. Pazar odakli bir 6rgiitlenme istikrara ve kontrole
deger vermektedir. Igsel sorunlardansa daha ¢ok dissal (piyasa) meselelerine
odaklanmaktadir. Bu tip kiiltiirdeki orgiitlenmeler, dis ¢evreyi tehtit edici olarak

gorme egilimindedir ve rekabet¢i avantaj ve kar odakli oldugu i¢in tehtitleri ve
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firsatlar1 tanimlamakla ilgilenmektedir. Ulkede ge¢mis dénemlerdeki ekonomik
calkantilar ve krizler dikkate alindiginda firmanin pazar odakli Orgiitlenmeye
gitmesi normal olarak degerlendirilebilir. Pazar kiiltiirii 6rgiitlenmesi belirtildigi
gibi digsal odakli oldugundan ve firma dis1 gelismelere (pazarda yeni ¢ikan
iriinlere, rakiplere, degerlendirilebilecek firsatlara vb.) odaklandigindan
yenilik¢ilik ve yenilik yapma dogrultusunda orgiitlerde destekleyici bir etkiye
sahip oldugu sdylenebilir. Pazar tipi 6rgiitlenmelerin temel amaglar1 karlilik, temel
sonuclar, giicli piyasa nigleri, katt hedefler ve gilivenli miisteri tabanlari
oldugundan, Vestel’in siirekli yiliksek oranlarda iiretime yonelmesi ve iirlinlerini
farkli markalar ve kalitelerde farkli bolgelere pazarlamasina etken olabilmektedir
denilebilir. Bu kiiltiirde liderlik stilinin kazanmaya Onem veren ve iretken
yoneticiler olmast da firmanin iiretim odakli olmasini desteklemektedir.

Isletmenin beklenen kiiltiiriinii belirlemeye yonelik yapilan analizler
sonucunda ortaya ¢ikan bulgular, Klan 2 (3,0412), Adhokrasi (2,8004), Pazar 2
(2,4342), Hiyerarsi 2 (1,7346) olarak belirlenmistir. Goriilmektedir ki firma diger
orgiit kiiltiirli tipolojilerine gore daha ¢ok klan kiiltiirlinii tercih etmektedir. Klan
kiiltiirii i¢csel meselelere odaklanmaktadir; istikrar ve kontrol yerine esneklige,
hosgoriiye, baskalarina ilgiye ve miisterilere kars1 sevkate deger vermektedir. Bu
kiiltiirlin amaci1, takim calismasi, katillm ve uyum araciligi ile bir cevreyi
yonetmek oldugundan yenilik yapma dogrultusunda proje ekiplerinde olmast
beklenen bir orgiitlenme kiiltiiriidiir. Isletmenin yenilik¢i bir organizasyon
olabilmesi agisindan klan ve hiyerarsi kiiltiirindense pazar ve adhokrasi
kiiltiirlerini destekleyici olmasi 6nemlidir. Klan kiiltiirii yenilik¢i bir organizasyon
olabilmede ancak o©nceden de belirtildigi gibi Ar-Ge c¢alisanlari ve proje
ekiplerinde gorev yapmakta olan c¢alisanlar tarafindan benimsendiginde
organizasyona verimlilikte bulunabilecektir.

Isletmenin mevcut ve beklenen kiiltiirleri arasindaki farklilk goz &niine
alindiginda Tablo 16’da goriildigi gibi beklenen kiiltiir mevcut kiiltiirden
farkliliklar diagram araciliiyla daha acik bir sekilde gosterilmektedir.

Orgiitte “klan kiiltiirii” arastirmaya yamit verenler tarafindan “gelecek”
donemlerde daha ¢ok tercih edilen bir kiiltiirel ozelliktir (2,4424; 3,0412).

Adhokrasi kiiltiirlinlin benimsenme durumu, her iki durumda 6nemli bir degisiklik
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gostermemesine ragmen, gelecek donemlerde daha ¢ok tercih edilen bir durum
olabilecektir (2.4198; 2,8004). Yenilikcilige odakli bir 6rgiit yapisinda beklenen
kiiltiirel o6zelligin “pazar odaklilik” olmasi beklenirken, arastirmada mevcut
durumda algilama diizeyi daha yliksek iken, beklenen yillar igerisinde bir
degisimin yasanacagi ve daha farkli bir yapilanmaya gidilebilecegi goriilmektedir
(3,1049; 2,4342). Hiyerarsik kiiltiirde ise, mevcut ve beklenen kiiltiirel yapi
ozellikleri arasinda énemli farkliliklar gdzlemlenmistir. Orneklem grubundakiler,
gelecek donemlerde oOrgiitte hiyerarsik yapilanmanin azalacagi ve belki de bu
yapilanmanin “klan kiiltlir” yoniinde olabilecegi diistiniilebilir (2,0556; 1,7346).
Sonuglar gostermektedir ki isletmede c¢alisanlar tarafindan pazar odaklilik ve
hiyerarsik kiiltiir yapilar1 yerine klan kiltliri ve adhokrasi kiiltiirliniin
benimsenmesi verimliligi ve yenilik¢iligi arttirict bir etken olarak karsimiza
cikmaktadir. Diger bir ifade ile orgiit kiiltiirii duraganlik ve kontrolden styrilip
kendiligindenlik ve esneklige dogru yonelmelidir. Bu yonelim uzun dénemde hem
yenilik¢iligin artmast hem de calisanlarin verimliliginin artmasinda yarar
saglayacaktir.

Isletmenin mevcut kiiltiir yapisinin, yenilikgi odakli orgiitsel faktdrlerle
arasinda olan iligki 6nermelerin kabul sart1 (arastirmada her bir 6nermenin kabulu
icin olusturulan hipotezlerin %50’sinden (10 maddenin, 6’s1) daha fazlasinin kabul
edilmesi durumunda Onerme kabul edilebilecek, az olmast durumunda red
edilebilecektir) dikkate alinarak incelendiginde, mevcut Kkiiltiir yapisiyla
yenilikcilige odakli orgiitsel faktorler arasinda bir iliski oldugu goriilmektedir.
Yaraticilik ve misyon faktorleriyle klan kiiltiiriinlin, c¢apraz fonksiyonellik
faktorliyle adhokrasi kiiltlirliniin; misyon faktoriiyle pazar kiiltiiriiniin; ¢apraz
fonksiyonellik, yaraticilik ve kaynak ayirma faktorleriyle de hiyerarsi kiiltiiriiniin
iliskili olduklar tespit edilmistir. Ancak isletme i¢in sadece bu kadar faktorle
kiiltiirlerin iligkili olmas1 firmanin yenilik¢i bir firma olduguna ve yenilik¢i bir
kiiltiire sahip oldugu anlamina gelmez. Isletmenin yenilik¢i olabilmesi igin
bahsedilen yenilik¢i odakli oOrgiitsel faktorlerin tamamiyla ya da biiyiik
cogunluguyla iligkili olmas1 gerekmektedir. Yenilik¢i bir kiiltiire sahip oldugunu
kanitlayabilmesi i¢in tim kiiltiirel 0Ozelliklerinin yenilik¢i odakli orgiitsel

faktorlerle iligkisinin olmasi1 beklenmelidir.
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Isletmeye orgiitsel kiiltiirii sekillendirmede verilebilecek &neri sadece pazar
kiiltiirtine degil bunun yaninda adhokrasi kiiltliriinii yayginlastirmasi ve boyle bir
kiiltiirel ~ Orgilitlenme  icersine girmesidir. Firmada hiyerarsik  kiiltiirlin
benimsenmedigini ¢ikan sonuglar ortaya koymustur; bu yonde de diizenlemelerin
yapilmasi bu firmanin yararina olacaktir. Klan kiiltlirtiniin gelecekte daha yiiksek
oranda beklenmesi ise esnekligin arttirilmasi gerekliligini gostermektedir.

Yenilik¢ilik boyutlar1 goéz Oniine alindiginda; isletmenin sadece capraz
fonksiyonellik, yaraticilik, misyon, sinerji, kaynak ayirma faktorleri ile mevcut
kiiltiiriiniin iliskisi oldugu goriilmektedir. iligkili olan faktdrler yenilikgilik ve
yenilik¢i bir organizasyon olma dogrultusunda onemli faktorlerdir. Ancak bu
faktorler yaninda yenilik¢i iklim, rakiplerin {iriinleri, makro boyutlarin etkisi,
miigteri odaklilik, tutarlilik faktorlerinin de kiiltiirle iliskilendirilmesi ve bu
faktorlerin goz ard1 edilmemesi onerilmektedir.

Isletmenin beklenen kiiltiir yapisinin, yenilik¢i odakli orgiitsel faktorlerle
arasinda olan iligki 6nermelerin kabul sarti gézoniine alindiginda (arastirmada her
bir 6nermenin kabulu i¢in olusturulan hipotezlerin %50’sinden (10 maddenin,
6’s1) daha fazlasinin kabul edilmesi durumunda 6nerme kabul edilebilecek, az
olmasit durumunda red edilebilecektir), mevcut Kkiiltiir yapisiyla yenilik¢ilige
odakli oOrgiitsel faktorler arasinda bir iliski olmadigr goriilmektedir. Pazar
kiiltiiriiniin, yenilik¢i iklim faktoriiyle; adhokrasi kiiltriinlin rakiplerin iirtinleri
faktorii ve makro konularin etkisi faktorleri ile anlamli bir iligkisi oldugu
bulunmustur.

Bu bulgular 1s18inda isletmede mevcut ve beklenen kiiltiir dikkate
alindiginda mevcut kiiltiirde yenilik¢i odakli faktorlerin altisinin iliskili oldugu
gorlilmiis; beklenen kiiltiir dikkate alindigin da ise ti¢ faktor ile iligkili oldugu
gorilmistiir.

Ancak veriler dogrultusunda beklenen orgiit kiiltiirii ile iligkili olan yenilik¢i
odakli faktorler mevcut kiiltiirle iligkili olan yenilik¢i odakli faktorlerle ayni
faktorler degildir. Tam tersine mevcut kiiltiir ile iliskili olmayan faktorlerdir. Bu
dogrultuda ¢ikan sonuglar incelendiginde, beklenen kiiltiir ile yenilik¢ilik odakli
orgiitsel faktorler arasindaki iliski; mevcut kiiltiir ile yenilik¢i odakli orgiitsel

faktorler arasindaki iliskiyi pozitif yonde desteklemektedir. Yani isletme mevcut
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kiiltiirtinii korumal1 ancak bunun yaninda beklenilen kiiltiir yapisi ile de bu kiiltiirii
birlestirmelidir. Ancak bu yonde bir iyilestirme yapilirsa isletme daha yenilikg¢i

olabilecektir.
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Sayin Katilimci,
Size sunulan bu anket, Celal Bayar Universitesi, Yonetim ve Organizasyon Programinda yiiriitiilen
bir ¢alismada, bilimsel veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Bu anketin yapilmasindaki amag, ilk
boliimde isletmenizdeki yenilik¢iligi ve ne denli yenilikcilige odakli bir firma oldugunu
belirleyebilmek; ikinci boliimde ise isletmenizin mevcut ve beklenen kiiltiiriinii 6lgebilmektir.

Sonuglar bilimsel amaca yonelik kullanilacagi ve gizli tutulacagi i¢in isim yazmaniza gerek yoktur.
Anketin tiim sorularin yanitlanmasi, ¢aligmanin giivenirligi i¢in son derece Onemlidir. Yogun is
temponuz i¢cinde zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederim.

Saygilarimla
Ars.Gor. A.Ozan Onag

Bolum 1

TASARIM

Asagidaki ifadelerin karsisinda yer alan segeneklerden lltfen size en uygun olani isaretleyiniz.

1 7
Kesinlikle HAYIR ... ..o Kesinlikle EVET 112131456 /
1. Urlnlerimizin estetik gériinimi igin gerekli yatirimlara (bilgisayar
yazilhimlari, misteri psikolojisi temelli pazarlama arastirmalari, vb.) O 000100 O
katlaniyoruz
2. Bir drtnun estetigini belirlemek icin, drindn her bir 6zelligi ile mugterinin
algisi arasindaki iligkileri dlguyoruz 0/0|/0]O0]|0|0O O
3. Imalatimizda yalniz Griin 6zelliklerine ve kalitesine degil, ayni zamanda
kalitenin musteri tarafindan ilk bakista algilanmasina da biyik 6nem Ol0OIO0OIO0I0O01|0 O
veriyoruz
4. Urinlerimizin ergonomiye uygunlugu igin gerekli maliyetlere (farkli
hammaddelerin kullanimi, Griine eklenen pargalar, vb.) katlaniyoruz 0/0|0(0|0|0 O
5. Urdnlerimizin kullanildigi mekanlara, ortamlara fiziksel olarak uygun
tasarlanmasi igin Urin gelistirme kapsaminda ayrintili galismalar Ol0OIO0OIO0I0O010 O
yuratiyoruz
6.  Mdusterilerimiz Grtinlerimizin her bir 6zelligini dogrudan kavrayabilmekte,
kendilerine blyuk 6l¢tde kullanim kolayligi saglanmaktadir 0/0|0|0]|0|O O
7. Urlnlerimizde kullanim kolayhgini 8lgmek igin siirekli pazar ve teknoloji
arastirmalan yUratmekteyiz 0/0|0|0]|0|O O
8. Hammaddenin etkin kullanimi igin Grin tasarim faaliyetleri, Gretim
departmani ile koordinasyon iginde yurutultr 0/0|0|0]|0|O O
9. Esnek ve verimli Gretimin saglanabilmesi icin Grin tasarim faaliyetleri,
Uretim departmani ile koordinasyon iginde yGrutular 0/0|0]|0]|0|O O
10. Tasarim faaliyetlerinden, diger trin gelistirme ekibi (ya da AR/GE)
Uyeleri ve kalite kontrol sorumlulari haberdardir 0/0|0]|O0]|0|0O O
11. Tasarlanan Griindn dzelliklerinin, hedeflenen kitlenin iginde bulundugu
kosullara (ekonomik, kiiltirel, vb.) tamamen uygun olmasina (risk Ol0OIO0OI01010 O
almaksizin) dikkat edilmektedir
12. Tasarlanan urinln satiglara katkisini arttirmak igin, Griin tasarimi
sirasinda pazarlama departmani ile araliksiz koordinasyon O 000|010 O
saglanmaktadir
13. Urlin tasarim faaliyetlerimiz; marka imaji, ambalajlama, satisa sunus
sekli, vb. diger ayrintilar ile bir bitiinlik saglayacak sekilde O 000100 O
gerceklestiriimektedir
14. Fuar, vb. ticari etkinliklere katilmaya 6zen gostermekteyiz O 000|010 O
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YONETSEL
Asagidaki ifadelerin karsisinda yer alan segeneklerden litfen size en uygun olani isaretleyiniz.
1 z

Kesinlikle HAYIR ... e Kesinlikle EVET 1 2 3 4 5 6 !
15. Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerimizde farkli departmanlardan

kisilerin yer almasina 6zen gostermekteyiz 0/0]0]0|O0|0 |0
16. Proje ekiplerimizde Uyelerin yaratici kisiler olmasi kesinlikle ilk hareket

noktamizdir 0000|000
17. Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinin kurumsal stratejimize ve

misyonumuza uygun olmasi igin gerekli denetlemeler (6zellikle tepe O 0O 0O 0OlO0O|0O0 0O

ybnetimi tarafindan) hassaslikla yapiimaktadir
18. Gegmis ve mevcut projeler ile gelecek igin planlanan projeler arasinda

sinerjinin saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Her proje bir sonraki ile OO0l OO0l O0O|l0O1O0O

mutlaka iliskilidir ve onu destekleyicidir)
19. Urin tasarim ve gelistirme faaliyetleri igin yeterli kaynagin yerinde

kullanilmasina ve zamaninda saglanmasina 6zen géstermekteyiz 0/0/0|O0]O0|0]|O
20. Urin gelistirme projelerinin birbirleriyle tutarli olmalarina (geligkili

olmamalarina) 6zen gdstermekteyiz 0/0]0|]0|O0|0 |0
21. Uriin gelistirme projelerinin strekliliginin saglanmasina (surekli yenilik

arayisl igcinde olmaya) 6nem vermekteyiz 0/0]0]0|O0|0 |0
22. Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetleri, sirket kiiltirim{zin bir pargasidir:

katilimcilar, 6nceden beklentileri olmaksizin faaliyetlere gonildendestek | QO | O | O |1 O 1O 1O | O

verirler
23. Mevcut projeler birlikte disuntldiuguinde bir batindur; birbirlerini

tamamlayicidirlar 0/0/0|0]O0|0]|O
24. Rakip Urunlerde gorulen degisim ve gelismeleri takip ettigimizden, yeni

arun odakli faaliyetlere girismekteyiz 0/0/0|0]O0|0]|O
25. Sektori etkileyen teknoloji, ekonomi, vb dig kaynakli degisimlere bagl

oldugumuz igin yeni Urin faaliyetlerine girismekteyiz 0/0/0|0]O0|0]|O
26. Mdasterilerimizin dnem verdigi degerler, duygular ve tutumlar yeni triin

odakl girisimlerde bulunmamiza yol agmaktadir 0/0/0|O0]O0|0]|O

BASARI
Sirketinizin ticari basarisinda asagidaki unsurlarin katkisi sizce hangi diizeydedir?
g g Yy
Verilen ifadelerin karsisinda size en uygun gelen segenegi isaretleyiniz.
Eger bunlara ek olarak disiinduginiz daha baska unsurlar varsa litfen ekleyiniz.
1 7

Kesinlikle HAYIR.... ..o Kesinlikle EVET 1 2 3 4 5 6 !
27. Urlnlerimizin tasarimi, rakip Griinler arasinda biyik — dlgtde farklilk

ortaya koymaktadir. 0000|000
28. Imalatimiza gliveniyoruz: misterilerimizin talep ve isteklerini %100 yerine

getirebiliyoruz 0/0j0]0]0|0 |0
29. Cagdas pazarlama yontemlerini ve tekniklerini etkin bigcimde

uygulayabiliyoruz 0/0j0]0]0|0 |0
30. Toptanci, hipermarket, magaza, alisveris merkezleri gibi biylk

masterilerimiz ile yapti§gimiz uzun vadeli s6zlesmeler ile pazarda Ol OO0l 01010

varligimizi koruyabiliyoruz
31. Uriinlerimizin yiiksek nitelikli iscilik ile imal edildigini iddia edebiliyoruz OO0 O0OlO0O|lO0O]O|O0O
32. Msterilerimize daima kisa siirede ve zamaninda teslimat yapiyoruz O 0O 0|0l O0O|l0O !0
33. Yeni pazarlara girmek ya da mevcut pazara yeni bir Griin sunmak igin

yabanci ortaklarla iyi bir igbirligi sagliyoruz 0/0]|0]O0]O0]0]|O
34. Satis sonrasi sundugumuz hizmetlerin kalitesi, sektérde basarih

olmamizi saglamaktadir 0/0]|0]O0]O0]0]|O
35. CE, ISO gibi kalite ve Uretim standardizasyonunu garanti altina alan

belgelerimizle yaptidimiz imalat, sektdrde basari getirmektedir 0/0]|0]O0]O0]0]|O
36. Sektorel basarimizda, aldigimiz kalite édullerinin blyuk roli

bulunmaktadir 0000|000
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37. Ticari basariniza katki saglayan daha baska unsurlarin var oldugunu
disUnuyorsaniz lutfen katki derecesi ile birlikte belirtiniz 0/0]|0]O0]O0]0]|O

Ticari basariniza katki saglayan daha bagka unsurlarin var oldugunu diisiiniiyorsaniz liitfen katki
derecesi ile birlikte belirtiniz.

ENGELLER
Sirketinizin yeni Griin tasarim ve gelistirme faaliyetlerini zorlastiran, kisitlayan ya da engelleyen bazi faktorler asagida
verilmistir. Her ifadenin karsisinda size en uygun gelen segenegi isaretleyiniz. Eger daha baska unsurlarin var oldugunu
dusunuyorsaniz litfen ekleyiniz ve derecelendiriniz.

1 A
Kesinlikle HAYIR ... e Kesinlikle EVET

N
N
w
N
(€3]
o
~

38. Ulkedeki ekonomik kosullar

39. Yiiksek imalat giderleri ve duigiik karhilhigin tasarima olan yatirimi
engellemesi

40. Devlet desteginin olmamasi veya yetersiz kalmasi

41. Yeni tasarimlara olan talebin diisiik diizeyde olmasi

42. Giderek artan uretim maliyetleri

43. Haksiz rekabete neden olan ucuz ithal Urlinlere kargi yetersiz 6nlem
alinmasi

44. Hammadde tedarik etmede yagsanan sorunlar

Q0|00 |0|0|0|O
C|O0|0|0|0|0|0|O
Q0|00 |I0|0|0|O
CQ|O0|0|0|I0|0|0|O
Q0|00 |I0|0|0|O
Q0|00 |I0|0|0|O
|00 |0|0|0|0|O

45. Odemelerin piyasada gecikmesi ve sikintilarin yagsanmasi

Uriin tasarim ve gelistirme faaliyetlerinizde engel teskil eden daha baska unsurlarin var oldugunu
diistiniiyorsaniz liitfen 6nem derecesi ile birlikte belirtiniz.
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Bolim 2

Asagidaki sorular, icinde bulundugunuz isletmenin yapisin1 ve degerlerini ortaya koymak lizere hazirlanmistir.
Hicbir sekilde dogru ya da yanlis cevap yoktur. Liitfen maddeleri ictenlikle puanlandinmz.

Litfen A-B-C-D olarak belirtilen isletme ornekleri ile ilgili ifadeleri, su anda bulundugunuz “isletmenize benzerligi” ve
sizin icin ideal oldugunu disiindugiiniiz “sizin idealinizdeki/hayalinizdeki isletmeye uygunlugu” acisindan
puanlandiriniz.

Puanlama, her bir baslik icin, A-B-C-D isletme orneklerine toplamlari 10 olacak sekilde, en fazla 10, en az 0 puan
verilerek yapilmalidir. Ayni puan birden fazla kullanilabilir, ancak her durumda ayn sutundaki sayilarin toplami 10

olmalidir.
ORNEK
ISLETME OZELLIKLERI isletmenize Idealinizdeki
benzerligi isletmeye
uygunlugu
A isletmesinde samimi iliskilerin oldugu bir is ortami vardir. Calisanlar, biiyiik
bir aile gibidir. insanlar kendilerinden bir seyler paylasmaya istekli
goziikmektedirler. 7 3
B isletmesi oldukca dinamik ve girisimci bir yerdir. insanlar gézlerini karartip
risk almaya isteklidirler. 1 2
C isletmesi biylk dlclide sonug odaklidir. isin yapilmasina odaklanilmistir.
Insanlar, oldukca basar1 odakli ve rekabetcidir. 2 3

D isletmesinde, kontrol ve yapilanma oldukca fazladir. insanlarin ne yapacagi
btirokratik kurallarla belirlenmistir. 0 2

Her bir siitunun toplami 10 olacak  7+1+2+0= 10 3+2+3+2= 10

isletmenize  Idealinizdeki

ISLETME OZELLIKLERI benzerligi isletmeye
uygunlugu

A isletmesinde samimi iliskilerin oldugu bir is ortami vardir. Calisanlar, bilyik bir aile gibidir.
Insanlar kendilerinden bir seyler paylasmaya istekli gozikmektedirler.

B isletmesi oldukca dinamik ve girisimci bir yerdir. insanlar gozlerini karartip risk almaya
isteklidirler.

C isletmesi biyiik dlciide sonuc odaklidir. Isin yapilmasina odaklamlmistir. insanlar, oldukca
basar odakli ve rekabetcidir.

D isletmesinde, kontrol ve yapilanma oldukca fazladir. insanlarin ne yapacagi biirokratik
kurallarla belirlenmistir.

Her bir siitunun toplami 10 10

isletmenize  Idealinizdeki

LIDERLIK OZELLIKLERI benzerligi isletmeye
uygunlugu

A isletmesinin basindaki kisi genel olarak, bir akil hocasi, bir bilge veya bir anne/baba figuru
olarak goriilmektedir.

B isletmesinin basindaki kisi genel olarak, girisimci, yenilikci veya riske giren biri olarak
gorilmektedir.

C isletmesinin basindaki kisi genel olarak, bir koordinator, diizenleyici veya bir idareci olarak
gorulmektedir.

D isletmesinin basindaki kisi genel olarak, bir Uretici, bir teknisyen veya zorlayici bir kisi
olarak goriilmektedir.

Her bir siitunun toplami 10 10
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isletmenize
YONETIM STiLI benzerligi
A isletmesinin yonetim tarzi, takim calismasi, fikir birligi ve katiim ile tanimlanmaktadir.
B isletmesinin yonetim tarzi, bireylerin risk alma, yenilikcilik, 6zgurluk ve benzersizlik
ozellikleri ile tammlanmaktadir.
C isletmesinin yonetim tarzi, zorlayic1 rekabetcilik, yiiksek talep ve basar1 odaklilik ile
tammlanmaktadir.
D isletmesinin yonetim tarzi, istihdamin siirekliligi, iliskilerde uyum, tahmin edilebilirlik ve
istikrar ile tamimlanmaktadir.
Her bir siitunun toplami 10
o isletmenize
ORGUTU BIR ARADA TUTAN UNSURLAR benzerligi
A isletmesini bir arada tutan unsurlar; sadakat ve karsilikli glivendir.
B isletmesini bir arada tutan unsurlar; yenilikcilik ve gelisime bagliiktir. Onder olmaya
yonelik vurgu soz konusudur.
C isletmesini bir arada tutan unsur, hedef ve amaclara ulasmaya verilen onemdir. Rekabetci
etkinlik Uzerinde onemle durulmaktadir.
D isletmesini bir arada tutan unsurlar, resmi kurallar ve yonetmeliklerdir. isletmede islerin
yolunda gitmesini saglamak onemlidir.
Her bir siitunun toplami 10
. isletmenize
STRATEJIK VURGULAR benzerligi
A isletmesi insan kaynaklarini vurgulamaktadir. Yiiksek oranda giiven, aciklik ve katilim tesvik
edilmektedir.
B isletmesi yeni kaynaklara ulasma ve yeni calisma alanlar yaratmayi vurgulamaktadir. Yeni
seyler denemeye ve yeni firsatlar arastirmaya onem verilmektedir.
C isletmesi, rekabetci eylem ve hedefleri vurgulamaktadir. Pazarda zor bir hedefe ulasmak
ve kazanmak esastir.
D isletmesi, istikrar ve dengeyi vurgulamaktadir. Siireclerin sorunsuz olmasi, etkinlik ve
duzenli kontrol onemlidir.
Her bir siitunun toplami 10
' ' isletmenize
BASARI KRITERLERI benzerligi
A isletmesi basariyi, insan kaynaklarinin gelisimi, takim calismasi, calisan bagliligi ve insana
gosterilen ilgi ile tanimlamaktadir.
B isletmesi basaryi, en benzersiz veya en yeni Uriinlere/hizmetlere sahip olmakla
tamimlamaktadir. Isletme hem uriinde, hem hizmette, hem de yenilikte liderdir.
C isletmesi basariy1, pazarda kazanmak ve yaris1 onde bitirmek olarak tanimlamaktadir.
Rekabetci pazar liderligi ana hedeftir.
D isletmesi basaryi, etkililik bazinda tanimlamaktadir. Guvenilir teslimat, planlanan is
seyrinin sorunsuz olarak gerceklesmesi ve dusuk Uretim maliyeti buyuk onem tasir.
Her bir siitunun toplami 10

idealinizdeki
isletmeye
uygunlugu

10

idealinizdeki
isletmeye
uygunlugu

10

idealinizdeki
isletmeye
uygunlugu

10

idealinizdeki
isletmeye
uygunlugu

10

Katiliminmz icin tesekkir ederiz.
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EK-2 Faaliyet Kollar1 ve Biiyiikliik Grubuna Gore Sanayi Sektoriinde Teknolojik Yenilikler

Faaliyet kollari ve biiyiikliik grubuna gore sanayi sektoriinde teknolojik yenilikler (%)

Innovative and non-innovative enterprises in industry by economic activity and size (%)

Toplam Teknolojik | Teknolojik
Total yenilik yenilik
yapan yapmayan
Innovative | Non
innovative
Sanayi- Industry | 100,00 | 34,58 | 65,42

Madencilik ve Tasocakcihgi (EFIS 10-14) 100,00 31,57 68,43

Mining and Quarrying (NACE 10 to 14)

10 Komiir madenciligi 100,00 34,52 65,48
Mining of coal and lignite; extraction of peat

11 Hampetrol ve dogalgaz ¢cikarimi; saha arama ve tetkigi 100,00 19,23 80,77
harig, petrol ve gaz ¢cikarimu ile ilgili hizmet faaliyetleri
Extraction of crude petroleum and natural gas; service
activities incidental to oil and gas extraction,

12 Uranyum ve toryum cevheri madenciligi 100,00 - 100,00
Mining of uranium and thorium ores

13 Metal cevherler madenciligi 100,00 23,70 76,30
Mining of metal ores

14 Diger madencilik ve tasocakcihig 100,00 31,70 68,30
Other mining and quarrying

Imalat Sanayi (EFIS 15-37) 100,00 34,80 65,20

Manufacturing (NACE 15 to 37)

15 Gida iiriinleri ve icecek imalati 100,00 29,45 70,55
Manufacture of food products and beverages

16 Titiin urinleri imalati 100,00 12,08 87,92
Manufacture of tobacco products

17 Tekstil iiriinleri imalati 100,00 25,78 74,22
Manufacture of textiles

18 Giyim esyasi imalati, kiirkiin islenmesi ve boyanmasi 100,00 21,93 78,07
Manufacture of wearing apparel; dressing and dyeing of fur

19 Derinin tabakalanmasi ve islenmesi; bavul el ¢antasi ve 100,00 17,66 82,34
benzerleri ile sarachk ve kosum takimi imalati
Tanning and dressing of leather; manufacture of luggage,
handbags, saddlery, harness

20 Agac ve mantar iiriinleri imalati (mobilya haric); saz, 100,00 42,62 57,38
saman ve benzeri malzemelerden, oriilerek yapilan
esyalarin imalati Manufacture of wood and of products of
wood and cork, except furniture; manufacture of articles of
straw and plaiting materials

21 Kagit hamuru, kagit ve kagit iiriinleri imalati 100,00 53,00 47,00
Manufacture of pulp, paper and paper products

22 Basim ve yayim; plak kaset ve benzeri kayith medyanin 100,00 23,10 76,90
cogaltilmasi Publishing, printing and reproduction of
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recorded media

23 Kok komiirii, rafine edilmis petrol iiriinleri ve niikleer 100,00 69,43 30,57
yakit imalati Manufacture of coke, refined petroleum
products and nuclear fuel

24 Kimyasal madde ve iiriinleri imalati 100,00 52,63 47,37
Manufacture of chemicals and chemical products

25 Plastik ve kaucuk iiriinleri imalati 100,00 35,31 64,69
Manufacture of rubber and plastic products

26 Metalik olmayan diger mineral iiriinlerin imalati 100,00 39,58 60,42
Manufacture of other non-metallic mineral products

27 Ana metal sanayii - Manufacture of basic metals 100,00 41,79 58,21

28 Makine ve techizat harig; fabrikasyon metal iiriinleri 100,00 40,00 60,00
imalati Manufacture of fabricated metal
products, except machinery and equipment

29 Baska yerde simiflandirilmamis makine ve techizat 100,00 52,17 47,83
imalati Manufacture of machinery and equipment n.e.c.

30 Biiro makinalar ve bilgisayar imalati 100,00 35,62 64,38
Manufacture of office machinery and computers

31 Baska yerde siniflandirilmamus elektrikli makine ve 100,00 37,80 62,39
cihazlarin imalati
Manufacture of electrical machinery and apparatus n.e.c.

32 Radyo, televizyon, haberlesme techizat1 ve cihazlari 100,00 80,61 19,39
imalati Manufacture of radio, television and
communication equipment and apparatus

33 Tibbi aletler; hassas ve optik aletler ve saat imalati 100,00 42,61 57,39
Manufacture of medical, precision and optical instruments,
watches and clocks

34 Motorlu kara tasiti, romork ve yar: romork imalati 100,00 59,83 40,17
Manufacture of motor vehicles, trailers and semi-trailers

35 Diger ulasim arac¢larimin imalati 100,00 23,33 76,67
Manufacture of other transport equipment

36 Mobilya imalati; baska yerde siniflandirilmams diger 100,00 46,72 53,28
imalatlar Manufacture of furniture; manufacturing n.e.c.

37 Yeniden degerlendirme-Recycling 100,00 35,29 64,71

Elektrik Gaz ve Su (EFIS 40-41) 100,00 24,53 75,47

Electricity, gas & water supply (NACE 40 to 41)

40 Elektrik, gaz, buhar ve sicak su iiretimi ve dagitimi 100,00 28,33 71,67
Electricity, gas, steam and hot water supply

41 Suyun toplanmasi, aritilmasi ve dagitimi 100,00 22,45 77,55
Collection, purification and distribution of water

Biiyiikliik grubu (calisan sayisina gore) - Size |

Toplam - Total 100,00 34,58 65,42

10-49 | 100,00 31,20 68,80

50-249 100,00 46,24 53,76

250+ | 100,00 56,27 43,73




139

EK-3 Faaliyet Kollari ve Blyuklik Grubuna Gore Hizmet Sektérinde Teknolojik

Yenilikler

Faaliyet kollar ve biiyiikliik grubuna gore hizmet sektoriinde teknolojik yenilikler (%) (C1S4)

Innovative and non-innovative enterprises in services by economic activity and size (%) (CIS4)

Teknolojik
Teknolojik yenilik
yenilik yapmayan
Toplam yapan Non
Total Innovative | innovative
Hizmet-Services 100,0 25,90 74,10
Toptan Ticaret (EFIS 51) - Wholesale trade (NACE 51) 100,0 23,92 76,08
51 Motorlu tasitlar ve motosikletler disinda kalan toptan ticaret ve ticaret komisyonculugu
Wholesale trade and commission trade, except of 100,0 23,92 76,08
Ulastirma haberlesme depolama hizmetleri (EFiS 60-64)
Transport, storage and communication (NACE 60-64) 100,0 22,30 71,70
60 Karayolu tagimacilii; boru hatt tagimacihigi-Land transport; transport via pipelines 100,0 23,12 76,88
61 Su yolu tagimaciligi-Water transport 100,0 9,26 90,74
62 Havayolu tagimacihgi-Air transport 100,0 79,41 20,59
63 Destekleyici ve yardimci ulastirma faaliyetleri; seyahat acentelerinin faaliyetleri
Supporting and auxiliary transport activities; activities of travel agencies 100,0 22,02 77,98
64 Posta ve telekomiinikasyon
Post and telecommunications 100,0 32,17 67,83
Mali araci kuruluslarin faaliyetleri EFiS (65-67)- Financial intermediation (NACE 65-67) 100,0 45,08 54,92
65 Sigorta ve emeklilik fonlan harig, mali araci kuruluslarin faaliyetleri
Financial intermediation, except insurance and pension funding 100,0 50,12 49,88
66 Zorunlu sosyal giivenlik harig, sigorta ve emeklilik fonlari ile mali araci kuruluglarin 100,0 59,57 40,43
faaliyetleri
Insurance and pension funding, except com
67 Mali araci kuruluslara yardimci faaliyetler - Activities auxiliary to financial intermediation 100,0 31,69 68,31
Bilgisayar ve ilgili faaliyetler (EFiS 72)-Computer and related activities (NACE 72) 100,0 69,98 30,02
Arastirma ve gelistirme hizmetleri (EFiS 73)- Research and development (NACE 73) 100,0 49,65 50,35
Mimarlik, miihendislik ve ilgili teknik danigmanlik faaliyetleri (EFIS 74.2)- Architectural,
engineering & other tchnical activities (NACE 74.2) 100,0 24,80 75,20
Teknik test ve analiz faaliyetleri (EFIS 74.3)- Technical testing and analysis (NACE 74.3) 100,0 23,20 76,80
Biiyiikliik grubu (calisan sayisina goére)- Size
Toplam-Total 100,0 25,90 74,10
10-49 100,0 24,55 75,45
50-249 100,0 30,96 69,04
250+ 100,0 55,05 44,95
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