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OZET

GunUmuzde isletmelerin hayatini idame ettirebilme ve pazar payinda s6z
sahibi olabilmesi igin ¢alisma ve arayiglari dikkate alindiginda; karliigi arttirmak,
¢alisanlarin moral, motivasyon ve aidiyet duygusunu ylkseltmek igin birgok
yontemin uygulandigi goérulmektedir. Arastirmada bu yontemler arasindan
geleneksel yénetim tarzlarinin aksine ¢agdas yonetim gesitlerinden olan demokratik
yonetimin isletme hayatina, calisanlarin yenilikcilik katkilarina ve demokratik
yonetim anlayisinin firma performansina etkileri incelenmektedir. Calismanin ilk
béliminde kavramsal c¢ergeve olusturularak, demokratik yénetimin tanimi,
demokratik ydnetimin uygulanma alanlari ve katihmli ydnetim dlzeyleri
aciklanmistir. inovasyon baglikh ikinci boélimde inovasyon yaklasimlari,
inovasyon cesitleri ve inovasyon yapmanin zorluklari ve avantajlari tanimlanmistir.

Calismanin Uguncl boéliminde genel hatlariyla firma performansi agiklanmis;
tanimi, 6zellikleri, gesitleri, dizeyleri, Ustin ve zayif yonleri ile firma performansi
hakkinda bilgi verilmigtir.

Calismanin  dérdincli  bdliminde uygulama kismina gegilmis, dlgek
maddelerine faktér analizi uygulanmistir. Faktdér analizi sonrasi kalan &lgek
maddelerine regresyon analizi yapilmis ve demokratik ydnetim anlayisinin
inovasyon performansi Gzerine olan etkisi belirlenerek tablolarda gdsterilmistir. Yine
ayni sekilde, demokratik ydnetim anlayisinin firma performansi Uzerine olan etkileri
regresyon analizi yapilarak sonuglari agiklanmigtir. Son olarak demokratik yénetim
anlayisi ve firma performansi arasindaki iliskiye inovasyon performansinin etki
etmesi sonucu demokratik yénetim anlayisinin firma performansi (zerine olan
etkisinin ortadan kalktigi ve inovasyon performansinin tam aracilik roli Ustlendigi

belirlenmigtir.

Anahtar Kelimeler: Demokratik Yoénetim, inovasyon Performansi, Firma

Performansi



SUMMARY

Today, considering the business’ work and seeking in order to sustain their life
and to have a voice in market share; several methods have been employed to
increase the gain, to increase the sense of belonging, employee morale and
motivation. In this study, unlike traditional management style; the effects of
democratic management to business life, employees to contributions of innovation
and concept of democratic management to performance of company are examined.
In the first part of the study, the definition and the application areas of democratic
management and participatory management levels are described.

In the second part titled innovation, approaches and types of innovation and
challenges and advantages of it are defined. In the third part, the performance of the
company are described in general terms; the performance of the company are
described about its definition, properties, types, levels, strengths and weaknesses.

In the fourth part of the study, factor analysis is applied to scale items.
Regression analysis is applied to the scale items which are remaining after factor
analysis and the effect of concept of democratic management to the performance of
innovation is determined and showed in the tables. Likewise, the effects of the
concept of democratic management to the performance of the company are
described with regression analysis. In conclusion, it is determined that the effect of
the concept of democratic management to the performance of the company is
disappeared and the performance of the innovation plays an intermediary role as a
result of the effect of the performance of innovation to the relationship between the

concept of democratic management and the performance of the company.

Key Words: Democratic Management, performance of innovation, performance of

company
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GiRiS

isgorenlerin galistigi isle ilgili sadece kendisine sdyleneni yapma egiliminin
uygulandigi isletmelerin yerine ginimuzde artik caliganlarin fikirlerine, onerilerine
ve beklentilerine cevap veren igletmelerin daha basarili oldugu gorulmektedir. Bu
kapsamda igletmelerde uygulanan yonetim sekillerinden sdyledigimiz tanima en
uygun olan yonetim sekli demokratik yonetim (katiimali yénetim) oldugunu séylemek
muamkindir. Demokratik yonetim anlayisinin temellendirdigi yonetime katiima,
yonetimin kararlarini almasinda s6z sahibi olmanin dnemi c¢alisanlarin niteligi
yukseldikge daha da belirgin hale gelebilmektedir.

Demokratik ydnetim seklini benimsemis isletmelerde calisanlarin yénetime
katilmasi, yonetimin alacagi kararlarda s6z sahibi olmasi isletmenin bulundugu
pazardaki payinin artmasina katkida bulunmaktadir. Calisanlarin yonetime katiimasi
ile yaraticilik ve yeni fikirlerin ortaya cikarilmasi ve aidiyet duygusunun geliserek
galisanlarin igletmeyi sahiplenmesine neden olmaktadir.

Artik isletmeler ayakta kalabilmeleri igin yeni fikirler bulmak ya da hali hazirda
bulunan fikirleri gelistirerek musteri ihtiyaglarini kargilayacak sekilde yeniden
yapilanmak zorundadir. Isletmeler demokratik yénetim modeli ile calisanlarin
yonetime katilmasini saglayarak, yeni bir tGrln ya da iyilestiriimis hizmet yontemi
geligtirerek ticari gelir elde edecek hale gelebilirler. Yeni veya iyilestiriimis @run,
hizmet veya iretim yoéntemi gelistirme, yeni disincelerden dogar. inovasyon
surekliligi olan bir faaliyettir. Bu nedenle, ortaya atilan, geligtirilecek isler haline
getirilen ve sonucta sirkete rekabet glici kazandiracak sekilde pazarlanan bu
fikirlerin ve sonuglarinin tekrar degerlendiriimesi ve yeni getiriler icin
yayginlastirilarak kullaniilmasi gerekir. Bu sayede dogacak yeni fikirlerse yeni
inovasyon faaliyetlerini dogurur.

Ayakta kalabilmek, yasamini surdurebilmek ve rekabet edebilmek igin
firmalarin inovasyon yapmalari sarttir. inovasyon yapmayi gelistirecek ydnetim
sekillerini kullanmak zorundadir. inovatif olmak icin; ileriyi goren, gbzlemci, duyarl,
ogrenmeye acik, merakli, hayalperest, ¢c6ziUm odakli, cesur, arastirmay! seven bir
ruha sahip bireylerin olmasi gerekir. Yaraticilik veya yeni bir bulus igin etrafimiza
farkli bir bakis agisiyla bakma ve bakarken goOrip tespit ettigimiz firsatlar
degerlendirmeye 0zen gostermeliyiz.

Bu calismanin amaci demokratik yénetim anlayisinin bir yoni olan yénetime
katima anlayisinin isletmenin inovasyon ve firma performansi Uzerine etkisi

incelemektedir.



Arastirmada dort boélimden meydana gelmektedir. Birinci boéliminde
demokratik ydnetimin tanimi, igerigi, 6zellikleri ve uygulanis bigimleri Uzerine
durulmustur. Arastirmanin ikinci boéliminde 1934'de Schumpeter'in ¢alismalari
sonucu Onemi iyice artan inovasyon ele alinmigtir. Bu amaca uygun bir yolla
ekonomik kalkinmanin itici gicu olarak tanimlanan inovasyona verilen 6nem gun
gectikce artmig; inovasyon, buglin artik Glkelerin politikalarinin ve sirketlerinin
stratejilerinin en 6nemli 6gesi haline gelmistir. Bu artan 6nemden dolayi, en basta
inovasyonun tanimi, igerigi, strecinin tanimlanmasi, surecin etkinliginin, etkilerinin
ve sonuclarinin degerlendiriimesi, basariyla yénetilebilmesi igin gerekli sistemlerin
tanimlanmasi ve teknik ve araclarin gelistirimesi ve uygulanmasi konusunda bir ¢ok
konuya temas etmeye c¢alisiimistir. Arastirmanin dglincu béliminde firma
performansi, performans tanimi ve cesitleri tanimlanmistir. Arastirmanin dérdincu
bolimindeki uygulama béliminde arastirmanin amaci, 6nemi, model ve hipotezler

belirtilerek analiz edilmis ve analiz sonuglari belirlenmistir.



BiRINCi BOLUM

1. DEMOKRATIK YONETIM

1.1. Demokratik Yonetimin igerigi

Gunumuzde orgit Gyeleri, gerek isletmelerde gerekse kamu kuruluslari,
sendika ve mesleki kuruluslarda calisanlar olsun, basit birer isgéren olmak yerine
calistiklari 6rgitiin yonetimine katiimak istemektedirler.® Klasik yonetim anlayisinin
giderek yerini katilmali yonetime dogru degismesinin nedenlerinden birisi insanlarin
kiltdr ve bilgi seviyesinin artmasi sebebiyle ydnetimlerinin baskalari tarafindan

uygulanmasini istememeleridir.?

Organizasyonun yonetimde s6z sahibi oldugu yonetim bicimine uyum saglayan
isletmeler, yasamlarini surdlrebilmeleri icin ¢evresindeki degisimlere ayak
uydurmak zorundadirlar. Bdyle bir sistemin uygulanmasi sayesinde c¢alisanlarin
birbirleriyle ve diger orgitlerle olan etkilesimleri Uzerinde 6énemle durulmaya

cahsilir.®

Katilmali yonetim sisteminin etkinligi ve verimliligi, geleneksel yaklagimdan,

yapisal ve felsefi anlamda asagidaki siralanan konularda ayriimaktadir.*

e Bilginin, isin yapildigi en alt dizeye kadar dagitiimasi,
e Kararlarin uygulanabilmesi i¢in bir kisim yetkinin devredilmesi

e Odiillendirme sisteminin kurulmasi

Katilmali yonetim, Ulkenin icinde bulundugu demokratik kosullara paralel
olarak geligir. Yani katilmali yonetimin bagarisinda ulkelerin icinde bulundugu sosyo

ekonomik yapi belirleyici bir rol oynamaktadir.

Katilmali (Demokratik) Yoénetim kavrami degdisik yazarlarca degisik sekillerde
tanimlanmakta ve degisik acilardan yorumlanmaktadir. Bu durum katiimal

(demokratik) yonetimin siyasal ve iktisadi literatliirde genis kapsamli bir kavram

1 Erol Eren, érgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, 2012, s.403.

2 Erol Eren, Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari istanbul, 1993, s.258

* Hick, Herbert ve C. Rey Gulluet, Organizasyonlar: Teori ve Davranig, Ceviren: Besim Baykal,
istanbul: I.I.T.I.A. isletme Bilimleri Enstitiisii Yayinlari, 1981, Yayin No.1 Genel igletme Dizisi, No. 1.

* Mahmut Demirkan, Toplam Kalite Yénetimi ve Tiirk lliskileri Sistemine Etkileri, Dedisim Yayinlari,
Sakarya, 1997, s.71



olusundan kaynaklanmaktadir. Bu itibarla katilmali yonetim anlayisi, siyasal alandan

baslayip iktisadi alanin her safhasinda gegerli olabilmektedir.”

Katilmali yonetim, Ulkenin iginde bulundugu demokratik kosullara paralel
olarak geligir. Yani katilmali ybnetimin basarisinda Ulkelerin iginde bulundugu
ekonomik yapi belirleyici bir unsur olmaktadir.®

Yonetim kavrami; “Degisen cevrede sinirh olan kaynaklari kullanarak,
organizasyon amagclarina etkili ulasmak icin bagkalari ile isbirligi yapmaktir’ diye
tanimlanabilir. Yonetim kavrami ile ilgili olarak; bir grup faaliyeti olmasi, beseri
olmasi, isbirligi, isbélimi ve uzmanlasmayi gerektirmesi, evrensel ve hiyerarsik

dzellige sahip olmasindan séz edilebilir.”
1.2. Demokratik Yonetim Kavramlari

Yonetime katilma, sinirlari 6zel mulkiyetle ¢izilmis bir alanda ortak sorunlari
¢ozerek emek verimliliginin artiriilmasi amaciyla; calisanlarla yoneticilerin isbirligi

yapmalarini saglayan mekanizmanin adidir.®

“Katilmali Yonetim bir ¢cok yerde, demokratik ydnetimle esanlamli olarak
kullaniimaktadir. Turkge’de yonetime katilma yerine, “isginin yonetime katiimasi”,
“katilmal yonetim”, “kararlara katilma” vb. kavramlar kullanilabilmektedir.? Aslinda
endustriyel demokrasinin uygulama bi¢imlerinden yalnizca bir kesimini kapsayan
yonetime katilma, endustriyel demokrasiyle es anlamli olarak da kullaniimaktadir.

Yonetime katilma bigiminin daha esnek ve kapsamli bir tanimina gore, bir
firmada calisanlarin temsilcileri araciligi ile o isletmede alinan tum karar ve

degisimlerde sdz ya da oy hakki ile katiimalaridir.*

Demokratik ydnetimin uygulamada katilim, yetki devri, yonetisim gibi diger
bazi kavramlarla karistiriimasi surekli karsilasilan bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Nedeni ise yonetim alaninda insan merkezli arayislar sireg icerisinde

kavramlari guncellemekte ve birbirine yakinlastirmaktadir. Bu gibi terimler

® Sacid Adal, Daha lyi Hizmet Gérme Agisindan Katiimali Yénetim, Istanbul: Tirk Diinyasi
Arastirma Vakfi, 1986, Yayin No. 21, Kutyay Yayinlar No. 6. s. 60-64

® Serkan Cihan Ozaral, Demokratik Yonetim Anlayisinin Isletmelerde Motivasyon Urezerine
Etkisi, Beykent Universitesi, istanbul, 2010, s.1.

" Ahmet Karayazi, Caligsanlarin Yénetime Katilmasi Ve Oneri Sistemleri, Kahramanmaras. 2007,
s.1.

8 Kurthan Fisek, Yénetime Katilma (Diinyada ve Tiirkiye’de), TODAIE Yayini, Ankara, 1975, 322s.
°1. Atilla Dicle, Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma, Ankara, 1980.

10 Atilla Dicle, a.g.e.1980.



demokratik yonetimle dogrudan ya da dolayli olarak iligkilidir. Ve hatta yonetim
alaninda demokrasinin yerini ve durumunu belirleyebilmek igin 6ncelikle yonetici ve

ybnetim kavramlarinin iyi anlagiimasi ve bu yéniiyle iyi degerlendiriimesi gerekir.'*

Temel olarak Demokratik Yonetim gu¢ dengesinin kurulmasi ile saglanmalidir.
Gug Ust duzey ydneticilerde toplanirsa demokratik yonetimden bahsetmek pek de
mumkin olmayacaktir. Eger gug isletme icerisinde cesitli dlizeylere paylastirilirsa,
demokratik yonetimden sdz etmek mumkindidr. Calisanlarin yonetim surecini
etkileyip degistirebilecek kademelerden uzak, gdstermelik yénetim kademelerine
katilarak s6z yada oy haklarinin verilmesi calisanlarin gergcek manada ydnetime
katildiklarini géstermez. Tim beyaz yakali, mavi yakal alt, orta ve Ust kademedeki
galisanlarin yonetim surecine katilimlari gercek anlamda bir yonetime katihm

olacaktir.

Yoénetime katilma ¢alismalarinda katilimin dizeyi dnemli yer tutmaktadir. Bu,
Ulkelerin gelismigligi ile ilgili oldugu kadar, demokratik birikimleri ve sartlarin

uygunluguna bagli olarak degisiklik géstermektedir.

isletmelerde calisan personel hangi konularda ydnetime katilacaktir? Bir
sdyleme gore calisan personel sadece kendisini ilgilendiren konularda kararlara
katiimasi gerektigi bildiriimektedir. Farkl bir goértise gore; herhangi bir olayla ilgili
olarak alinan her karar dolayli veya dolaysiz olarak calisan personeli ilgilendirir. Bu
gibi durumlar meydana gelince isletmede calisan personel alinan kararlara

katiilmalidir.

Milli Prodiktivite Merkezi, genel anlamda calisan personelin ydnetime
katilmasini G¢ grupta toplamaktadir: kararlara katilma, icraya katilma ve uygulamaya

katilma.*?

1.3. Demokratik Yonetimin Tarihsel Geligimi

Bircok arastirmaci ve yazar, katilimci yonetim anlayisinin tarihsel gelisim
surecini, endustri devriminin ortaya cikardigi sorunlara tepkisel yaklagimlariyla
bilinen toplumcu dusunurlere dayandirmaktadir. Boyle bir bakis acisinin temel

nedeni ise ydnetime katilim olgusunun endustriyel demokrasi fikrinin bir uzantisi

 Kiirsat Zorlu, Isletmelerin Demokratik Yénetim Siirecinde Karsilastigi Sorunlar ve Bir
Uygulama, Kirikkale. 2009, s.7
2, Filiz,., Katihmci Yénetim, http://www.biymed.com/makale/id45445, 09.05.2007
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veya bir alt turi olarak gorilmesidir. Katiimci yonetimin dogru bir sekilde
yorumlanmamasindan kaynaklanan bu durumun dogurdugu karmasa en somut ve
belirgin sekilde kendisini 6zel mulkiyet hakkinin sinirlandiriimasi duguncesinde
gOstermektedir. Saint Simon, Robert Owen, C. Fourier, Baptiste Buchez gibi
dizenleyici ya da uzlasmaci yaklasimlari benimsemis bulunan dusundrlerle birlikte
ondokuzuncu yuzyilin ortalarina dogru, esitlik¢i bir topluma kavusabilmek igin devrim
ve sinif catismasina vurgu yapan Karl Marx, M. Bakunin ve Pierre J. Proudhon gibi
dusundrler bu kapsamda yer almaktadir. Farkli ¢ézim yollari gelistirmis olmalarina
karsin bu diusunurlerin baslangic noktalari buylk o6lglide benzerlik géstermektedir.
Onlara goére, endustride karsilasilan birgok sorunun gercek sebebi Uretim araglarinin
kisilerin 6zel miulkiyetinde olmasi ve calisanlarin anamal sahipleri tarafindan
somurilmesidir. Bu yaklasimin dogal sonucu olarak ileri sirilen ¢ézimler arasinda
uretim araglarinin toplumsallastiriimasi; isletmelerin, iscilerin yonetimine verilmesi;

endiistri izerinde isci denetiminin saglanmasi gibi uygulamalar bulunmaktadir.*?

Ydénetime katilim dislncesinin temelleri esasen bilimsel ydénetim déneminde
neoklasik (davranisgi) yaklasimin gelismesiyle atimistir. Ancak bu yaklasimin
ortaya ¢ilkmasina neden olan klasik yénetim dislncesi ve 6rgut teorisine kisaca
deginmek konunun daha iyi anlasilmasini saglayacaktir. Klasik kuram hakkinda
Ozetle sunlar soylenebilir:

Yirminci ylzyilla birlikte yonetim ve organizasyon kuramlarinin gelistiriimesi
¢alismalari baglamistir. Bu c¢alismalara erken dbénemde Frederick Taylor'in
onculigunt yaptigi ve 1930°lu yillarin sonuna kadar etkilerini surdiren klasik
distince akimi egemen olmustur. Klasik distincenin bigimlenmesinde Taylor'in
“pbilimsel yonetim yaklasimi” basta olmak uzere, Fayolun “yOnetsel teorisi” ve
Weber'in “burokrasi teorisi” etkili olmustur. Bu kuramcilar &rgutlerin bigimsel
yapisinin duzenlenmesi Uzerinde durmusglardir. Temel varsayimlarini ise, énceden
belirlenmis ilke ve kurallara gore, organizasyonun tipki bir makine gibi igletiimesi
tizerine kurmuslardir.™ Klasik diisiince agiklayici olmaktan gok genellikle kural
koyucu ve zorlayici bir nitelik tagimaktadir. Yani olani degil, olmasi gerekeni

belirlemeye calisan bir yaklasimi bulunmaktadir.*®

13 Atilla Dicle, a.g.e.1980., s. 9-26.

 Omer Dinger ve Yahya Fidan, i§letme Yénetimine Girig, istanbul: Beta Yayini, 1996, s. 108.

15 Atilla Baransel, Cagdas Yénetim Diisiincesinin Evrimi, Klasik ve Neo-Klasik Yonetim ve Orgiit
Teorileri, istanbul: I.U. isletme Fakiiltesi Yayini, 1979, s. 194
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Tam olarak doymamis bir talep igin faaliyet gergeklestiren isletmeler de tretim
oldukga kolaydir. Clnka dretilen her Grdn igin alici hazirdir, talep hentiz tam olarak

doymamistir.

Genel olarak doyuma ulasmis bir istek igin Gretmek ve satis yapmak ise hayli
zordur. istek nazli, segici, zor begenen ve bilinglidir. Uretici isletmelerin fazla oldugu,
durumlarda rekabet kosullari agirlasir, satmak ve begendirmek zorlasir. Kalite,
saglamlik ve fiyat giderek énem kazanir. Finans kurumlarinin gelismis olmasi,
teknolojinin kolay elde edilebilmesi isletmelerde calisan insan unsurunun énemini

giderek artirmigtir.

insanlara verilen deger ve ilgi arttikca yaptigi isin kalitesi isgliciiniin verimi ve
isletme igin yaptigi o6zverili calismalar da artacaktir. Bu durum da insanlara daha
fazla saygl duyuldugu, goruslerine deger verildigi, beklentilerinin karsilandigi bir
yonetim anlayisi ile saglanabilecektir. Bu sekildeki yonetim bicimine katilmali veya

katilimci yénetim adi verilmektedir.*®

iscinin ydnetime katilmasi, isgi-isveren arasindaki danisma ve isbirligi, iscinin
isyerinin sevk ve idaresine katilimini savunan fikirlerin ilk olarak ortaya ¢ikisi 18.

y.y.’a kadar uzanrr.

Sanayi devriminin baglamasi ile, endlstrilesme, tim ekonomide hakim hale
gelip, sosyal kalkinmayi etkilemeye basladigindan yeni bir ¢cok problemle karsi
karsiya kalinmistir. iscilerin yasal haklarindan yoksul olduklari yillarda inisiyatifin
isverende olmasi ve igverenin keyfi kararlarina uymak zorunda birakilmalari, isginin

ybnetime katiima fikrini dogurmus ve gelistirmistir.'’

Ydénetime katilma, ‘iscilerin kurulu diizenle iliskilerini ¢catisarak degil, uzlasarak
kurmalarini savunan bu uygulama, ilk kez 1848 isci ayaklanmalarinin Avrupa'’yi
sarsti§l siralarda 18 Mart 1848 tarihinde, Alman Kurucusu Meclisi’'nin karariyla

baslatiimis, ama basarili olamamistir.*®

Tarkiye disinda Almanya’da kurulan igyeri konseyleri iscilerine, herhangi bir
Olcide calistiklari firmalari, girisimciler ve yonetici ile birlikte yonetebilme olanagini

saglamisti. Bu imkan ile isci konseylerinin olusturulmasi daha da geniglestirilmisti.

B FiLiz, A., Katilimc1 Yénetim, http://www.biymed.com/makale/id45445, 09.05.2007
"'G. N Erel, “Is¢inin Yénetime Katilmasr’, Tirk—is Dergisi, Sayi: 56, Kasim 1967.
'8 Kurthan Fisek, a.g.e.1975. s.3.



Ama ne var ki isci konseylerinin gugli olarak kalmasi da uzun strmemis, Weimer
Cumhuriyeti ¢ok ge¢meden isc¢i konseylerini yeniden vyetkileri ve imkanlari

bakimindan daha sinirli olan isyeri konseyine déniistirilimisti.™

Demokratik yonetim (Yonetime katilma) kavrami, |. Dlnya savasi yillarinda
gelismis, Avrupa ve Amerika’'da isgi-igsveren iligkilerini dizenleyen &zellikler kabul
edilmeye baslanmistir. 1. Dinya Savasi zamaninda bazi Ulkeler gerceklesebilecek
toplumsal gekismeleri, sikintilari dnlemek icin isyerlerinde isgi ile isveren arasinda
olugsabilecek muhtemel anlagsmazliklari engellemek amaciyla bazi komiteler ve

konseyler kurmak istemislerdir.

Whitley Raporu 1916’da ingiltere’de, 1918 yilindan itibaren is-yerlerinin bir
takim kisimlarinda ‘karma komitelerinin’ kurulusunu éngoérmasgtur. Avusturya’da
1919 yihinda ‘igyeri komiteleri’ kurulmus, ulkeyi ayni ydénde 1920 yilinda

Cekoslovakya ve Almanya izlemistir.°

ingiltere’de olusturulan Whitley Komitesi bir ¢ok raporlar diizenleyerek bu
raporlarda isciler ve isverenler galismadiklari endustrilerde ¢alisma sartlarini ve

Ucretleri tespit etmek icin bazi ortak konseyler kurulmasini énermiglerdir.

Almanya’da ise Weinar Cumhuriyeti zamaninda kurulan komiteler
ingiltere’deki komitelere benzer onerilerle gindeme gelmigler. Ama Weinar
Cumhuriyeti isci konseylerini yetkileri bakimindan kisitlamig, ve ayni zaman da bu
isGi konseyleri Il. Dinya Savasi'ndan sonra gergeklestirilen Alman ‘birlikte yonetim’
modelinin ana temel tagini olusturmustur.”* Bu gibi benzer gelismeler, italya, Fransa

ve Amerika’da da oldugu goériimektedir.

Eren’in (2003) belirttigi ifadeye gore “1960 senesine kadar devam eden bu
akimin ana kaynaginda firmalarda c¢alisanlarin grup, birey olarak istek ve
morallerinin ylksek tutulmasinin bagarinin ana kaynagini olugturdugudur. C.I.
Barnard'm baglattigi ve 1960 senesinden itibaren de H. Simon'’in ilaveleri ile beseri
iliskiler yaklagimi organizasyonlarindan etkilenen agik sistemler oldugunu, bu
nedenle rasyonelligin cevresel etkilesimlerle amacglarin maksimizasyonu seklinde

degil sadece optimizasyonu bigiminde gerceklestirilebilecegi séylenmistir. Bbylece

197 Atilla Dicle, a.g.e.1980, s.34.
ZOK Turan, Isgilerin Yonetime Katilmasi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara. 1973, s.53.
21| Atilla Dicle, a.g.e.1980.



yonetici olanlarin orgut yapilarini, igbolumu, yetki dagilimlarini yaparken cevre
sartlarini da dikkate almalari gerektigini yapiyi ¢evresel sartlara adapte etmenin ve
cevresel sartlara gore planlama, uygulama ve plan degisimlerini yapmanin gerekli
oldugu vurgulanmistir. Bu yaklagimlarda agik sistem kosullari icinde amaglara nasil
etkili, verimli diger bir anlatim ile rasyonel bicimde varilacaginin esaslari
tartisiimistir. On senelik bir sure i¢cinde K.Boulding, Churchman, A.Chandler, P.Law-
rance, J.Lorch, J.Thompson ve bunlar gibi birgcok distnur sistem yaklasimi, sartlara
gbre yoénetim, durumsallik yaklasimlari gibi birgok ydnetim teorilerinin ortaya

cikmasini saglamiglardir.” "2

“Bu yaklasim 1969 veya 1970 gibi yillarin basinda yavas yavas birakiimaya
baslanmis ve bu yaklasimin yerine acik sistem kosullari iginde basarili olabilmek igin
sosyal yaklasimin gerekli oldugu bunun icinde demokratik yonetim (katilmall
yonetim), mukemmellik yaklasimi, 6rgit deder ve 6rgut kaltlrd olusturma, toplam
kalite yonetimi 6grenen orgutlerine bilgi yonetimi gibi yaklasimlar 1970'li yillarin

basindan giiniimiize kadar moda olarak ortaya gikarak kullanilmislardir.”?®

Yurdumuzda Demokratik Yonetim (yonetime katilma) uygulamasinin 1964
yillarinda gikarilan, 440 sayil iktisadi Devlet Tesekkiilleriyle Miiesseseleri ve
istirakler hakkinda kanun ile start verildigini gériiyoruz. 440 sayil kanun
tesekkullerin  ve muesseselerin  yonetim kurullarina personelin, iscilerin
temsilcilerinin  katilmasini  6ngorulmektedir. Yonetime katilma (Demokratik
Yonetim) artik, meydana gelen gelismeler karsisinda su anda son derece
revagta olup, her turQ ile hatta muhtelif iktisadi cereyanlar adi altinda, eskimis
kapitalizm ve totaliter sosyalizm arasinda bir uguncu merhale olarak gorulmekte
‘kisi-cemiyet-iktidar’ UglisU arasinda her zaman mevcut bulunan ‘i birligi’ ve

‘miicadele’nin miispet yolda ilerlemesinin bas faktorii olarak goriilmektedir.?*

%2 Erol Eren, Yénetim Ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), istanbul, 2003, s.20.
23

Erol Eren, a.g.e., 2003, s.20.
** sacid Adali, Daha lyi Hizmet Gérme Agisindan Katilmali Yénetim, istanbul, 1986, s.66
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1.4. Demokratik Yonetim Uygulamalari

1.4.1.Yonetime Katilma

Yonetime Katilma (Participation) bigiminde hizmet ici egitimin dneminin
cok buylk olduguna ve bu turden bir katilimda siyasal ideolojiler digarida birakildigi
takdirde en iyi ydnetim sekillerinden biri olacagi gériisii 6nemli bir yer tutmaktadir.?®
Bu tir katilimlar, isletmedeki yodnetsel kararlarin alinmasina tim calisanlarin

katilmasi seklidir.

“1930'lu yillardan itibaren baslayan bir sosyal yaklasim, yonetimin sadece
isletmenin kurucularina hizmet etmedidi, calisan bireylerin ve gruplarin amag, arzu
ve ihtiyaclari, moral ve motivasyonlarinin da o6nemli oldugu, bunlara hizmet
etmeksizin Orgltsel amagclarin etkili ve verimli bigimde gerceklestiriimesinin séz
konusu olmayacagi ©6ne surilmustir. E.Mayo, A. Maslow, F. Herzberg, F.
Roetlisberger, D.McGregor gibi dusundrler, ampirik arastirmalari ve vak’alara
dayandirdiklari galismalari ile ydnetimin ¢evre kosullarindan etkilenmeyen kapall
orgit sistemleri icinde ancak, insancil galisma kosullari ve insana deger veren

beseri iliskiler yaklasimi ile basarili olacagini savunmuslardir.”?®

Yonetime katilma temelde iki arayisi yansitmaktadir: Birincisi, gelismis bati
toplumlarinin vardiklari demokrasi anlayiginin bir uzantisi olarak gindeme gelen
endustriyel demokrasi arayislari olmakta, ikincisi igyerlerinde yodnetimin etkinligini
arttirma amacina ydnelmektedir. Bunlardan ilki sosyal refah devleti ve c¢ogulcu
demokrasilerin kaginilmaz bir sonucu, ikincisi yonetim ideolojilerindeki gelismelerin

bir Grlini olmaktadir.?’

Yonetime katilma, ginimuzde bir gok isletme tarafindan uygulanmaktadir. Bu
olgunun uygulanis amaci c¢alisanlarin aidiyet duygusunu, motivasyonunu ve
isletmeye olan bagliliklarini saglayarak, isletme verimliligini arttirmak oldugu

soylenebilir.

% Cem Tanrikilic, Isletmelerde _Demokratik Bir Yénetim Diizenini Saglayabilme Agisindan
Katilmali Yonetim ve Sisecam Ornegi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitust, Istanbul,
1994. (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi)

% Erol Eren, a.g.e., 2003, s.20.
7 Meryem Koray, Endiistri iligkileri, izmir, 1996, s. 45.
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Ogretide bu tiir katiimali yénetim bigiminde hizmet igi egitimin dneminin gok
blaylk olduguna ve bu tirden bir katiimda siyasal ideolojiler disarida birakildigi

takdirde en iyi yonetim sekillerinden biri olacag gériisii nemli bir yer tutmaktadir.?®

Gergek yonetime katilma, isgiler, sendikalar ve isgorenler gibi mevcut farkl
kuvvetlerin yapisal anlamda birlestiriimesiyle degil, fakat onlar arasindaki gérisme,
kavusma ve anlasmayla iliskisel anlamda saglanacagi goérusu, katilmanin yonetim
hiyerarsisi ile biitlinlesecegini ifade etmektedir.?® Yénetime katilma, biiyiik ekonomik
kuruluglarda, emek ve sermayenin, yoneticiyi esit oylarla segmesi ve ydnetim
kararlarini denetlemesidir. Dolayisiyla emek yonetim kurulunda degil, sermaye ile
esit sayida denetim kurulunda temsil edilmektedir. Soyle ki, sirket genel kurulu,
denetim kurulunu esit sayida emek ve sermaye temsilcilerinden se¢mekte, bu

sekilde olusan denetim kurulu da yénetim kurulunu segmektedir.*

1.4.2. Demokratik Yonetimde Mali Sonuglara Katilma

Bir patronun istihdam ettigi bir veya daha fazla kimseye igletmenin karlari
lizerinden bir pay (temettil) vermeyi taahhiit etmesidir.**Mali sonuglara katilma
(Interessement) daha agirlikh olarak liberal ekonomilerde kabul edilen bir katiimal
yoénetim bigimidir. Ozellikle uygulamasi ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri ve
Almanya’da gériilmektedir.®* Bu sekilde Mali Sonuglara Katilma bigimi giinimiizde
¢ok sik rastlanan ydnetim sekli olup, bu ydnetim sistemine gdre calisan isgiler

Ucretlerine ek olarak isletmenin karindan prim adi altinda pay almaktadirlar.

Calisanin emegi karsiliginda bir hak alma olayi, katilmanin s6z konusu oldugu
galisma bigcimlerinde anlam daha da genislemekte ve konunun kapsamina verimlilik
artisi  eklenmektedir. Ucretin verim artisiyla bitiinlesmesi  sonucunda ortaya
cikanlardan payini alma hakki dogmakta, bu da isginin igletme faaliyetlerinden
dogan artik-degerden yararlanma firsatini, mali sonuglara katiima, ydntemiyle

saglama imkani kazandirmaktadir.®®

Kara katilma ya da kardan pay dagitma genellikle ‘igverenin tam gun calisan

personeline ek olarak ve isletmenin karina bakilarak pesin ya da ertelenmis

8 cem Tanrikilici, a.g.e. 1994, s. 39

2 3acid Adali, a.g.e., 1986,5.72

%0 Nurhan Akgayli, Yénetime Katilma ve Ozyénetim, Ezgi Yayinlari, Bursa, 1995, s.12.
3 Erol Eren, 6rgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, 2012, s.403.
%2 Nurhan Akgayli, a.g.e. . 1995, s.44.

* Sacid Adall, , a.g.e., 1986, s.105-108.
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O0demeler yapmasini dngéren bir sistem’ olarak tanimlanmaktadir. Goruldigu gibi,
yonetime katilma ile kara katilma kavramlari oldukga farklilik arz etmektedir. Buna
ragmen kara katiimayl da yonetime katiima olarak kabul edenler oldugu gibi
Fransa’da benimsenen goriise goére ise, endUstriyel demokrasi kavrami yerine bile
kullanilmaktadir. Halbuki kara katiima yukardan tanimlanan sekliyle, yalnizca
calisanlari tesvik amaci guden bir édul sistemi olarak goériimektedir. Bununla
beraber sayet isg6renlerin karin nasil dagitilacagl ya da dagitilip dagitiimayacagi
konularinda isletme yénetiminde s6z sahibi iseler o takdirde bir ydénetime katiimadan

s6z edebileceklerdir.®*

Kara katilmanin cesitli sekilleri vardir. ilk akla gelen bicim halka acik sirketlerin
hisse senetlerinin bir kisminin o isletmede calisanlara satiimasi halidir. DuslnUlecek
bir baska durum tesvik primleri ve primli Gcret sistemleridir. Bu tir sistemli ¢alisan
isletmelerde c¢alisanlarin Ustin gayret ve cabalari sonucu firmaya sagladiklari
getiriden pay almalari s6z konusudur. Bulylk isletmelerin sorunlari da buyuk
oldugundan, i¢ barigi korumak ve c¢alisma verimini dlisirmemek igin, daha
demokratik bir anlayis ile konuya yaklagsmak; sonugta isciyi de saglanan refahtan
pay sahibi yapmak, isletme vyoneticilerinin ve isverenlerin dikkatli disinmesi
gereken bir konudur.*

is gdrenlere calismalar karsiiginda sabit bir (creti 6demek onlar
monotonluda iter ve verimin azalmasina neden olur. CUnkul is¢i bilmektedir ki az
galisinca da ¢ok calisinca da ayni Ucreti alacaktir. Bu durumda c¢alisanlar daha az
Uretme yoluna giderek, Uretimi ve karlihdi belli bir seviye tutmaya calisacaklardir. Bu
zinciri kirabilmek iscileri daha verimli calismaya sevk etmek icin elde edilen

karlardan galisanlara bir miktar pay vermek isletme verimliligini yiikseltecektir.*®

isletmede kara katilmanin baglica hedeflerini soyle siralayabiliriz.

- CGalisanlarin sosyal yonlerden gelismesini saglamak onlari mutlu kilmak ve
rahatlatmak,

- Bir sevk ve idare metodu olarak amaci isletmeleri mireffeh hale getirmek
onlarin galismalarinda goénul birligi saglamak isletme ve calisanlarin

butiinlesmesini saglamak,

i http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/makale240.pdf

% Canhit Talas, Ekonomik Sistemler, Ankara, 1980, S Yayinlari, No.18. Seving Matbaasi.

*® Cuma Ersungur, Isletmede Calisanlarin Performanslarini Arttirma ve Performanslarini
Degerlendirmede Katiimli Yénetimin Onemi ve Nigde Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama,
Nigde Universitesi, Nigde, 2003, s.83.
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- Milli ekonomi agisindan daha fazla tretmelerini saglamak ve ekonomiye

katkilarini arttirmak vb.*’

Ancak burada dikkat edilmesi gereken bir nokta da uretim sonrasinda elde
edilen degerler yalnizca isg6renlerin emeginin karsiliginda olusmamis olmasidir. Bu
fazla degerlerin olusmasinda diger Uretim unsurlarinin payinin da iyi tespit edilmesi
gerekir. Aksi takdirde diger Uretim faktorleri ( sermaye, teknoloji yonetim vb.) ikinci
plana atilarak, elde edilen degerler yalnizca emegin verimliliginin bir sonucu gibi
algilanabilir. Bu durumda diger uretim faktérlerinin paylari da emege kaydirildigi igin
isletmenin gelecegi tehlikeye girecektir. Bu acidan dustnildiginde Uretim sonrasi
elde edilen degerlerdeki emegin katkisinin iyi tespit ediimesi gerekir.®

Olaya baska bir acidan bakacak olursak; isletmeler her zaman kar elde
edecek diye bir kural yoktur. Bu durumda is gorenlerin bazilari aldiklari Ucretlerinin
bir kismini isletmenin zararlari karsiiginda vermek istemeyeceklerdir. Yonetim
isletmede elde edilen degerlerin 6nemli bir kismini igletmenin devamlihgini
saglamaya yonelik alanlara kaydirmalidir. Yeni yatirimlar, yeni arastirmalar, yeni
makineler, yeni teknoloji sayesinde igletme bu yogun rekabet ortaminda varhgini
surdurebilir. Aksi taktirde hem calisanlar hem de igletmenin gelecegi tehlikeye

girecektir.*

1.4.3.Demokratik Yonetimde isci Ortaklig

Mali sonuglara katilma modelinin bir adim &tesi olan is¢i ortakhiginda
(Actionnariat) isci artik yalnizca kara degil dretim araglarina, sermayeye ortak
olmaktadir.®® Bu tiir isletmelerde calisanlar hem kara, hem de zarara ortak
olmaktadirlar. Calisanlar hisse sahibi olduklarindan diger isletme ortaklar gibi
kararlara katilim hakkina sahiptirler. Dolayisiyla bu katilim tirG formal bir yapidadir.
Calisanlar isletmenin sahipleri konumunda bulunmalarina ragmen isletmede stratejik
kararlar profesyonel yoneticiler tarafindan verildigi icin bu katihm tirinde dolayh

katihm s6z konusudur.**

%’ Sacid Adali, Daha lyi Hizmet Gérme Agisindan Katilmali Yénetim, istanbul, 1986, s.79

¥ Cuma Ersungur, a.g.e. 2003, s.83

40 cem Tanrikilici, a.g.e. 1994, s.48.

4! jsmail Bakan ve Tuba Bulyukbese, “Katiimci1 Karar Verme: Kararlara Katilm Konusunda
Caliganlarin Diigiincelerine Yénelik Bir Alan Calismasi”, Sileyman Demirel Universitesi, 2008, Cilt
13, s.29-56
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Demokratik kdltir her seyden énce yaratici ve yenilige acik ydneticiler eliyle
sonuglandirilabilir. Cunku caliganlarin her birinin ayri ayri duygu dunyalari vardir.
Bunlar uyumlastiriimadan ekip oyunu ya da isci ortaklhidl yaklagsiminin basarili
olmasi disunulemez. Buna goére yodneticiler galisanlarina kargl yapici ve tutarli

olmali; onlarin diisiincelerini dikkate almahdir.*

Uygulamada mulkiyete, Gretim araglarina, ya da sermayeye ve onun ardindan
sermaye artisina katilmanin yatirnrma donuk katilma veya otofinansman olarak
degerlendirildigi de goriilmektedir.*® lsci ortakhdi tiirindeki katiimali yénetim
sisteminin hedeflerini su {i¢ ana grupta toplamak mimkindiir**:

e lscilerin tasarruflarini isletmeye yéneltmek.

e lscilerin tavirlarini degerlendirmek, sinif catismalarini ortadan
kaldirmak.

e isletme sahibine taninan haklar aynen sermayeye ortak olacak iscilere

de taninarak sermaye arttirirmina gidebilmek, olur.

1.4.4.Demokratik Yonetimde Birlikte Yonetim

Birlikte Ydnetim (Congestion) cesitli kurullarda isgilerin isverenle esit temsil
edilmelerini dngdren katilim bigimidir. Birlikte yonetim, hedeflere ulastiracak
araclarin secimi ve hedeflerin tanimlanmasindan iscilerin tamaminin haberi

olmamasi durumu ile dzyénetimden farklilagir.*

Yasal olarak, igveren temsilcileri ile is goren temsilcilerinin egit sayida
katildiklari bir yonetim seklidir. Esit sayida katilmanin esaslarindan biri de temsilci
segiminde gorulmektedir. Segilerek temsilcileri belirlemek igin igyeri konseyleri
meydana getirilir. Isyeri konseyi, kurulusta calisan tim isci ve personelin
toplamindan olugur. Bu tur yonetim sekillerinde grev, isgal vs. gibi direnis ve
eylemler yasaklanmigtir. Clnku artik is gérende igverenle esit dizeyde yonetimde

s6z sahibidir.*®

42 Kiirsat Zorlu, “Isletmelerin Demokratik Yénetim Siirecinde Karsilagtigi Sorunlar ve Bir
Uygulama”, Kirikkale Universitesi, 2009, s.81

“¥'Sacid Adall, a.g.e. , 5.121-123

* sacid Adal, a.g.e.,s.124

> Sacid Adall, a.g.e. s.126

S Erol Eren, a.g.e. 2012, s.416
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Demokratik kdlttr her seyden 6nce yaratici ve yenilige acik yoneticiler eliyle
sonuglandirilabilir. Cunku caliganlarin her birinin ayri ayri duygu dunyalari vardir.
Bunlar uyumlagtiriimadan ekip oyunu ya da birlikte yonetim yaklasimini basarili
olmasi disunulemez. Buna goére yodneticiler galisanlarina kargi yapici ve tutarli
olmali; onlarin diisincelerini dikkate almalidir. ikinci olarak is bélimi, gérev dagilimi
ve yetki konusunda slphe uyandiracak dizenlemelerden kaginiimahdir. Calisanlarin
“ben olmasam hig¢ bir sey olmaz” distincesi yerine “birlikteysek basarinz” duygusu

ile konuya yaklasmalari, demokratik 6érgit kiiltiiriniin yansimalarindandir.*’

Calisanlar birliktelik kultirint sirddrebilmek amaciyla, birlikte karar ve
sorumluluk almak ister. Bu beklenti beraberinde demokratik kiltire sahip oneticileri
zorunlu kilar. isletmede birlikteligi ayakta tutan giic cogunlukla bunu iyi kavramis
liderlik faktéridiir.*® Yoneticiler isletmede tesis edilecek bu ortamin fayda ve olumlu
yonlerini igsletmenin nereye ydnelecegini, ¢alisanlarin kazanimlarini ve aksi halde

kaybedeceklerini agik¢a anlatmali ve ézendirmelidir.*®

Bu nedenle demokratik bir kiltir yansimasi olarak isletmede birlikte yénetim
yaklasiminin basarili olabilmesi butin c¢alisanlarin enerji, bilgi ve birikimlerini
isletmenin karar, uygulama ve kontrol mekanizmalarina seferber etmesi ve dzellikle

bu siirece tam katilim ile mimkin olmaktadir.>

1.4.5.Demokratik Yonetimde Oz Yoénetim (Kendi Kendini Yénetim)

Bu tlrdeki katiima biciminde, is gdren temsilcileri isveren veya sermayedar
sinifi temsilcileri olmaksizin galistiklar isletmeyi yonetmektedirler. Bu sistemde, is
yerini yoneten 5 temel organ goze ¢arpmaktadir. Bunlar, isgiler meclisi, is¢i konseyi,
yoénetim komitesi, denetim komitesi ve érgiit yoneticisi olarak nitelendirimektedir.>*
Yani isletmede veya Orgutte ¢alisan her bir bireyin bu temsilcilerin secilmesinde s6z
sahibidir.

" Kirsat Zorlu, a.g.e. 2009, s.81

8 [smet Barutcugil, Yéneticinin Yénetimi, Kariyer Yayincilik, istanbul, 20086.
9 Kiirsat Zorlu, a.g.e. 2009, s.81

%0 Kiirsat Zorlu, a.g.e. 2009, s.81

*L Erol Eren, a.g.e. 2012, s.417
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Oz ybnetim, “Uretim araglarinin toplumun milkiyetinde olmasi gerektigini
savunur ve emegin arti degerini devlet adini burokratlar degil onu yaratan gercek

sahibi olan emekgiler kontrol etmelidir™>

duslncesine dayanir.

Besgeri iligkilerin gelismeye baglamasiyla birlikte bu olumsuzluklari ortadan
kaldirip verimliligi arttirabilmek icin, mevcut sistemi degistirmeden 06zydnetim
haricindeki tim katihimh yonetim sekilleri gelistiriimeye calisiimistir. Bu amacla
buglin mevcut durumu koruyarak, isletmelerde azinhgin gogunlugu idare ettigi; karar
verenler ve icra edenler ayriliginin da tamamen ortadan kaldirilmasa da biraz olsun
yumusatilip daha demokratik ve katilimci bir uygulama haline gelmesi yéninde

calismalar yapilmaktadir.>®

Katilimli yonetim bicimleri incelenirken de deginildigi Uzere, katiliml yonetim
dar ve genis iki sinir arasinda yer almaktadir. Asgari sinir, iscilerin yonetime
katilmasini igyeri seviyesinde gerceklestirmek; azami sinir ise; ¢alisanlari mensup
bulunduklari toplumun biitiin iktisadi hayatina istirak etmesidir.>* Oz ydnetim
bunlardan genis katilimi hedef alarak iscilerin iktisadi sosyal ve siyasal alanda etkili
olabilmelerini hedeflemektedir.*®

Temelinde ideolojik faktorlerin ve bu ydnde degisimlerin etkili oldugu
dzyoénetim, emegin kutsalligini igeren bir kavramdir. Ozellikle Tiirkiye is Bankasi bu

konuda verilebilecek en iyi érnektir.

Diger yandan insan az ya da ¢ok bilgi sahibidir. Muhakeme yetenegi
vardir.Yeni donemde 0Orgut calisanlari karar ve uygulamalara katilmak istemekte ve
baskici yonetimleri olumsuz nitelendirmektedir. Bu durum yonetsel psikolojinin
arastirma konulari arasinda yer almaktadir. Calisan beklentisindeki bu degisim
sanayilesme ve teknolojik gelismeler ile yasal duzenlemelerde demokrasi

vurgusunun artmasiyla sekillenmistir.*®

®2 Orhan Tiirkdogan, Tiirkiye Agisindan Ozyénetim, Tiirk Kiiltiiri Yayinlari, istanbul, 1977, s.6.
> Cuma Ersangur, a.g.e. s.101

>**K. Turan, Isgilerin Yénetime Katilmasi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara. 1973, s.77.

> Cuma Ersangur, a.g.e. s.102

% Nurhan Akgall, a.g.e., 1991,s.110.
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Ozyénetim sayesinde 6rgiit ¢alisanlari kendilerini geligtirebilir ve sorumluluk
alma sireclerini hizlandirabilirler. Ozyénetimin temel ilkesi, her insanin kendisini

etkileyen kararlar (izerinde, bu kararlardan etkilendigi 6lciide sdz sahibi olmasidir.*’

Bu yonetime katilim biciminde isletmeyi ydnetme hakki dogrudan dogruya
calisanlara, isgdrenlere verilmektedir. Bu model ge¢mis dénemde Ozellikle 1938
yihinda Kog Ticaret A.S. tarafindan uygulanmis ve ses getiren sonuglara ulasiimistir.
Sistemin dayanagi devlet¢ci ekonomik olup demokrasinin sosyalizm igerisinde
miidahalesi olarak da nitelendirilmektedir.®® Bu ydnetime katilma modelinde calisan
hem is¢i hem ortak hem de yéneticidir. Uretim araglarini toplumsallastirmak yoluyla
ekonomik adaletsizlikleri ortadan kaldirip c¢alisanlari ekonomik yasamin tim
katmanlarina sokmak, yonetimin butln alanlarinda c¢alisan sesini duyurmak temel

amactir.>®

Ozydnetimin uygulandidi sirketlerde her calisan hem isci, hem ortak-sahip,

hem de ortak yoneticidir.®

Ozy6netim, Uretim araglari Gzerinde 6zel milkiyetin taninmadigi bir dizen
icinde s6z konusu olmaktadir. Ancak emek ve sermaye, Uretim araclari faktorleri
olarak, isletmenin dogal yapisinda var olmaya devam etmektedir. Burada sézkonusu
olan,sermayeyi temsil eden, diger bir deyigle Uretim aracglar Uzerinde miulkiyet
hakkina sahip kisi veya kisilerin olmamasidir. Dolayisiyla bu sistemde, karmasik bir
yaplya sahip olan bir ¢ok kurul ve komisyonlar yaninda, yonetim ve denetim
kurullarinin  sec¢imi, o igyerinde c¢alisan isgilerin  tGmdndn  katihmi ile
gerceklesmektedir. Aslinda bir 6nceki kural, yukariya dogru diger kurul Gyelerini
secmekte ve boylece bu kurul bir siizge¢ gorevini gorerek hem secilmis hem segici

kurul niteligini tasimaktadir.®
1.45.1. lggiler Meclisi
Orguitiin, atélyelerinde galisan kisilerin is tniteleri itibariyle olugturduklari bir alt

yonetim organidir ve genellikle her yil Uretim planinin yapiimasi ve eldeki

kaynaklarin bu plan c¢ercevesinde kullaniimasi ve eldeki kaynaklarin bu plan

" Tom Wetzel, “Ozyénetimli Hareketlerden Ozyénetimli Sehire Dogru’, http://www.znetturkiye.
org/tw120103.htm, (08.02.2009).

%8 Cem Tanrikilicl,. a.g.e. s.55

% Serkan Cihan Ozaral, a.g.e. s.13

% sacid Adali, a.g.e. , 5.143.

® Nurhan Akgayli, a.g.e. 1995, .25
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cercevesinde kullanilmasi (bltge isleri) bu organ tarafindan yirGtilir. Isci
meclislerinin bir arada birlesik toplantilarina “personel meclisli” adi verilmektedir. Bu
meclis yillik plani tasdik etmek, bilangco ve kar zarar hesaplarini incelemek,
gbrismek gibi kurulus operasyonel planlari ile kurulug statlstuni dedistirmek,
stratejik blylime ve birlesme planlarini gbérismek ve karara varmak gorevini
yiriitir.®? Bu tir temsilcilikler, 10 isci calistiran biitiin isyerlerinde isci sayisina gére
degisen oranda isci temsilcisinden olusan, yonetime katilma seklidir. Bu sistemde
isci temsilcileri yonetim kademesi ile isci temsilcileri arasinda arabuluculuk gorevini

Ustlenmektedir.

isletmelerde is¢i temsilcisinin ana gdrevleri arasinda; ¢alisanlarin talep ve
goruslerini yonetim kademesine bildirmek, isletmede c¢alisan personeli yénetim
kademesine kargi savunmak ve genel olarak o6rgitlenme konularinda yonetim

kademesine onerilerde bulunmak gibi bircok baslik sayilabilir.

Cogu gelismis Ulkede, isci temsilciligi ve benzeri uygulamalara rastlamak
mumkindir. Ornegin; Avrupa (lkesi olan Almanya’da bes personelin sirekli olarak
calistigi isletmelerde isci temsilcileri secilmektedir. Firmalarda is¢i temsilciliginin
uygulanmasi yonindeki yasal dizenleme baglayici degildir. Bu nedenle, yasanin
kapsama alanina giren personelin yalnizca 1\3 U is¢i temsilciligi uygulamasi ile
yonetime karsi savunularak temsil ediimektedir. is¢i temsilciligi kavraminin yasal
gercevesini olusturan igyeri Orgltlenme Yasasi is¢i temsilcisini isyeri isverenin bir
yardimcisi saymakta ve isci temsilcisi ile igvereninin surekli olarak toplanti yapip
ortaya c¢ikan meseleleri ¢6zime kavusturmak icin gorismeler yapmasini hikme
baglamaktadir. Ayni zaman da buna karsilik ayni yasa isci temsilcilerine greve
gitmeme, grevi desteklememe, bir parti politikasina bagl olarak faaliyet
gbstermeme, isin yapilmasini ve isyerinde ki huzuru, barisini sarsacak tim
olusumlardan kaginma gibi birgok sorumluluk ve yUkumlUlikler de getirmektedir.
Ayni zamanda, is¢i temsilciliginin kismi bagimsizhigi bir cesit isyeri egoizmine,
isyerinde ¢alisan personelin ¢ikarlarinin ve ortak ¢ikarlarinin géz ardi edilmesine yol
acabilir. Bu durumu gdren kimi isverenler is¢i temsilciligi kurumuna biyudk bir oranda
destek vermekte ve sendikalarin yapacagi islevleri igverenler kendileri
Ustlenmektedir. Boylece, sendikal érgltlenme glclnin pargalanmasina, isverenler
ile toplu pazarlk gorusmelerinde birlikte hareket etme olanaginin kaybolmasina ve

s0z sahibi olma agirhiginin igveren tarafinda bulunmasina ortam hazirlamaktadir.

®2 Erol Eren, a.g.e. 2012, s.418
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1.45.2. isci Konseyi

Bu konseyin Uyeleri isyerinde tim c¢alisanlar tarafindan gizli oyla segilir. Bu
konsey en az 15 kisiden meydana gelmektedir. Konsey Uyelerinin gorev sureleri iKi
yil olmasina kargin, her yil yarisinin yeniden segilmesi gerekmektedir. Bir Uye
gorevinin bitiminden hemen sonra tekrar secgilmez, tekrar secilmek igin en az bir
secim devresi (1 yil) gegmesi gerekmektedir. Konseyin goérevleri, isyerinin genel
kadro ve stati durumunu belirlemek, genel organizasyon semasini hazirlamak,
yonetim komitesini ve Orgutin yoneticisini (direktor) secmek, fiyat tespiti, fiyatlar
disurme ve yukseltme kararlari vermek, yatirnm programlarinin gézden gegirilmesi,
yatirmlarin finanslanmasi, kaynaklarin yatirim vyerlerine bolGstirilmesi, Uretim
miktar ve kalitesinin belirlenmesi konularinda karar almak, yil sonu bilango ile kar
zarar hesaplarini denetlemek ve onaylamak gibi kurulus genel yonetimi ve

organizasyonuna iliskin faaliyetleri kapsamaktadir.®
1.45.3. Yonetim Komitesi

Yonetim komitesi aslinda is¢i konseyinin yuratme organidir. Her yil iggGi
konseyi tarafindan, érgitte galisan tim personel (isgi-memur) arasindan segilir. Uye
sayisi 5 ila 11 arasinda degismektedir. Bu komite, haftada bir defa toplanarak, isgiler
meclisinin énerilerini inceler, gerekli girisimlerde bulunur. is¢i konseyinin kararlarini
yuratdr. Ancak bu komitenin faaliyeti is¢i konseyinin kararlarini ylartitmekle sinirh
degildir, yarutme organi olarak, gerekli gérdugu hallerde is¢i konseyine Onerilerde
bulunabilir. Faaliyetlerinden isgi konseyine kargl sorumludur. is¢i konseyi istedigi
zaman yonetim komitesi Uyelerini gérevden alabilir ve faaliyetlerini denetleyebilir.
Yonetim komitesinin, isci konseyine sundugu Onerilerin baglicalari; yeni stati ve
yonetmelik projelerine, gelisme plan ve programlarina iliskindir. Yonetim komitesinin

baskanlgini 6rgit yoneticisi (direktor) yapmaktadlr.64
1.4.5.4.  Orgiit Yoneticisi (Direktor)
isci meclisinin belirledigi 6zel yetkilere gdre calisan ve dort yilda bir acik oyla

isci konseyince secilen bir kimsedir. isci konseyinin ve y®netim komitesinin

kararlarini yartrlige koyar. Ancak, modelin uzun yillar stiren denemelerinden sonra,

8 Eroal Eren, a.g.e. 2012, s.418
* Erol Eren, a.g.e. 2012, s.418
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orgut yoneticisine ve gerektiginde isci konseyine ve atdlye yoOneticilerine yardimda
bulunmak Uzere surekli uzman komisyonlari kurulmaya baglanmigtir. Uzmanlik
komisyonlari direktérin bilgisel bakimindan yetersiz oldugu anlarda yetkilerini daha
etkili bir bicimde kullanabilmesini ve daha tutarli uygulamalarda bulunmasini
saglamaktir. Uzmanlik komisyonlarinin en énemli yarari ise, ig¢i konseyinin daha
tutarli karar vermesini saglatacak danigsma hizmeti yapmasi ve karar taslaklari

hazirlayarak isini kolaylastirmasinda goriilir.®®

Uzmanlk mesleki iligkiler, hukuk, planlama, mali ve ticari konular, kadro ve
personel isleri konusunda danisma isleri ve karar taslaklar hazirlanmaktadir. Orgit
yoneticisinde aranan en o6nemli nitelikler, 06zydnetim sisteminin gerektirdigi
yetenekler ile teknik ve ekonomik bilgilerdir. Orgiit yéneticisinin faaliyetleri isci
konseyi tarafindan denetlenir. Ancak, uzmanhk komisyonlarini olusturan teknik
danismanlar, 0Orgut yoOneticisinin ve is¢i konseyinin kararlarinda c¢ok etkin
olduklarindan o6nemli denetleme sorunlari olmaktadir. Gergcek olan sudur Kki,

teknokrasi 6z ydnetime de girmis ve onun vazgecilmez bir unsuru olmustur.®®

Orglt yoneticisinde bulunmasi gereken nitelikler asagida sayilanlar
sdylenebilir;

a) Karar verilmesi gerekli konu ile ilgili ekonomik, teknik, sosyal ve siyasal
kosullarin gézlemlenmesi yani bilgi toplama,

b) Olasi eylem segeneklerinin bulunmasi, gelistiriimesi ve doguracaklari
sonugclar agisindan degerlendiriimesi yani planlama,

c) Eylem-seceneklerinden birinin segimi,®’

1.45.5. Denetim Kurulu

Denetim sdzcugl, gunlik yagsamda “kontrol, teftis, gdbzden gecirme, nezaret,
murakabe vb. gibi” pek ¢ok anlamda kullaniimakla beraber, burada ydnetim

fonksiyonu olarak kullaniimistir.®®

isci konseyi tarafindan, bu konseyin sahip oldugu denetim gdrevini yiritmek

Uzere olusturulur. Alinan, uygulamaya gegcilen ve sonuglandirilan kararlarin yasalara

® Erol Eren, a.g.e. 2012, s.418

% Eroal Eren, a.g.e. 2012, s.419

*7 http://www.maliyetis.com/wp-content/uploads/2010/05/herbertsimon21.pdf

o8 M.S Simsek ve Adnan Celik, Yénetim ve Organizasyon, Egitim Yayinevi, 2012, s.139
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ve torelere uygun olarak yapilip yapiimadigini kontrol etme yetkisine sahip bir
kuruldur. Orgiitiin tim evrak ve dosyalarini inceledikten sonra gereginin yapiimasi
icin hazirladig! raporu is¢i konseyine sunar. Ortaya ¢ikan aksaklik ve sapmalarin

giderilmesi icin denetlenen birime ve isci konseyine énerilerde bulunabilir.®®

1.5. Calisanlarin Yonetime Katilma Diizeyleri

1.5.1.Alt Kademede Yonetime Katilim

isletmelerde baskalarinin ¢galismalarindan sorumlu bulunan yéneticinin drgitte
bulunduklari en alt diizeye ilk kademe veya ilk diizey ydnetim adi verilir. ik diizey
yoneticiler, isi bizzat yapan is goéren ya da astlari yonlendirmekte ve bu kisilere
nezaret etmektedirler. ilk diizey yoneticilere érnek olarak; bir imalat fabrikasinda ki
ustabasi, bir arastirma departmaninda ki teknik nezaretci ve blylk bir ofisteki sube

sefleri gosterilebilir.”

irtibat kurulan yoneticilerin katiima isteklerinin daha ¢ok kendi hayatlariyla

direkt olarak alakali konularda yogunlastigini sdylemektedirler.

Avrupa Ulkesinde Norvecli bir yonetici sunlari belirtiyor: ‘Zannediyorum Ki
genel olarak isyeri yonetim kademesine katiimaya karsi blyuk bir ilgi ve beklenti
oldugunu soyleyebilirsiniz. Dusinceme gbre calisanlarin seneler boyunca
kazandiklari tecribeyi ve genel becerileri kullanmak arzusundan ileri gelmektedir ve

personel icin calisma giiniinii daha ilging ve kazangl kilmaktadir.”

Yine bir ingiliz yénetici de calisanlarin yasamlarina etki eden tim kararlara
katilma talebinin oldugunu belirtmektedir. Ayni zamanda bir Hintli ydnetici de,
yonetim kademesinde c¢alisan bir personelde, calisan iscilerin ana taleplerinin is
guvenligi, is sayisinin artmasi, is yuku, terfi olanaklari, alinan Ucretlerin yukselmesi
ve galisma sartlarinin iyilestirimesi gibi konularda birlestigini belirtmektedir. Yine
Hong Konglu bir yonetici de, calisan personelin en dncelikli olarak dikkatini ceken

konunun maas zarflarinin kalinlidi ile ilgili oldugunu séylemektedir.

% Eroal Eren, a.g.e. 2012, s.419
7 M.$ Simsek ve Adnan Celik, a.g.e. 2012, s.19
' Ahmet Karayazi, a.g.e. 2007, s.23
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Bu gibi uygulamalar ile calisan personelin c¢evresine, igsine ve yonetim
kademesine yabancilagsmasini engellemek, is¢inin isinden ve igyerinden psikolojik
yonden doyum saglamasina yardimci olmak yatmaktadir. Alt kademede ydnetime
katihma atdlye seviyesinde yonetime katiimda denilebilir. Alt kademede yonetime

katihmin nedenlerinden biri igin zenginlestiriimesini saglamak da sdylenebilir.

isletmelerde is zenginlestirme ile isin yapilmasi esnasinda meydana gelen
olumsuz faaliyetleri gidermek, isletmenin verimliligini arttirmak; bunlarin
gerceklesebilmesi icin calisan iscgilere verilen yetki ve sorumlulugun arttiriimasi
amaglanmaktadir. Yonetim kademesi isleri calisanlarin arzu ettikleri niteliklerde
olacak sekilde, calisan isci orgltlerini de insanlarin arzu ettikleri ortami yaratacak
sekilde yeniden tasarimlamak gerekir. Bdylece c¢alisan personele kendilerini
sinamalari igin daha fazla olanak, yetenek kullanmada daha c¢ok firsat, daha saglikli
bir gelisme ve dusunceleriyle katkida bulunmalari i¢in daha ¢ok sans verilmis

olacaktir.”

1.5.2.0rta Kademede Yonetime Katilim

isletmelerde orta yénetim kavrami calisan rgiitte pek ¢ok diizeyi kapsayabilir.
Orta kademedeki yoneticiler genellikle diger ydneticilerin ve bazen de isgilerin
faaliyetlerini yonlendirirler. Orta kademedeki yoneticilerin ana gorevlerinden biri,
orgutiin kapsamli politikalarinin filen uygulanmasina yardimci olacak faaliyetleri
yonlendirmek seklinde ifade edilebilir. Calisan toplumda rastlanan kisim veya sube
mudurleri ve kamu kesimindeki daire mudirleri orta kademedeki yodneticilere

verilebilecek belli bash érnekler arasindadir.”

isciler orta kademedeki bu seviyeye ve idareye de katilabilmektedirler. Avrupa
ulkesi Hollanda’'daki isletme komiteleri orta kademede ydnetime katilima o6rnek
olarak gdsterilebilir. isletme icerisinde kurulan bir konseyde isci temsilcileri ile
isveren birlikte yer almiglar ve bu bdyle olunca igletme ile alakali tim konularda
isveren ile birlikte s6z sahibi olmuslardir. Bu tlr bir uygulama orta kademede

ybnetime katiliml bir uygulamadir.”

2 Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori Uygulamalar ve Teknikler, iz Yayincilik, istanbul, 1994,
s.144

"8 M.S Simsek ve Adnan Celik, , a.g.e. 2012, s.19

7 Ahmet Karayazi, a.g.e. 2007, s.24
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Firma ile alakali olarak alinan butun kararlar ve bu kararlarin meydana
getirdigi sonuglar dogrudan yénetim kademesini ilgilendirir dusincesi artik tim
isletmelerde degismistir. isletmeyle ilgili olarak alinan kararlar ve bu kararlarin
ortaya ¢lkardigi sonuglarina ydnetim kademesi ve onlarin kurmaylarinin yaninda,
tum igletme yodneticileri ve galisanlari da konuyla ilgili bir duruma getirmek ¢agdas
(Demokratik Yénetim) ydnetim sisteminin ana hedefleri arasindadir. Bugin itibariyle
(Demokratik Yoénetim) cagdas yonetim ve katilimh yénetim i¢ ice gegmis birbirinden
ayri oldugu sdylenmeyecek durumdadir. Katiimli yoénetim (Demokratik Yonetim)
anlayisl, cagdas yonetim diustincesinin énemli alanlarindan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir.” Ciinki katiimali yénetim bicimi de bir kurulusun sorunlarinin sadece
yonetim kademelerinin ilgilendirmedigini; 6rgitim tim elemanlarinin sorunlarla
ilgilendikleri o6lgclide yapici, yaratici fikirler ortaya cikarabilecegi ve bu sayede
sorunlarin Ustesinden daha ¢abuk gelinecedi gorisunin benimsenmesinden ortaya

ctkmistir.”

Calisanlarin kararlarin hazirlanmasina ve icrasina katilmalari durumunda,
yonetim, kararlari hazirlamak ve bunlarin uygulanmasi icin otoritesini kullanmak
zorunda kalmayacak, alinan kararlari icra etmek durumunda olan astlar artik bu
kararlarin hazirlanmasinda katkida bulunmalarindan dolayi, yonetimin herhangi bir
baski ve otoritesini kullanmasina gerek kalmadan faaliyetleri isteyerek ve severek
yapacaklardir. Bu sekilde yapilan isler ise blylk o&lglide basariya ulasacaktir.
isletmelerde alinan kararlara katilimin miimkiin olmadigi bir sistemde katiimali
yonetimden s6z edilemez. Katilimh yonetimde esas amac¢ disunce katkisinda

bulunmadir. Giinkii calisanlar ancak bu sekilde motive olacaklardir.”’

Calisma hayatinda idare sert (otokratik) bile olsa esasin informel katilma her
zaman mevcuttur.”® Yénetim yapilan faaliyetleri sonuglarini, gérmek isteyecektir. Bu
durumda vasifli personellerinin dislincelerine bagvuracaktir. Esasinda bu tiir resmi
pozisyonda vasifli is glclnden bilgi alma bigimine katiima demek yanlis olur. Alinan
kararlara onlarinda katkida bulundugunu kendilerine hissettirmek temel amag
olmalidir. Ekip calismasi, birlikte calisan insanlarin ortak karar verilebilmesi ve
boylece sorunlarin surekli ve kararl bir bicimde ¢Ozilmesini saglar. Faaliyetlere

katiim insanlarin yaratici yetenekleri geligtirilirken, diger taraftan isgérenler de

> Mahmut Demirkant, Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirk ili§kileri Sistemine Etkileri, Degisim
Yayinlari, 1997, s.70

8 Ulka Dicleli, Bir Yonetim Araci Olarak ('5rgi1'tsel Haberlesme, MPM Yayinlari, 1975, s.169
7 Ahmet Karayazi, a.g.e. 2007, s.88

7® Sacid Adall, a.g.e.s.143.
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motive edilirler. Eger insanlar ait olma ve dikkate alinma arzularini tatmin edebilirse
isletmenin hedefleri ile kendilerini 6zdeslestirmeye baslarlar. Bilinmelidir ki olaya
hangi agidan bakilirsa bakilsin, bilgi akisini serbest birakip personelin karar verme
surecine katilmini saglayarak, calisma ortaminda olumlu bir hava olusturmak
gerekmektedir. Ancak bu sayede degisime karsi direnis, kisisel cekismeler ve
yonetimi sabote etme durumlari ortadan kaldirarak, c¢alisanlarin motivasyonu

gerceklestirilmis olur.”

1.5.3.Ust Kademede Yoénetime Katilim

Nispeten kuguk bir icraci yonetici grubu o6rgitte en Ust yonetim dizeyini
meydana getirir. Ust yonetim, érgitin tim yénetiminden sorumludur. Bu ydnetim
dlzeyi oOrgutin politikalarini belirler ve o6rgutin cevresiyle olan etkilesimlerini
yonlendirir. Ust yoneticilere érnek olarak isletme genel miidirii, midir yardimcilari

vs. gosterilebilir.®

Bu tur yoénetime katilma sekli ydnetim kurullarinda is¢i temsilcilerinin bulunmasi

ile saglanmaktadir.

Bizdeki 440 sayili kanunun tatbikati ve bugin Almanya’daki uygulamanin
onemli bir kismi bu bdlime 6rnek gosteriimektedir. Calisanlar yonetim kurullarina
bazen isverenle esit sayida Uye ile katilmakta ve her konuda olurlarina
basvurulmaktadir. Bugln Almanya’daki calisanlar Daimler Benz, Volkswagen,
Deutsche Bank ve AEG gibi dinyaca unla firmalarin ydnetim kurullarina girmek

istedikleri sdylenmektedir.®*

isletmenin ve neticesinde onu tegkil eden insan gruplarinin gelecegiyle ilgili
olarak kararlarin butin sorumlulugunu tek bir yoneticiye birakmak dogru degildir.
Gunumuz yoneticileri birgok konuda uzman kurmaylardan faydalansa da calisanlarin
alinan kararlara katihmi ve bu durumun caliganlar arasinda yarattigi motivasyon,
kurmaylarin katilimindan ¢ok daha faydali ve énemlidir. isletmelerde yéneticiler,
genellikle emirleri altinda ¢alisan insanlari kararlar almasi i¢in dedil; alinan kararlari
onlara bildirmek ya da onlara bu kararlari tasdik ettirmek icin toplamaktadir. Halbuki

calisanlar kararlarda rol sahibi olmayi arzularlar. Hele bir de bu kararlar kendilerini

” Ahmet Karayazi, a.g.e. 2007, s.89
80 M.S Simsek ve Adnan Celik, a.g.e. 2012, s.19
8 Ahmet Karayazi, a.g.e. 2007, s.88
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calisma ortamlarini dizeltmek yéninde alinmigsa calisanlarin kararlara katilma ve
gorus bildirme arzulari daha da artacaktir. Esasinda katilma siyasal, sosyal ya da
ekonomik nitelikli bir otoritenin kararlarini paylasma ve onu etkilemeyi igeren bir

suregtir.®

Yénetimin goérevi yalnizca kendi basina kararlar almak degil, ayni zamanda
idare ettigi teskilatin etkili kararlar almasina imkan verecek sartlar olusturmaktir.
Yoénetim bu sartlari hazirlamadan calisanlarin yonetime katiimasini bekleyemez.
Katilimli yénetim dlstncesi isletmelerde bir anda uygulamaya konulacak bir sistem
degildir. Bunun ¢ok boyutlu olarak ele alinmasi gerekir. isletmelerde (st yonetime
katilimi yoéneticilerin tutumlari, 6rgit yapisi (6zellikle blyik isletmelerde ¢alisanlar ile
yonetim arasindaki iliskiler oldukca zayiftir) calisanlarin kisisel gorusleri, calisanlar
arasindaki gruplasmalar v.b. nedenler olumsuz yonde etkilemekte ya da basarisini

azaltmaktadir.®

isletme buyudikee, isletmedeki faaliyetler arttikga isletmede calisan insanlar
arasindaki iligkilerde zayiflamakta ve daha resmi bir hal alarak gayri
sahsilesmektedir. Ote taraftan yonetim tarafindan gerekli tedbirler alinmaz ise;
teskilatta bir koordinasyon sorunu da ortaya ¢ikabilmektedir. Katilimli yénetim igin
blylk teskilatlar sakincali bir durum olusturuyor gibi gérilse de bu sakincali durum

iyi bir érgiitlenme, temsilciler vasitasiyla fikir beyan etme, seklinde ¢éziimlenebilir.®*

Orglit igindeki gruplasmalar da st yonetime katilimda bazi sakincalar ortaya
¢cikmaktadir. Séyle ki grubun icerisinde karar veren bireyler grubun davraniglarindan
grubun almig oldugu kararlardan etkilenmekte ve hatta istemedigi halde grubun
istekleri dogrultusunda kararlar almaya zorlanmaktadir. Yonetim yukarida sayilan
olumsuzluklari ortadan kaldiracak, isletmede calisanlarin katilimi sayesinde etkinligi,
verimliligi arttirarak yeni yapilanmaya gitmek zorundadir. Bu durum asagidaki Tablo-
1’deki mevcut karar tipleri, bunlarin geleneksel ve modern yodnetim dusincesi
Isiginda geldigi noktayr ve bu durumu gunimuiz yogun rekabet kosullarinda
surdurebilmek igin yeni yol, yontem ve teknikler kullanmak zorunlulugunu

gostermektir.®®

¥ Selma Kog, “Tiirkiye’de Yerel Yénetimlere Halkin Katihmi” Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi
Enstitisi Kamu Yénetimi Uzmanlk Programi, Ankara, 1994, s.17

# cuma Ersangur,. a.g.e. s.90

# sacid Adall, a.g.e. s.83.

% Cuma Ersangur, a.g.e. s.91
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Tablo-1 Karar Almanin Ananevi ve Modern Teknikleri

Karar Tipleri

Karar Alma Teknikleri

Ananevi

Modern

Programlanmis;

Rutin ve Tekrara
Dayali Kararlar.
Teskilat, Spesifik

Usulleri Getiriyor.

1.Ahgkanlik

2.idari
Rutinlik:Standartlandiriimig
icrai Usuller

3.Teskilatin Yapisi:
Musterek Bekleyisler, Alt
Hedefler

Sistem lyi Belirlenmig
Haberlesme Kanallari

1. Icrai Aragtirma:

Matematiksi Analiz Modelleri

Ordinator Vasitasiyla
Simulasyon

2.Verilerin Elektronik Beyne
Kaydi.

Programlanmamis;

Yalnizca politik, yeni
Belirsiz, Kararlar.
Meselelerin  Coziminde
Genel Usullerin
Uygulanmasi.

1. Muhakeme Ydritme,
Sevgi ve Yaraticilik

2. Tecrlibeye Dayali
Kaideler
3. idarenin Secimi ve

Formasyonu

1. Karar Alacak Kisilerin
Formasyonu

2. Elektronik Beyin igin
Programlarin Hazirlanmasi

(Kaynak: ADALI, Sacid: Daha lyi Hizmet Gérme Agisindan Katiimali Yénetim, Tirk Diinyasi

Arastirmalari Vakfi Yayini, Istanbul, s.86)
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IKiNCi BOLUM

2. INOVASYON KAVRAMI, TANIMI VE ONEMI

2.1. inovasyon (Yenilik) Tanimi

“inovasyon”, kavram olarak, hem bir siireci (yenilemeyi / yenilenmeyi) hem de
bir sonucu (yenilik’i) anlatir. AB ve OECD literatlriine gore, inovasyon, sureg¢ olarak,
“bir fikri pazarlanabilir bir Grlin ya da hizmete, yeni yada gelistiriimis bir imalat ya da
dagitim yéntemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yonetimine doénustirmeyi ifade
eder. Ayni s6zclk, bu donustirme slreci sonunda ortaya konan, “pazarlanabilir,

yeni ya da geligtiriimis Grin, yontem ya da hizmeti” de anlatir.

Verilen tanimda dikkati ¢eken nokta, gerek sure¢ gerekse sonug¢ agisindan,
pazarlanabilirlik, Gzerindeki vurgulamadir. Yaratilan yenilik aritimsalda olabilir (bir
ardin, yéntem ya da hizmet birbirini izleyen kigik adimlar halindeki, ‘incremental’
yenilikler); kokli ama pazarlanabilir olmasidir. Tanimda dikkati geken diger nokta
ise, donustme konu olan ‘fikir' tGzerinde hicbir nitelemenin olmamasidir. Ne var Ki,
artik, inovasyon konusu olan hemen hemen her Grun, Uretim yontemi ya da hizmetin
bilim ve teknoloji icerigi (muhtevasi) yukselmis durumdadir ve giderek de
yukselmektedir. Bu durumda, ister istemez, inovasyon surecinin kendisi de giderek
bilim ve teknoloji ile ¢gok daha fazla ilintili hale gelmistir ve artik, ana kaynaginida

bilim ve teknoloji alaninda ortaya konan yeni fikirler / yeni bilgiler olusturmaktadir.®®

Diger bir ifadeyle yenilik; bilimsel arastirmadan icada, gelistirmeye ve
ticarilestirmeye kadar yeni bir Griin veya Uretim slreci yaratmadaki tim faaliyetlerdir.
Yani yenilik; mevcut bir Grin veya uretim surecinin gelistiriimesi olabilecegi, yeni bir
ardn veya Uretim sdreci bulmayi da kapsar. Yenilik kavramini, genel olarak, trGn ve
uretim sureci yeniligi seklinde siniflandirmak muamkiandir. Ancak produktivitesini
yukseltebilen bir ulus uluslar arasi pazarlarda rekabet dstunlugu kazanabilir;

prodiiktiviteyi ylikseltebilmek ise, inovasyonda yetkinlik kazanmaya baghdir.®’

Avrupa Komisyonu’'nun Avrupa Birligi (AB) Ulkelerinde yenilik¢iligi etkileyen
faktorleri irdelemek ve AB’nin yenilikgilik kapasitesini arttirmaya yonelik Oneriler

gelistirmek amaciyla, 1995 yili sonunda yayinladidi politika dokimanin da

* Tusiad, (2003), Ulusal inovasyon Sistemi, Lebib Yalkin Yayimlari, s.23
8 Nuray Korkmaz, Sorularla Yenilikgilik (inovasyon), iTO Yayinlari, 2004, s.7
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(European Commission, 1995) yenilikgiligin yasamsal 6nemi su cumlelerle
vurgulanmigtir. “ Yenilikgilik (inovasyon), bireysel ve toplumsal ihtiyaglarin (saglik,
dinlenme, calisma, ulasim v.b.) daha iyi bir duzeyde karsilanmasini saglar.
Yenilikgilik, girisimcilik ruhu iginde esastir. Her yeni girisim ne de olsa belli bir yenilik
getirmeye yonelik bir stire¢ sonunda dogar. Dahasi, bitlin girisimlerin rekabet
guglerini strdlrebilmek icin Ulkelerde yeni fikirleri, stratle teknik ve ticari basariya

doéniistiirmek zorundadir.®®

Diger bir tanima gore; her tur ticari isletmenin amaci, gerekli girdilerin
maliyetinden daha degerli mal ve hizmetler Ureterek deger yaratmaktir. Ama
zamanla kar marjlarini korumak bir yana, kar etmek bile zorlasir. Basari, stratejinizi
taklit ederek musterilerinizi kazanmaya c¢alisan rakiplerin ortaya ¢cikmasina neden
olur. Tedarikgiler fiyatlari arttirirken édnemli misteriler indirim talep eder. ikame mal
ve hizmetler, sizin sunduklarinizi kenara iter. Ayrica, yasalarda ki ya da tuzuklerdeki
degisiklikler oyunun kurallarinin koklu sekilde degismesine yol agabilir, nasil kar
edilebilir ve nasil ayakta kalabilir? Ekonomi teorisine goére sirketlerin deger
yaratmasinin Ug farkh yolu vardir: Konum avantaji yaratarak bunu korumak, ustin
nitelikli kaynaklar yaratip bunlar gelistirmek ve inovasyona bagvurmak olarak

sayilir.%

inovasyon; heniiz kargilanmamis bir piyasa ihtiyacina cevap veren ve
kullanilacak gerekli kaynaklarin maliyetinden daha fazla deger yaratan yeni bir
kaynak bilesimi olarak da tanimlanir. Cogu zaman kaynaklara sahip olunmadigi,
bunlarin kiralandi§i unutulmamalidir. Ornegin, Emirates Havayollari, 1985 yilinda
faaliyete gectiginde, ilk ugus hatlari igin kiraladigi tek bir ugagi kullaniyordu. Bu
yaklagimda, deger yaratmanin yolu, degerli bir kaynada ya da savunulabilecek bir
konuma sahip olmak degil, yeni bir sey denemenin dogasinda bulunan belirsizligi

etkin bir sekilde yénetmektir.*°

Ayrica inovasyonun gelistigi bir firmada, hem yaraticihk hem de ticari deger
yakalama fonksiyonlari tim hiziyla ¢ahgiyor demektir. Basarili bir inovasyon,

yaraticilik ve ticarilegtirme suregleri arasinda bir denge gerektirmektedir.

® Nuray Korkmaz, a.g.e. 2004, s.8
8 M.Rauf Ates, inovasyon Hayat Kurtarir, Dogan Kitap, 2007, s.14
% M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.15
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Hayal INOVASYON Gergellik kavram
/ A

Waraticalik sirecled Dieger yvaratma sirecleri

Sekil 1: inovasyon Dengesi

Kaynak: Yazar tarafindan, Davila vd, Making Innovation Work, Wharton School Publishing, 2006,
s:90’dan uyarlanmistir.

2.2. inovasyonun Tarihsel Geligimi

ingiltere, ABD, Gliney Kore gibi Ulkelerin endustriyel teknolojik inovasyonlari
incelendiginde firmalarin ve bu ‘“inovatif’ Ulkelerin ylksek ekonomik vyararlar

sagladigi goruldr.

Ozellikle 19 yy. da gergeklesen inovasyonlar bu ylzyildaki endistriyel devrimi

atesleyen en 6nemli unsurdur.

19 yy. da ki bu gelismeler ekonomik buyime ile teknolojik gelismeler
arasindaki iliskiye dikkati ¢ekmistir. Ancak bunun nasil oldujgu konusunda az

galisma yapilmistir.®*

o Nuray Korkmaz, a.g.e. 2004, s.11
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Yeni Urunlerin (inovasyonon) ekonomik bulyime konusundaki 6nemine

deginen ilk ekonomist Schumpeter (1939) olmustur. “ Yeni Grlnlere dayanan
rekabetin, var olan urunlerin fiyatlari Uzerindeki marjinal degisikliklerden de onemli”
oldugunu vurgulamistir. Ornegin Ulkelerin yeni yazilimlar veya yeni kimyasallar,
ilaclar gelistirmelerinin ekonomik biylime etkisi, var olan telefon, otomobil gibi
ardnlerin fiyatlarinda yapacaklari indirimlerle elde edecekleri blyimeden daha

fazladir.®

18. ve 19. yulzyillarda ekonominin c¢ekici glcinin teknolojik degisim ve
sermaye birikiminin oldugunun genel kabul goéren goéris oldugu goérulir. Baylimeyi
ise verimlilik artisinin ve buna baglh olarak da nifus artisinin sagladigini
soyleyebiliriz. Nufus artisinin verimliligi arttirdi§i oysaki glinimuizdeki gelisme ve

degerlendirmeler tarafindan dogrulanmamaktadir.

Josaph Schumpeter 1930’larda ekonomik gelismenin kaynaginin yeni
teknolojilerin girisimciler eliyle gelistirimesi ve yayiminin saglanmasi oldugunu

kuramsal boyuta tasiyarak modern biiylime teorisinin kurucusu olmustur.®®

II. dinya savasi sonrasinda ekonomistlerin inovasyon dstline yaptiklari
c¢alismalar artmistir. Bu dénemde inovasyon Uzerindeki en dnemli etkinin Ar-Ge
¢alismalari oldugu savunulmustur. Savas déneminin askeri arastirmalar ve Ar-Ge
¢alismalari dnemli teknolojik gelisme ve inovasyonlara neden olmustur. Radar,
havacilik, roketler, yeni silahlar v.b. Ancak savas sonrasi askeri harcamalar
olmaksizin énemli teknolojik ve ekonomik gelisme gésteren Almanya ve Japonya
ornekleri askeri harcamalar ve Ar-Ge harcamalari ile ekonomik blyime iliskisinin bu
kadar dogrudan olmadigini ve daha karmasik bir yapiya sahip oldugunu

gOstermistir.

GUnUmuzde inovasyonun ve ekonomik biyimenin kaynagi olarak firmalar
gOsterilmektedir. Bu yeni yaklagsimda, uretimin firma igindeki organizasyonu ve
teknik is bolumd sonucu gergeklesen teknolojik 6drenme ve yenilenme esas
alinmaktadir. Pazarin gereksinimlerinin odnceden belirlenerek bunlarin yeni veya
yenilikgi UrGnlerle kargilanmasi glinimaz firmalarin varlik nedenini olugturur duruma
gelmistir. Firmalarin teknoloji tabanlarini da kapsayacak sekilde surekli degismeyi

gerektiren bu durum, firma ici ve disi pek ¢ok faaliyetin yonetiimesini ve yeni

92 Nuray Korkmaz, a.g.e. 2004, s.11
% Nuray Korkmaz, a.g.e. 2004, s.11
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becerilerin kazaniimasini gerektirmektedir. inovasyon dahil firmalarda ki bu

faaliyetlerin bitiiniini Teknoloji ydnetimi basligi altinda toplamak miimkiind(ir.**

2.3. inovasyonun Onemi

Cagimizin temel 6zelliginin yogun rekabet oldugu kacinilmaz bir gergektir.
Hemen her Urlin ve hizmetin fiyati rekabet sonucu dusulyor, bu gelismeler elbette ki
toplumlarin refah seviyesini arttirip yasam kalitesini ylkseltiyor ve tlketicilere yarar
saghyor, fakat her tiiketici ayni zamanda Uretici olarak da ekonomide yer aldigindan,
kendisini bu yogun rekabetin igerisinde buluyor. Mesela calistigi sirket belli
Urtnlerde rekabet Ustlnligunli kaybedince, sirkette giderleri kismak icin eleman
cikarma yolu seciliyor. (Fransa Parlamentosuna sevk edilen “hentiz bir sirkette iki
yilini doldurmamis elemanlarin gerekge gosteriimeden isten ¢ikarilabilmeleri” konulu

yasa iste boyle bir ihtiyactan kaynaklaniyordu.)®

“Blyuk degisimler bazi insanlar tarafindan meydan okuma olarak algilanirken
kimileri icin bir tehdit kiligina burtnebilir. Mamafih yenilik daha az korkutucudur,
¢unkl kendisini hileli bir kiliga sokmaz. Baslangigta sistemin bastan asagi bir
degisimi degildir. Artimsal yeniligin gcogalip ylkselerek neticede daha buyik bir seye
donusebilecegi dogrudur. Gergekte, organizasyonun amacinin ve kimliginin
uygulanacag! bir noktaya kadar da isi goéturebilir. Bu sonugta radikal bir reforma
donusebilir, ya da baska bir organizasyonun kurulmasiyla sonuglanabilir. Ancak
yenilik ruhu devrimsel olmaktan 6te evrimseldir. Japon ataséziinde sdylendigi gibi
“Bir kisiye ylz adim atmayi 6gretecegime yuz Kigiye bir adim atmayi 6gretirim daha

. 96
iyi...”

Rekabetci ve yenilikgi sirketlerin ¢ok oldugu ulkeler, egitimli ve endustrinin
intiyaci olan Ozelliklere sahip insanlar daha iyi kullanmakta ve ihtiyaci olan

personelin yetistiriimesi icin uzun vadeli egitim planlari diizenlenmektedir.®’

Rekabet Turkiye’'nin de gundeminde olan énemli konulardan biridir. Bunu en
yogun sekilde hisseden sektorlerin bagsinda hazir giyim geliyor. Dusuk katma deger

yaratan bir is kolu oldugu igin, rekabet maliyet bazinda yasaniyor. Asgari Ucreti bile

9 Nuray Korkmaz, a.g.e. 2004, s.12

% Ibrahim Kavrakoglu, Yénetimde Devrimin Rehberi Inovasyon, Alteo Yayincilik, 2006, s.165

% Polathan Kiisbeci, Isletmelerde inovasyon Yénetimi ve Istanbul llinde Sektérler Arasi Ampirik
Bir Calisma, |stanbul Beykent Universitesi, 2013, s.26

97 Nuray Korkmaz, a.g.e. 2004, s.16
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karsilayamayacak dizeyde bir gelirle calisildigi igin, ‘gelismemis yore’ istisnasi ile
kurtulacagi saniliyor, fakat o bile yeterli gelmiyor. Yogun baski nedeniyle KDV

indirimi geliyor, ama onunda faydasi olmuyor.®

Ote yandan, maliyetleri bizden daha yiiksek olan italya tekstilde bizden daha
fazla ihracat yapiyor. Demek ki rekabet-hazir giyim ve tekstil gibi dusuk katma
degerli bir sektorde bile salt maliyetle ilintili degil. Daha da ¢arpici bir érnek verelim:
Almanya dinyanin ihracat lideri. Yillik ihracati 1 trilyon dolardan fazla. Ama Almanya
isciligin en pahali oldugu bir Glke. Vergiler Avrupa’'nin en Ust seviyelerinde, hatta
dinyanin bile. Cevre ile ilgili yaptinmlar; is glvenligi ve isci saglik kosullari en ileri
dizeyde. Ama butln bunlara ragmen Almanya ihracatta sampiyon olabiliyor. Demek
ki rekabet glici maliyetlerle ilgili bir kavram degil. Benzer seyleri Japonya, Hollanda,
isvec ve Singapur igin de séyleyebiliriz. Bu tilkelerde de her sey pahali, ama yiiksek
rekabet glicliine sahipler. Cunkl rekabet Ustlnligid ucuz emeg@e degil, beyin gliciine
ve yaraticihda bagh. Rakiplerinden daha Ustln niteliklere sahip, yeni, farkli, ilging,
dayanikli, kullanigh drin ve hizmetleri sunabilenler para kazanabiliyor,
basaramayanlar ise aglasiyor ve bir slre sonra firmasini kapatmak zorunda
kaliyor.”® Rekabet Ustiinliigiinii ele alabilmek icin farklilk, yenilik, yaraticilik, ve
inovasyon gibi kavramlar Gzerinde durulmali ve inovasyon kavrami firmalara

asllanmasi gerekmektedir.

2.4. inovasyon Gesitleri

inovasyonun daha iyi anlasiimasi ve pekistirilmesi icin pek c¢ok farkli ¢alisma
ve siniflandirmalar yapilmistir. Bu ¢alismalarda inovasyon yapildigi alana, yapiima

sekline, boyutuna ve 6zelligine gore siniflandirmalar bulunmaktadir.

OECD, bilimsel ve teknolojik faaliyetler ve bunlarin élgiimesi konusunda, tye
ulkeler arasinda anlayis birligi saglayabilmek igin el kitaplari hazirlamigtir. Bunlardan
Avrupa Komisyonu ve Eurostat tarafindan da temel alinan Oslo Manual inovasyon
ve turleriyle ilgili tanimlamalara genis Olglide yer vermektedir. Bunlar, yukarida
verilen genel tanim cergevesinde inovasyonu kategorilerine ayirarak aciklayan,
ayrica neyin inovasyon sayilacagini, neyin sayilmayacagini sinir sartlariyla ortaya

koyan tanimlamalardir.*®

%8 ibrahim Kavrakoglu, a.g.e. 2006, s.166
% ibrahim Kavrakoglu, a.g.e. 2006, s.167
"% TSIAD, a.g.e, 2003, s.27
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1970 ve 1980’li yillarda; idari/teknik inovasyon, artimh (adimsal)/ radikal
inovasyon, Urun/sure¢ inovasyonu seklinde siniflandirmalar yapilmistir. Daha yakin
zamanlarda ise bitiinlestirici modeller ortaya atilmistir. Ornegin, Oke ve dig. (2007)
inovasyonu; urun inovasyonu (radikal ve artimli/adimsal inovasyon dabhil), hizmet
inovasyonu ve sureg inovasyonu (idari, hizmet ve uretim inovasyonlari dahil) olarak
siniflandirmiglardir. Francis ve Bessant (2005) ise; sireg, urun, pozisyon ve

paradigmatik inovasyon olarak siniflandirmislardir.***

Knight (1967) inovasyonu; urtin/hizmet inovasyonu, Uretim/stre¢ inovasyonu,
organizasyon yapisli inovasyonu ve personel inovasyonu olarak dort sinifa
ayirmistir.*%

Schumpeter (1934) bes inovasyon tlrinden olusan bir liste dnermistir Bunlar;

a. Yeni urunlerin girigi,

b. Yeni Uretim ydontemlerinin girisi,

c. Yeni pazarlarin agilmasi,

d. Hammaddeler ve diger girdiler igin yeni tedarik kaynaklarinin gelistiriimesi,

e. Bir endustride yeni pazar yapilarinin yaratiimasidir.

Bu bes inovasyon turu; organizasyon, urln, pazar, sureg ve inovasyon girigi

seklinde de siniflandirilabilir.

Greenhalgh ve Rogers (2010) inovasyonu urln ve slreg¢ inovasyonu olmak
Uzere iki gruba ayrilmaktadir. Urun inovasyonu ile yeni bir urunun sunulmasi veya
mevcut bir Grinde énemli niteliksel bir degisim yapilmasi; sureg¢ inovasyonu ile mal

ve hizmet sunmak icin yeni bir sire¢ olusturulmasi ifade edilmektedir.

01 cem Erbektas, Lojistik Firmalarin inovasyon Davranigini Etkileyen Faktérlerin Analizi:

Tiirkiye Ornegi, Kara Harp Okulu, 2012, s.9
% cem Erbektas, a.g.e. 2012, s.9.
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Baker (2002) sure¢ inovasyonu, Urun/hizmet inovasyonu ve strateji
inovasyonu olmak Uzere Ug¢ inovasyon g¢esidinden bahsetmektedir. Yazar tarafindan
bunlarin farkh seviyelerde (radikal ya da adimsal), farkh etkilere (surekli ya da

kesikli) sahip oldugu belirtilmistir.

Moore (2005) ise inovasyon gesitlerini ok daha ayrintili bir acidan incelemis
ve inovasyonu dort farkli alana ayirmistir. Bu alanlar; artn liderligi alani, musteri

samimiyeti alani, kategori yenileme alani ve operasyonel mikemmellik alanidir.

Uriin liderligi alani, herhangi bir Griin ya da hizmet arzi ile ilgili inovasyonlari
ifade etmektedir. Bu alan yikici inovasyon, uygulamall inovasyon, driin inovasyonu,

platform alanindaki inovasyonlardan olusmaktadir.

Musteri samimiyeti alani, musteri samimiyetini artirarak musteriye daha cazip
teklif yapmak amaciyla yapilan inovasyonlari icermektedir. Hat uzatma inovasyonu,

iyilestirme, pazarlama, deneyimsel inovasyonlar bu alandaki inovasyon ¢esitleridir.

Operasyonel muikemmellik alani, tedarik alanindaki farkhlasmaya
odaklanmaktadir. Maliyet indirimi yaparak Urln fiyatinda rekabet saglayarak daha
fazla kar elde etmek amaclanmaktadir. Bu alanda deger mihendisligi, entegrasyon,

surecg ve deger gocgu inovasyonlari yer almaktadir.

Kategori yenileme alani, her inovasyonun zamanla pazarda dususe
gececegini, mevcut udrunlerde girdiler ile optimizasyon yapilirken kaynaklarin
¢ogunlugunun yeni inovasyona ayrilacagini ifade edilmektedir. Organik ve satin

alma inovasyonlari bu sinifa girmektedir.103

% Cem Erbektas, a.g.e. 2012, s.10.
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Sekil 2: inovasyon Turleri

(Kaynak: “Industrial and Service Innovations”, icinde Fraunhofer Institute for Systems and Innovation
Research, ISI, Annual Report 2006)

Oslo el kitabinda (2005) doért degisik inovasyon gesidi tanimlanmistir. Bunlar
arin inovasyonu, slre¢ inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve organizasyonel

inovasyondur.

2.4.1. Uriin inovasyonu

GlUnumulzde, mausteri ihtiyaglar sirekli degismekte ve teknoloji hizla
ilerlemektedir. Bu durum, Grunlerin kullanim sdrelerini kisalttigindan piyasaya yeni
veya degistirilerek gelistiriimis Urlnlerin sdrtlmesini gerektirmektedir. Bir igletmenin
musteri, pazar talepleri dogrultusunda, Urettigi Grtinlerde veya sundugu hizmetlerde
degisiklik ve yeniliklere yer vermesine Uriin inovasyonu denilmektedir. Burada Urln

kelimesi hem mali hem de hizmeti icermektedir.

Ekonomik kosullardaki degisimler tuketici ihtiyaclarinda ve tercihlerinde
kaymaya yol agarken yeni urin ya da hizmetler icin talep yaratabilir. Ayrica,
teknolojik degdisimler, ge¢miste ortaya cikarilmayacak olan yeni Urin ya da
hizmetlerin gelistirilmesini mumkun kilar. Konuyla ilgili érnek vermek gerekirse,

tumlesik devrelerin gelistiriimesi, vakum tupleriyle Uretilmesi mimkin olmayan
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yuksek islem kapasiteli ve satin alinabilir kigisel bilgisayarlarin Uretilmesini

sagladi.'®

Farkli ve yeni bir Grinun geligtiriimesi ya da var olan drinde degisiklik, farkhlik
ve yenilik yapilmasi ve bu Urindn pazara sunulmasi “Urdn inovasyonu” olarak

adlandiriimaktadir.X®

Bir Urlin inovasyonu, mevcut 6zellikleri veya 6ngorilen kullanimlarina goére
yeni ya da 6nemli derecede iyilestirilmis bir mal veya hizmetin ortaya konulmasidir.
Bu bir Urlne ait; teknik o6zelliklerde, bilesenler ve malzemelerde, birlestirilmis
yazilimda, kullaniciya kolayliginda ve diger islevsel 6zelliklerde dnemli derecede

iyilestirmeleri icermektedir.**

Uriin inovasyonlari, yeni bilgi ve teknolojilerden yararlanabilir ya da mevcut
bilgi ve teknolojilerin yeni kullanimlarina veya bunlarin bir uyumuna dayanabilir.
“Urlin” terimi hem mal hem de hizmetleri kapsayacak sekilde kullaniimaktadir. Uriin
inovasyonlari, hem yeni mal ve hizmetlerin anlatimini hem de mevcut mal ve
hizmetlerin iglevsel veya kullanici Ozelliklerinde yapilan 6nemli degisimleri

icermektedir.

isletmeler igin inovasyon, rekabet avantaji sadlayarak tiiketici icin en iyi degeri
yaratmak bakimindan en temel aractir. Tumuyle teknoloji altyapil isletme tarindn
disindaki igletmelerin, sadece yeni Urun gelistirmenin teknolojik yonune degil, ayni
zamanda piyasadaki hallerini de iyilestirmeye yoOnelik inovasyon-bulus yollarina da
odaklanmalari dnemlidir. Yeni drin aslinda tuketicilere yonelik yeni 6zellik ve
faydalari kapsayan bir pakettir. Kuchmarzki'e gére taklit kapsamina giren yeni
arunler nispeten kisa bir yasam suresine ve dusuk bir ekonomik getiriye sahiptir.
Radikal olan UrGn inovasyonlari igletmelere, rakipleri kargisinda rekabet avantaji

saglar ve uzun dénemli kar elde etme olanagi sunar.

Bir firmanin farkli, yeni, degisik bir Grlin gelistirmesi ve bunu pazara sunmasi
arin inovasyonunun tanimini olugturur. Bir inovasyonun Urdn inovasyonu adini

almasi igin mutlaka tamamiyla farkh bir Griin olmasi sart degildir. Var olan urdnlerin

104 M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.16

1% (Erigim) http://w3.gazi.edu.tr/~gyavuzcan/yonetim/files/inovasyon%202.pdf 16.07.2012

Biisra Adigiizel, Inovasyon ve inovasyon Yénetimi: Steve Jobs Ornegi, Gazi Universitesi,
Ankara, 2012, s.29
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Ozelliklerinde bir farkhlik yapiimig olmasi da urin inovasyonu tanimlamasi igin
yeterlidir. Bazen sadece dis goérselinde bir farklilik olusturmak suretiyle piyasada ilgi
géren ve bu degisimden 6tiirli inovatif karakter kazanan birgok Uriin vardir. inci Akl
ve Arcelik bu konuda érnek olarak gosterilebilir. inci Akl sadece akiiniin renginde
bir degisiklik yaparak piyasada etki olusturmus bir firmadir. Argelik ise Ulkemizde ilk

kez marka logosunda degisime gitmis ve marka algisinda bir inovasyon yapmistir.*®’

Yeni Urin ve hizmetler, yeni bilesenleri farkh yollarla bir araya getiren yeni
¢dzumler, ilgi cekici gostermek igin yeni modalar ve stiller, paketlemek ve servis

etmek icin yeni ydntemler yaratmaktir.

Uriin inovasyonunun isletmeler acisindan amaci, pazar payini korumak ve
gelistirmektir. Ayni zamanda, yeni Urlnler isletmelerin karlihgini artirmaktadir. Son
yillarda Urln inovasyonunun artis godstermesinin bir diger nedeni ise igletmelerin
baylime istegidir. ClnklU piyasaya yeni Urin sunamayan igletmeler buylumeyi
basaramamakta ve rekabet Ustinliglu saglayamamaktadir. Hatta bu isletmelerin
piyasadan silinmesi bile mimkin olabilmektedir. Bugin en basarili sirketlerin
arkasindaki itici gu¢ drtn inovasyonudur. Yeni UrGn Gretimi, basariya giden yolun

anahtari ve kiiresel rekabetin mihenk tasidir.**®

Firmalarin, Grdn inovasyonu ¢abasina ydnelik olarak bazi hususlari bilmesinde
fayda bulunmaktadir. Artik piyasalarda ¢ok sayida ve cesitte farkli Grln
bulunmaktadir. Dolayisiyla isletmeler agisindan yeni trlnler ile musterilerin dikkatini
¢ekebilme sansi genelde oldukga zor olabilmektedir. Hatta bu trln radikal 6zellikli
bir Grtn bile olsa bunu buyuk kitlelere ulastirarak satabilmek bile zor olabilmektedir.
Uriin inovasyonu bir énceki Uriiniin performansini arttirmak amach bir caba olarak
yapilmadan 6nce musterinin bu yenilik kargisinda ekstra bir para 6demeye gonulli
olup olmayacagi onceden mutlaka dusunulmesi gerekmektedir. Dolayisiyla, drnek
olarak Uretilen otomobilde yuksekligi ayarlanan ve kisin 1sitan ara¢ koltugunu yenilik
sonucunda artik sirt ve bacak masaji yapabilen yepyeni bir koltuk olarak piyasaya
sunuldugunda, musterinin yeni olusturulan trtne bakisi karsisinda ekstra para verip

vermeyecegdi gbz éniine alinmasi gerekmektedir.'®

%7 salih Keskin, inovasyon Nasil Yapilir?, istanbul, 2012, s.18-19.

1% Cansu Erdogan, Isgéren Motivasyonunun Inovasyon Performansina Etkileri, istanbul
Universitesi, 2011, s.19.
1% Arman Kirim, Karli Biiyiimenin Regetesi inovasyon, (1. Basim), istanbul, 2005, s.19.
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inovasyonla 6zdeslesmis olan Japon Sony firmasinin gelistirdigi “Walkman”
arund, dunya igin yeni bir ariin olmasi agisindan radikal Urdn inovasyonuna guzel bir
ornektir. Ayni sekilde 3M firmasinin gelistirdigi “Scotch BriteTM” Mikro Fiber Mutfak
Bezi, mugteri istek ve ihtiyaclari dogrultusunda yuksek tekstil teknolojilerinin
kullanimiyla sekillenmis dnemli bir UGrdn inovasyonudur. Turkiye’'nin ilk ¢evrimigi
yemek siparis sitesi olan “yemeksepeti.com” ise bir hizmet inovasyonu drnegidir.
Bilisim teknolojilerinin tim imkanlari ile desteklenerek gelistirilen sitede, siparigler

tamamiyla interaktif bir ortamda gergeklesmektedir.**

2.4.2. Siireg inovasyonu

Yeni ya da onemli sekilde iyilestiriimis bir Gretim veya dagditim metodunun
uygulanmasidir. Teknik alanda ekipman ve/veya yazilim alanindaki dnemli
degisiklikleri de kapsar.*** Siirecler dis cevreden girdilerin alinip, islendikten sonra
yine cevreye ciktl olarak aktarildigi sistemlerdir. Sure¢ inovasyonu girdinin alinip
deger yaratilarak mugteriye ¢ikti sunulmasini saglayan faaliyet ya da faaliyetler
kiimesinin yenilenmesi ile ilgilidir. Stre¢ inovasyonun da Urin veya hizmet Uretme
sureclerinde yeni bilgi, teknoloji ve tekniklerin kullaniimasi ifade edilmektedir. Bu da

isletmenin yeni yetenekler edinmesi anlamina gelmektedir.

Sirecler dis cevreden girdilerin alinip, islendikten sonra yine gevreye cikti
olarak aktarildigi sistemlerdir. Sure¢ inovasyonu girdinin alinip deger yaratilarak
musteriye c¢iktt sunulmasini saglayan faaliyet ya da faaliyetler kumesinin

yenilenmesi ile ilgilidir'*>.

Slre¢ inovasyonun da urin veya hizmet Uretme
sureglerinde yeni bilgi, teknoloji ve tekniklerin kullaniimasi ifade edilmektedir. Bu da

isletmenin yeni yetenekler edinmesi anlamina gelmektedir.

Uriin inovasyonunda oldugu gibi siire¢ inovasyonu da kendi iginde gesitlilik
gostermektedir. Bunlar temel olarak kademeli ve radikal slre¢ inovasyonlari olarak

gruplandirilabilir.**

110
111

Cansu Erdogan, a.g.e. 2011, s.22.

Gamze Ersan, Tiirkiye’nin Rekabet Giiciiniin ve Inovasyon Performansinin OECD ve AB
Ulkeleri Igerisinde lyi Ornekler Olusturan Ulkeler ile Karsilastirimasi, Gebze Yiiksek Teknoloji
Universitesi, Gebze, 2011, s.27

12 Hasan K. Giiles ve Hasan Biilbiil, Yenilikgilik: Isletmeler igin Stratejik Rekabet Araci, Nobel
Yayinlari, Ankara, 2004, s.140

' Tugba KURT, Orgiit Kiiltiiriiniin Yenilikgilik (inovasyon) Performansi Uzerindeki Etkileri:
Kayseri Imalat Sektériinde Uygulama, Erciyes Universitesi, Ankara, 2010, s.68
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Bir Uretim veya teslimat yonteminin yeni veya onemli derecede iyilestiriimesi
sure¢ inovasyonu olarak ifade edilmektedir. Stre¢ inovasyonu; teknikler, techizat
velveya yazilimlarda énemli derecede yapilan degisiklikleri icermektedir. Uretim
tesislerinde gelenege dayanan bir yontemle Uretilemeyen, halen dretiimekte olan
veya yeni Urlnlerin yeni usullerle Uretiimesinde kullanilan bir yéntem teknoloji
acisindan yeni bir Uretim ydntemi olarak kabul edilmektedir. isletme tarafindan
yapilan ufak boyutlu degisiklikler veya iyilestirmeler, zaten kullanimda bulunanlara
¢ok benzer imalat veya lojistik sistemleri ilavesi araciligiyla Uretim veya hizmet

kapasitelerinde bir artis siireg inovasyonu olarak degerlendiriimemektedir'**

Sirec¢ yenilemede basariya ulasmak igin bir takim faktérlerin her zaman géz
éniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Bu faktérler su sekilde siralanabilecektir;**

e Saldirgan bir sire¢ yenileme performans hedefi belirlenmeli ve hedef
tim isletmeyi kapsamalidir.

e YoOnetici zamanin énemli bir bolumind bu ise ayirmalidir.

e Musteri ihtiyaglari, ekonomik kaldira¢ noktalari ve pazar hedefleri
etrafli bir sekilde gézden gecirilmelidir.

e Uygulamadan sorumlu olmak Uzere bir yonetici tayin edilmelidir.

e Sirec yenileme tasariminin etrafli bir pilot calismasi yapiimalhidir.

e Sirec¢ yenileme c¢abalarinda basari igin en uygun ortamsal 6zelliklerin

hirs, galiskanlik ve tevazu oldugu unutulmamalidir.

Sureg inovasyonlari, hizmet yaratiimasi ve tedarikine iliskin yeni veya 6nemli
derecede iyilestiriimis yodntemleri icermektedir. Bunlar, hizmet odakli firmalarda
kullanilan techizat ve yazilimdaki veya hizmet sunmak Uzere yararlanilan usul ve
tekniklerdeki 6nemli degisiklikleri kapsayabilir. Buna &rnekler; ulastirma
hizmetlerinde GPS (kuresel konumlandirma sistemi) izleme cihazlarinin kullanimi,
bir seyahat acentesinde yeni bir rezervasyon sisteminin uygulanmasi ve bir

danismanlik firmasinda projelerin ydnetimi icin yeni tekniklerin gelistirilmesidir.**®

Tdm bu bilgiler kapsaminda slre¢ inovasyonunun (riin ve hizmet
inovasyonunun tamamlayicisi olma bir 6zelligini tasidigini séylemek hatali olmasa

gerek.

114 polathan Kusbeci, a.g.e. 2013, s.34

3 Hasan ibicioglu vd, “Siire¢ Yenileme’nin Calisan Tatminine Etkileri: Siileyman Demirel
Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesinde Bir Aragtirma’, Silleyman Demirel Universitesi I.1.B.F.
Dergisi, 2004, Cilt 9, Sayi 1, s.30.

1® Busra Adigiizel, a.g.e. 2012, s.33
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2.4.3. Hizmet inovasyonu

Yeni veya onemli dlglide degistirilmig bir hizmet anlayigi, hizmetin sunum ve
dagitim sistemindeki yenilik veya farklilik, hizmetin sunulmasinda yeni teknolojilerin
kullaniimasi, hizmet inovasyonunu dogurur. Bu tur inovasyonlar hizmet sektorinde
faaliyet gosteren isletmelerin teknolojik ve organizasyonel yeteneklerini géstermenin
yani sira insan kaynaklari becerilerini de artirmalarini ve sartlara uygun olarak

yeniden yapilanmalarini gerektirir.**’

Bu kapsamda bankacilik sektoriine 6rnek olarak bakacak olursak; finans
sektort yeni Urdn yaratmanin gercektende ¢ok zor oldugu alanlardan biridir. Her
yeni Urin bir anlamda klasik Grlnlerin yeniden yaratiimasiyla ortaya c¢ikiyor. Cep
kredi, bonuslu kredi karti, para yatirilan ATM’ler, internet subesi ve digerleri... hep

ayni yaklasimin trtnu oldular.

Bir igsletme tarafindan pazara sunulan, alicilara saglanan faydalar hizmet
olarak adlandirilir. isletmeler, hem (iriin, hem de hizmet sunabildikleri gibi, sadece
Uriin veya sadece hizmet sunabilirler. Ornegin, hastaneler ve oteller genellikle
sadece hizmet sunarlar. Fakat restoranlar hem hizmet hem de Urin de sunarlar
(yemekler onlarin urlnleridir). Bir bilgisayar ureticisi Urin sunar bilgisayar onun
dranadur. Ancak sattigi bilgisayari 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 musterilerine sunmasi hizmet inovasyonudur. Uriin
inovasyonun da oldugu gibi, hizmet inovasyonunda da daha 6nce sunulmayan bir
hizmeti sunmak sart degildir. Zaten sunulmakta olan hizmetleri daha ¢ok musgteri
cekecek sekilde degistirmek ve farklilastirmak da hizmet inovasyonu yapmak
anlamina gelir. Bir hastanenin hastalarina elden vermekte oldugu tahlil sonuglarini
internet'ten veriyor olmasi bir hizmet inovasyonudur. Béylece, hastalarinin igini
kolaylastirmig, tahlil sonuglarini almak igin hastaneye gitme zahmetinden kurtarmis
olur. Bdyle bir hizmet sundugu i¢in de, uzak mesafelerde oturan ya da isleri gok
yogun olan hastalar, bu hizmeti sunmayan diger hastanelere gitmek yerine, o

hastaneye gitmeyi tercih ederler.*®

7 Hiiseyin Kaplan, isletmelerin inovasyon Yapma Nedenleri ile Sahip Olduklari inovasyon

Ciktilari Arasindaki lliskinin incelenmesi, Istanbul Universitesi, 2010, s.13.
8 www.dataci.net, (2008)
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Hizmet inovasyonu, yeni bir hizmetin organizasyonlarin inovatif surecleri
sonucunda ortaya ¢ikmasidir. Hotmail’in ilk kez hizmete soktugu e-posta hizmeti bu
inovasyona ornek teskil etmektedir. Hotmail'in gerceklestirdigi bu hizmet inovasyonu
sayesinde dunyanin neresinde olursa olsun insanlar bilgisayar kullanarak bireysel e-
posta hesaplarina ulasabilmekte ve bu durum kullanicilara blyuk bir kolaylik

9

saglamaktadir."™® Bu sayede Hotmailin karlihgini énemli 6lgiide arttirdig

goriulmektedir.

Hizmetlerde GUrin yenilikleri; saglanma bigimlerinde yapilan 6nemli
iyilestirmeleri (6rnegin, verimliik veya hiz agisindan), mevcut hizmetlere yeni
fonksiyonlar veya ozellikler ilave edilmesini veya timiuyle yeni hizmetlerin piyasaya
surtlmesini icerebilir. Buna o6rnek olarak, ylksek derecede iyilestiriimis hiz ve
kullanim kolayhgi getiren internet bankaciligi hizmetlerindeki veya miusterilerin
kiralik araclara erisimini kolaylastiran eve teslim evden alim hizmetlerinin ilavesi gibi
onemli yenilikler verilebilir. Disaridan saglanan hizmetlere iliskin olarak uzaktaki bir
irtibat noktas! yerine yerinde temas hizmeti saglanmasi da hizmet kalitesinde bir

iyilesme érnegidir.**°

2.4.4. Pazarlama inovasyonu

Pazarlama inovasyonu urinidn veya hizmetin pazara sunulus seklinde veya
fiyatlandiriimasi gibi unsurlarda yapilan inovasyonlardir. Tasarim, ambalajlama,
fiyatlama, &zendirme ve satis kanallarinda pazarlama inovasyonu yapilabilir.
Pazarlama inovasyonuna guzel bir érnek olarak amazon. com'un kullandigi farkh
satis teknikleri érnek verilebilir. Rekabet¢i ortamda mdisteri geri beslemesinin ve
musteri kazanmanin, baglligin énem kazanmasiyla birlikte pazarlama inovasyonu

kavrami da énemli hale gelmistir.'**

Yani pazarlama inovasyonunda, Uretimi yapilan trin veya hizmetin muagterinin
dikkatini, ilgisini ¢gekecek dizeyde (ambalaj, sekil vb.) degistirip pazara sunma

olarak tanimlayabiliriz.

19 Arda Ersan, insan Kaynaklarinin inovasyon Stratejilerinin Verimliligindeki Rolii, Dokuz Eylil

Universitesi, izmir, 2013, s.128

120 5slo Kilavuzu, Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi igin fikeler, OECD ve Eurostat

Ortak Yayimi, TUBITAK, 2005, s.52
! Tugba Kurt, a.g.e. 2010, s.69

41



Hepimiz biliriz; araba kiralama belki de dinyanin en klasik iglerinden biridir.
Tarkiye’de son 20 yilda hizla gelisse de ABD’de yarim asirdir bir is kolu olarak
blylyor. Turkiye'de araba kiralama (rent a car) denince aklimiza Avis ve Hertz gibi
sirketler gelir. Pek az kisi ABD’li Enterprise sirketini bilir. Oysa 1957 yilinda ABD’nin
St. Louis kentinde otomobil leasing sirketi olarak kurulan Enterprise 1962'de
kiralama bolimund hizmete gecirdi. Baglangicta siradan bir hizmet anlayigi vardi.
Bildigimiz yontemle galisiyor, herkese hizmet veriyordu. Ancak bir stire sonra dnemli
bir boslugu gérip, sektérde yeni bir rekabeti baslatan ydntemi hayata gecirdi.
Sirketin kuruculari su gercegin farkina varmiglardi: pek c¢ok sirticl, otomobilleri
tamire ya da bakima verdiginde sikinti yasiyordu. Otomobilleri yokken onun yerini
dolduracak bir araca ihtiyaglari oluyordu. Bu gercegi goren sirketin kuruculari hemen
pazarlama konseptini degistirdiler. Sektordeki diger sirketler daha ¢ok
havaalanindaki musterileri hedeflerken, Enterprise, gecici araca ihtiyaci olan yerli
musterilere odaklanmay! tercih etti. Bu strateji kapsaminda, sirket Oofislerini
insanlarin daha yogun yasadigi ve calistigi yerlere acti. Enterprise, bu performansla
hizli blaylddu ve 2005 sonu itibariyle geliri 8 milyar dolara ulasti. Ayni zamanda en

biiyiik filoya ve en genis aga sahip sirketlerden biri durumuna geldi.*??

Aslinda pazarlama inovasyonunu pazari yeniden tanimlama diye yeniden

adlandirmamiz pek de yanlig olmaz sanirim.

Dunyanin dort bir yaninda sirketler arasinda muthis bir gsekilde rekabet
bulunmaktadir. Bu rekabeti tanimlamak igin ¢esitli degerlendirmeler yapiliyor. Ancak

iclerinden bir tanesi bunu en iyi tanimlayan ciimlelerden bir tanesi olabilir.

Zorlu holding’in baskani Ahmet Zorlu, “Uglincii diinya savas ticaret alaninda
yasanacak, hatta bagsliyor” degerlendirmesini yapti. Hakl, sirketler arasinda
acimasiz bir rekabet oldugu asikardir. Aslinda sirketler hakhlar, ¢lnkd Uranler
giderek siradanlasiyor. Ornegin, televizyon.... Artik her evde var ve hepsinin temel
islevi neredeyse ayni. Artik bu alandaki yenilikler, “yumusak” vyeniliklerden,

tuketicisinin hayatini kolaylastiracak gelismelerden ibaret olacak.

Dinya elektronik devi Philips de bdyle bir rekabet ortaminda. Onlarca rakibi
var. Son yillarda Philips sense and simplicity (duyu ve basitlik) sloganini yarattilar, o

yonde Uretim ve pazarlama yapiyorlar. Sevimli ve ise yarayan bir yaklagim oldugu

22 M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.35
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gorilmektedir. Simdi ise farkh bir uygulama yaparak, iceriden gelen Onerileri ve
danismanh@i yeterli bulmayip, disaridan Ustelik farkli sektdrdeki insanlarin seslerine
kulak verip “Simplicity Advisory Board” (Basitlik Danisma Konseyi) olusturmusglar.

Hedefte igceriden ve disaridan gelen O&nerileri degerlendirip “Basitligi” sirketin

DNA’larina iyice gdmmek var.

Bunun igin giyim sektérinden bir tasarimci, bir radyolog, Cin’den bir mimar ve
grafik tasarimcisi secildi. Bu konsey Philips’e musteriyi anlama ve isteklerini sezme

konusunda yardimci olacak.'?

Bdylece pazarlama inovasyonunda Oneri sistemleriyle calisanlarini
inovasyona ¢cekmeye calisan sirketlerin basarilarina tanik olduk. Disaridan, Ustelik
farklh alanlarda uzman olan kisilerden olusan bir heyet fikri gercekten de yaratici bir

yaklasim.*?*

Bir bagka 6rnekte; dunyanin en kiymetli sirketlerinden biri olan Microsoft'u ele
alalim. Microsoft gergi buylk atilimini IBM PC’ler igin uyguladigit MS/DOS sistemine
borcludur. Ama Microsoft bu sistemi kendisi gergeklestirmemigstir. IBM’in ihtiyacini
dogru tespit edip bu yazilimi baska bir firmadan temin edip IBM’e pazarlamis ve
lisansi da kendi elinde tutmustur. Yani pazardaki boslugu gérdigu gibi onu nasil
doldurabilecegini kesfetmistir. Bu ilk basarinin ardindan Microsoft oldugu yerde
durmamustir. Urlnlerini strekli gelistirmis pazarin ihtiyag duyabilecegi yenilikleri
dogru tespit edip onlari kolay kullanilabilir ucuz bir Urinde saglamistir. Bugln
dinyada en ¢ok kar eden firmalardan biri Microsoft'tur. Ama bunu yaparken ¢ok
sayida insan kullanarak degil, kendi firmasinda goérevlendirdiginin disindaki
insanlarla basarmaktadir. Bagka bir ifade ile sirket disinda gelistirilen bilgi ve
yaraticili§i kendi lehine kullanabilme becerisini gdstermistir.'*> Yani pazarlama

inovasyonunu ¢ok iyi bir ydontemle kullanabilmigstir.

2.4.5. Organizasyonel inovasyon

Yeni galisma ve is yapis yontemlerinin gelistiriimesi ve/veya uyarlanarak

kullaniimasi ile bir firmanin rekabet giiciiniin yiikseltiimesini ifade eder.’*® Bir

12 M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.36

M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.36
ibrahim Kavrakoglu, a.g.e. 2006, s.177
Oslo Kilavuzu, a.g.e. 2005, s.53
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organizasyonel inovasyon, firmanin ticari uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda

veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel yéntem uygulanmasidir.**’

Organizasyonel inovasyonu; sirketin binyesine yeni bir bolum kurmak ya da

bir i¢sel iletisimi gelistirecek alanlari olusturmak olarak tanimlayabiliriz.

Organizasyonel inovasyon, isletmenin ticari uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel yontemin
uygulanmasidir. Bir diger ifadeyle, yeni calisma ve is yapma ydntemlerinin
geligtiriimesi ya da diger isletmelerde var olan yéntemlerin uyarlanarak kullaniimasi

sonucu organizasyonel inovasyon gerceklesmektedir.*?®

Organizasyonel inovasyon, isletmenin genel maliyetlerini duisurerek firma
performansini artirmayi, yeni yontemler gelistirerek calisanlarin is tatminini ve
Uretkenligini artirmayi hedeflemektedir. Organizasyonel inovasyonu diger inovasyon
trlerinden ayiran en énemli 6zellik, yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarin
uygulanmasl sonucu olusan bir organizasyonel uygulamanin, isletmede ilk defa
kullanilacak olmasidir. Bir diger ifadeyle, yeni uygulamanin llke ya da sektor

acisindan yeni olmasi degil, isletme agisindan yeni olmasi yeterli olmaktadir.**

isletme, organizasyonel inovasyonu kendisi gelistirebilecegi gibi, baska
isletmelerden de satin alabilmektedir. Unutulmamalidir ki, bir baska isletmeden satin
alinan inovasyon, igletmeyi rekabet yarisina bir adim geriden baslatir. Cinki ayni
inovasyon rakip isletmelerde de bulunmaktadir. inovasyon basarisinda herkesin
yaptigini degil, kimsenin yapmadigini uygulamak esastir. Buna karsin, var olan bir
uygulamayi, kendi kosullarina uyarlayarak kullanan ve diger igletmelerden daha

fazla fayda saglamayi basaran isletmeler avantaj yakalayabilmektedir.**

Finansta inovasyon denilince Chicago Emtia Borsasi bakmakta fayda vardir.
1898 yilinda kurulan Chicago Emtia Borsasi, aradan gegen bu sure zarfinda iyi bir
inovasyon ornegi yaratmayi basardi. Baslangigta mutevazi bir sirket olan Chicago
Emtia Borsasi yag, yumurta ve sogan gibi emtialarin ticaretine agikti. Hatta bazi

donemlerde Uuzerinde iglem yapilacak emtia bile bulunmadigi oldu. Ancak

27 0slo Kilavuzu, a.g.e. 2005, s.55

Cansu Erdogan, a.g.e. 2011, s.25
Cansu Erdogan, a.g.e. 2011, s.26
Cansu Erdogan, a.g.e. 2011, s.26
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1960’lardan sonra sirket yonetimi arayiglara girdi. Sodan ve yag gibi kontratlar
eklendi. Ardindan faiz gibi yeni Urunler geldi. Ancak onlarin imdadina ise sabit kur
sisteminin ortadan kalkmasi yetisti. Bununla birlikte doziz ticaretinin 6nude acildi.
Bdylece sirketin blylime ddnemide baslamis oldu. Bu iste iki 6énemli hizmet
inovasyonu vardi. Birincisi igin klasik tarim drinleriyle yurGmeyecedi anlasiimis,
bunun igin arayisa girilmisti. Faiz, altin ve ddviz bu agi§i kapatmistir. ikincisi ise
sirket kendini yeniden konumlandirdi, organizasyonunu yenilige agik hale getirdi.
Sirket simdi bu Grinidn meyvelerini topluyor. 1999 yilinda 200 milyon dolar olan yillik

gelirini 2006 yilinda 1 milyar dolara gikarmis olmasi da bunu gosteriyor.**

“Bir organizasyonel vyenilik, firmanin ticari uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir organizasyonel yontem
uygulanmasidir. Organizasyonel yeniliklerin, idari maliyetlerini ve islem maliyetlerini
dusurmek, isyeri memnuniyetini (ve dolayisiyla iscilik tGretkenligini) iyilestirmek, ticari
olmayan varliklara (dizenlenmemis dis bilgiler gibi) erisim kazanmak ya da arac¢
gere¢ maliyetlerini dislirmek suretiyle firma performansini artirmasi 6éngérilebilir.
Bir firmadaki diger organizasyonel degigikliklere kiyasla bir organizasyonel yeniligin
ayirt edici 6zellikleri, firmada daha énce kullanilmamis ve yénetim tarafindan alinan
stratejik kararlarin bir sonucu olan bir organizasyonel yontem (ticari uygulamalar,

isyeri organizasyonu veya dis iliskilerde) olmasidir™***

Orgltsel inovasyonlarin, idari maliyetlerini ve islem maliyetlerini disirmek,
isyeri memnuniyetini (ve dolayisiyla isgilik Uretkenligini) iyilestirmek, ticari olmayan
varliklara erisim kazanmak ya da ara¢ gere¢ maliyetlerini distirmek suretiyle firma
performansini artirmasi 6n gorulebilir. Bir firmadaki diger orgutsel degisikliklere
kiyasla bir orgitsel inovasyonun ayirt edici Ozellikleri, firmada daha once
kullaniimamig ve yodnetim tarafindan alinan stratejik kararlarin bir sonucu olan bir

orgutsel yontem (ticari uygulamalar, igyeri 6rgutu veya dis iliskilerde) olmasidir.

Ticari uygulamalardaki Orgutsel inovasyonlar, calismanin yudrutilmesi icin
rutinler ve usullerin organize edilmesine iliskin yeni yontemlerin gerceklestiriimesini
kapsar. Bunlar, 6rnegin, firma igerisinde bilgi paylasimi ve 6grenimi iyilestirmek
amaciyla yeni uygulamalarin gerceklestiriimesini icerir. Bilginin duzenlenmesi

faaliyetlerinde, baskalar icin daha kolaylikla erisilebilir olmasini saglamak Uzere,

B! M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.37

32 Muzaffer Ertiirk, Diinyada ve Tiirkiye’de Dogal Gaz Sektérii ve inovasyon Etkileri, (Yayin No:
2010-77), Istanbul, 2011, s.275
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s6z gelimi, en iyi uygulamalar, dersler ve dider bilgilere dair veritabanlarinin
kurulmasi, gibi uygulamalarin ilk kez gercgeklestiriimesi buna bir 6rnektir. Diger bir
ornek de, egitim ve Ogretim sistemleri gibi, iggi ayriimalarini azaltmaya ve
¢alisanlarin gelistiriimesine iliskin uygulamalarin ilk kez gergeklestirimesidir. Diger
ornekler ise, arz zinciri yonetim sistemleri, ticari yeniden-yapilandirma, guvenilir
uretim ve kalite yonetim sistemleri gibi, genel Uretim veya arz faaliyetlerine yonelik

yonetim sistemlerinin ilk kez ylrdrlige girmesidir.

Orgtlerdeki inovasyonlar, isin firma faaliyetleri ve drgltsel birimler igerisinde
ve arasinda boélinmesi icin sorumluluklarin ve karar almanin calisanlar arasinda
dagilimina yoénelik yeni yontemlerin ve farkl ticari faaliyetlerin entegrasyonu gibi
faaliyetlerin yapilandiriimasina yonelik yeni konseptlerin gergeklestiriimesini
kapsamaktadir. isyeri organizasyonundaki orgitsel inovasyona bir érnek, firma
calisanlarina karar almada daha fazla 6zerklik veren ve onlari fikirleriyle katkida

bulunmaya cesaretlendiren bir 6rgutsel modelin ilk kez gerceklestiriimesidir.

Bu, grup faaliyetlerinin ve ydnetim kontrolinin merkezilikten uzaklastiriimasi
ya da iscilerin birey olarak daha esnek is sorumluluklarina sahip oldugu resmi veya
gayri resmi calisma ekipleri kurulmasi yoluyla basarilabilir. Ancak, 6rgitsel
inovasyonlar ayni zamanda faaliyetlerin merkezilestiriimesini ve karar almaya iligkin
daha yuksek sorumlulugu kapsayabilir. Ticari faaliyetlerin yapilandiriimasinda
orgitsel inovasyona bir drnek, siparise gore udretim usull dretim sistemlerinin ya da

muhendislik ve geligtirmenin Gretim ile entegrasyonunun ilk kez gerceklestiriimesidir.

Bir firmanin dis iliskilerinde yeni o6rgutsel yontemler; arastirma érgutleri ya da
mugteriler ile yeni isbirligi thrlerinin tesis edilmesi; tedarikcilerle yeni entegrasyon
yontemleri ve Uretim, tedarik, dagitim, ise alim ve yardimci hizmetlerdeki ticari
faaliyetlerin ilk kez digaridan saglanmasi veya taserona verilmesi gibi, diger firmalar
ya da kamu kurumlari ile iligkilerin yeniden organize edilme yollarinin

gerceklestiriimesini kapsamaktadir.

Ticari uygulamalar, igyeri orgutinu veya dis iligkilerdeki, firmada zaten
kullanimda olan orgutsel yontemlere dayali degisiklikler orgutsell inovasyon dedgildir.
Bunun yaninda, yénetimsel stratejilerin formulasyonu da kendi bagina bir inovasyon
degildir. Ancak, yeni bir ydnetimsel stratejiye cevap olarak gergeklestirilen érgttsel
degisiklikler, ticari uygulamalarda, igyeri 6rgitinde veya dis iliskilerde yeni bir

orgitsel yontemin ilk kez gergeklestiriimesini temsil ediyorsa, bir inovasyondur.
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Ornegin, firma bilgilerinin verimli kullanimini iyilestirmek amaciyla yazili bir strateji
dokumaninin ortaya konulmasi, kendi basina bir inovasyon degildir. Farkh bolumler
arasinda bilgi paylasimini cesaretlendirmek amaciyla bilginin dokimante edilmesine
yonelik yeni yazilim ve uygulamalarin kullanimi vyoluyla bir strateji

gerceklestirildiginde inovasyon ortaya ¢ikmaktadir.**®

Diger firmalarla birlesmek veya bunlari satin almak, firma baska firmalarla ilk
kez birlesmekte veya ilk kez baska firmalari satin almakta olsa bile, o6rgitsel
inovasyon olarak degerlendiriimez. Bununla birlikte, firmanin birlesme veya satin
alma surecinde yeni orgltsel yontemleri gelistirmesi veya benimsemesi halinde,

birlesme ve satin almalar da érgiitsel inovasyonlari igerebilir.***

2.5. inovasyon Yapma Nedenleri

Hizla degisen zaman basarili olmayi saglayacak olan rekabet yontemlerini de
hizla degistiriyor, dncekileri modasi ge¢mis hale getiriyor. Buglin basarili olmayi
saglayacak olan ve birbiriyle beraber yapilmasi gereken yéntemler inovasyon ve
pazarlamadir. Ustelik artik pazarlamanin bile inovatif olmasi sart aksi halde sesinizi

tiiketiciye kolay duyuramazsiniz.**

inovasyon giiniimiizde rekabetle birlikte kullanilan bir kavramdir. Rekabet
faktori her zaman 6nemli bir etken oldu. Gegctigimiz yuzyilin ikinci yarisini
inceledigimizde, rekabet faktorlerinin zaman icinde degistigini géruyoruz. Mesela |I.
Dinya harbini izleyen 1950’li ve 60l yillarda dinyada buyik bir Gretim darbogdazi
ortaya ¢ikmisti. Savasin yikici etkileri altinda Almanya, ingiltere ve Japonya buyiik
bir cokls yasamisti ve Urunlere buyuk bir talep vardi. Bu talebi karsilayabilen buyuk

Uretim kapasitesine sahip kuruluglar 6nemli bir rekabet Ustunligune sahiptiler.

70’li yillara gelindiginde, piyasalarda belli bir doyum olmustu. O dénemde
yukselmeye baslayan Asya kaplanlari, piyasalara kalitesi nispeten digsik fakat son
derece ucuz Urunler sunmaya baglamigtl. Piyasalar ucuz drinlere de doyduktan
sonra, 1980’li yillarda kalitenin 6nemi anlagildi ve Japonya’nin liderliginde kalite
devrimi basladi. Sifir hatay yani ylizde 100 kaliteyi basarabilenler 6n plana ¢iktilar.

Tdm dunyada Japon firmalar rekabetgilikleri ile imrenilir hale gelmislerdi. Fakat bu

133 Blgsra Adiglizel, a.g.e. 2012, s.38-40

Oslo Kilavuzu, a.g.e. 2005, s.55-56
Hiseyin Kaplan, a.g.e. 2010, s.36
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degerler dizisi de 1990l yillarda sona erdi. Cunkl ylksek kalite artik herkes
tarafindan kabul edilmis ve herkes tarafindan gergeklestirilebilir hale gelmisti.
Doksanli yillarin asiri rekabetgi ortaminda degisime ¢abuk ayak uydurabilen firmalar

basaril oldular.**

OECD-Eurostat (2005) isletmelerin inovasyon yapma sebeplerini su sekilde
aciklamistir: Nihai sebep, talebi artirmak veya maliyetleri diislirmek suretiyle isletme
performansini iyilestirmektir. Yeni bir Griin veya slrec, bir pazar avantaji yaratabilir.
Uretkenligi artiran inovasyonlar, isletmeye rakipleri karsisinda bir maliyet avantaiji
kazandirmakta ve bu sayede isletme; piyasadaki fiyat Gzerinden daha fazla kazang
elde etmekte veya talebin esnekligine bagli olarak, pazar payini korumak ve kari
artirmak amaciyla rakiplerine kiyasla daha dusuk fiyat/ daha ylksek satis
kombinasyonu saglayabilmektedir. Urlin inovasyonu durumunda ise, isletme pazara
yeni bir Urin sunmak yoluyla rekabet avantaji kazanabilmekte ve bu sayede talebi
ve fiyatlandirma esnekligini artirabilmektedir. isletmeler ayni zamanda, (riin
farkhlastirmasi yoluyla, yeni pazarlari hedefleyerek ve mevcut Urlnlere yonelik talebi
etkileyerek de talebi artirabilirler. Orgltsel yontemlerdeki degisiklikler, isletmelerin
verimliligini ve kalitesini iyilestirebilmekte ve dolayisiyla talebin artmasini veya
maliyetlerin diismesini saglayabilmektedir. inovasyon, isletmenin inovasyon yapma
kapasitesini arttirmak suretiyle de performansi gelistirebilmektedir. Ornegin, Gretim
sureclerinin kapasitelerini iyilestirmek, yeni drinler gelistirmeyi mimkun kilabilir ve
yeni drgutsel uygulamalar, igletmenin diger inovasyonlarin gelistiriimesinde

kullanilabilecek yeni bilgiler kazanma ve yaratma yetenegini gelistirebilir.**’

Gunumuzde ise, tek bir faktdre dayali olarak rekabetci olabilmek muimkin
olabilmekten ¢ok uzaklasmistir. 21. Ylzyilin ortamini tarif eden gergek; nitekim
gerek Japonya’'da, gerekse A.B.D.’de ve AB’de, birkag yil 6dnce birinci, derecede
begenilen firmalarin bir bir iflas ettiklerini gérmek mimkuindir. Peki bu ortamda
Ustlnlik yaratan temel faktoér nedir diyecek olursaniz, buda yenilik (inovasyon)

yapma, yaraticilik ve bilgiyi kullanabilme becerisidir.

2.5.1. Uretim Siireglerini Farkhlagtirmak

Uretim slreclerini farklilastirmak; yeni veya dénemli derecede iyilestirilmis bir

Uretim veya teslim yénteminin gergeklestiriimesidir. Bu inovasyon, teknikler, techizat

3¢ ibrahim Kavrakoglu, a.g.e. 2006, s.172

137 Huseyin Kaplan, a.g.e. 2010, s.37
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ve/veya yazilimlarda 6nemli degisiklikler icermektedir. Uretim siregcleri, farkli pek
cok alanda geligtiriimig teknolojileri girdi olarak kullanan teknolojilerdir; bu anlamda
yayilgan ve/veya dogurgan olarak nitelenemezler. Uretim siirecleri, kendilerine girdi

olan diger teknolojileri ekonomik faydaya déniistiiren teknolojilerdir.**®

Bu kapsama ornek vermek gerekirse; hazir giyim sektorine go6z atmakta

fayda vardr.

Hazir giyim sektoriinde rekabet gercektende ¢ok zor, hatta giderekte kizigiyor.
Boyle bir alanda fark yaratabilenler de dogal olarak 6ne geciyor. Ancak, klasik
yaklasimlarla fark yaratmak isteyenlerin ilk aklina gelenler ise fiyatlar oluyor. Bu
gercegi Turkiye’de yasiyoruz. Zaman zaman giyim perakendecileri Gg¢ yildir
artmayan, hatta disen fiyatlardan sikayet ediyorlar. En son Mudo’nun sahibi
Mustafa Tavilioglu'nun konuyla ilgili bir degerlendirmesinde, “rekabetinde bir siniri
oldugunu, o sinira gelince duvara dayanmis olursunuz” sdzlerini okumustum. iste bu
gergegi cok dnceden goren Ispanyol Zara, “siire¢ inovasyonuna” odaklanip konuyla
ilgili bircok yenilik yapti. Ancak, bunlardan iki yenilige dikkat cekmek isterim.

Birincisi, tedarik zinciri yonetimi, digeri ise Urun gesitliligidir.

Tedarik zincirinde yaptigi devrim gibi yenilik Zara’yi geleneksel rakiplerinin gok
onlne gegcirdi. Geleneksel rakipleri 180 ginde, zamani ydneten rakipleri ise 90
ginde bir Griin tasarliyor. Oysa onlar igin sadece iki giin gerekiyor. Urlin ve
depolama geleneksellere 120 glin, zamani yénetenlere 30 gin, onlara ise 5 gln
yetiyor. Urinleri rakipleri magazalarina bes ginde, onlar iki giinde ulastiriyorlar.
Urtin gaminin yiize 70’ini her 15 giinde bir yeniliyorlar. Gelenekseller bunun igin 60
glin, zamani yénetebilenler ise 30 giin harciyor. Ozetle onlar tekstilde bitiin hiz
kurallarini altist ettiler. Bu nedenle c¢alisma yontemlerini “zaramania” olarak
adlandirihyor. Zaramania’nin yaraticisi ispanyol firmasi Zara’nin her yil yiizde 30’un
Ustinde buyumesinin arkasinda butun sirecglerde hizli hareket edebilme kabiliyeti

yatiyor.™®

2.5.2. Uriinleri Farkhlagtirmak

Gunumuz kosullarinda isletmelerin Urettigi Grinin potansiyel musterilerinin

istek ve arzularinin farkhlagsmasi, igletmelerin Grinlerde farkllasmak amaciyla

138 Huseyin Kaplan, a.g.e. 2010, s.41.

9 M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.45
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inovasyon yapma gereksinimini ortaya cikarmistir. Urlinlerde farklilagsmak, yeni bir
arin Uretmek veya var olan urlnlerde degisiklik yaparak Grinin dmrini uzatmak

olarak yapilabilir.**

Bu konuda bir érnek verecek olursak; Cesalla Wines da basarili bir érnek.
Cesalla Wines bir zamanlar kiguk bir aile sarapgisiyken Amerika’nin bir numaral
sarap ihracatgisi haline geldi. Bu sirket de diger sarap Ureticileri gibi rakip sirketlere
bakmak yerine alternatif icecek tirlerinin Ureticilerine bakti. Hedef kitlesini de sarap
icmeyenler olarak belirledi. Casella Wines’in yaptigi calismalara gére sarap
icmeyenler igin Urlin g6z korkutuyordu. Bir kere gosterisli bir imaji vardi, fiyat
yuksek algilaniyor, tirleri tlketicinin kafasini karistiriyordu. Bu nedenle Casella
Wines sarabi sarap olarak sunmak yerine herkesin ulasabilecedi sosyal bir icecek
olarak yeniden yaratti. Casella sarabi bilinen sarap imajinin disinda, i¢imi kolay,
secmesi kolay, eglenceli ve macerali bir Griin olarak sunuldu. Uretilirken de
geleneksel sarap ureticilerinin yaptigi yontemlerin disina ¢ikildi. Maliyetli unsurlar
devre digi birakildi. Dolayisiyla Grunin fiyati da ulasilabilir bir noktaya indi. Casella
orneginde oldugu gibi stratejinizi degistirirken de odak noktanizi da bugink( rekabet
acginizdan alternatiflere ydneltmelisiniz, hedef kitleniz de her zaman ki hedef kitleniz
degdil henuz sizin mugteriniz olmayanlar olmahdir. Bdylelikle satin alan icin yeni
deger yaratabilir ve sektdriin sinirlarinin dtesinde faaliyet gdsterebilirsiniz. Deger
yenilik¢iligini yakalamak icin Casella Amerikan ve Avustralya sarap sektorinde
tarihinin en hizli biylyen sarap markasi oldu. Ve Amerika Fransa’dan daha fazla

sarap ihracati gerceklestiren iilke olarak belirlendi.***

2.5.3. Uriinlerin Ambalajlarini Farkhilagtirmak

Paketleme veya ambalajlama, urinin maliyetini ve satislarini etkileyen énemili
bir unsurdur. Ambalajdan beklenen baslica iki temel islev bulunmaktadir. Birincisi,
arand korumasi ve kullanma kolayhgdi getirmesi; ikincisi ise, uriintn tanitiimasini ve
tutundurulmasini  saglamasidir. inovasyon, Uriinin  kendisinde oldugu gibi
ambalajinda da olabilir ve bu ambalaj dedisikligi tlketiciye Onemli bir yenilik

gétirebilir.**?

140 Huseyin Kaplan, a.g.e. 2010, s.41

M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.39
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Yenilikgi yaklagimlar, sadece uretimle ve bir kesifle sinirl degil. Yenilikgiligi
sirketin batin sureglerinde hayata gecirip, yiksek kar ve musteri tatmini saglamak

mamkin. Bu alanlarda biri de ambalaj yonetimi”. Sirketler, ambalajlarinda

inovasyon uygulayip, beklenenin lGzerinde basariya ulasabilirler.

Bunu gerceklestiren girketlerin sayisi da az degil. Bir Fransiz hamburger
sirketi, mikrodalga firinda isitinca kapagi otomatik acilan ambalaj gelistirmis. Bunun
icin iki kisi yedi yil boyunca araliksiz ¢alismis, yapilan yatirim ise 700.000 avroya
ulasmis. Sonugta satiglar beklenenden yluzde 15 daha yukarida gerceklesmis. Simdi
bu sirketin musterileri, satin aldiklari hamburgeri, ambalaji acilmadiklari surece Ug

hafta taze tutabiliyorlarmis.

Baska bir 6rnek ise igcecek sirketi Vittel'den. Sirket, cocuk musterilerini gekmek
icin 6zel bir ambalaj gelistirildi. 100.000 avro dizeyindeki yatirrmla gelistirilen sise,
¢ocuklarin iki elle kavrayarak suyu igcmelerine olanak veriyor. Vittel, bu ambalaji

piyasaya sundugu ilk yil yizde 8 duzeyinde satis artisina ulasti.

Fransiz kozmetik devi Dior ise ambalajda inovasyonu makyaj kutularina
uyguladi. Kutuyu daha feminen hale getirip Gzerine kadinlarin ilgisini cekecek taslar
ekledi. Ve hepsinden énemlisi, agilma sirasinda tirnadi kirmayacak bir kapakta

tasarladi. Bu yenilik Dior'a, biiyiik bir satis basarisi getirmis oldu**®

Aslinda; birka¢ ylUz bin avroluk yatirimlarla blydk basarilar ortaya ¢iktigi bir
gercek, ulkemizdeki sirketler icinde bdyle bir yontem uygulamak mumkin olabilir.
Gunku, ambalaj yonetiminde, 6zellikle de tiketicilerin ihtiyaglarinin dikkate alinmasi
konusunda blylk bosluklarin oldugu kabul edilmesi gereken bir gergek. iste bu

nedenlerden dolayl ambalajlama yonetiminde inovasyon yapmak gerekebilir.

2.5.4. Yeni Pazarlara Girmek

isletmenin iginde bulundugu pazara gére, yeni kesfedilen, gelismekte olan

ulke pazari, rekabetin daha az oldugu pazarlara girilmesi igin inovasyon yapilabilir.

" M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.40
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Bu konu igcin en gizel dérnek kendi Ulkemizden olsa gerek, Ulkemizde
Urettigimiz birgok dGrlinu yeni gelismekte olan Ulke pazarlarinda satisa g¢ikarmak

olarak adlandirabiliriz.

Sirketler bu gergegin farkinda olsalar da olmasalar da “mavi okyanus stratejisi”
her zaman var oldu. Otomotiv sanayinin yeni ve gelistigi gegen yuzyilin baginda
ABD’de herkes sadece zenginlere hitap eden pahali ve liks el yapimi otomobiller
yaparken Ford ise farkli yaklasti. Pahali, liks otomobiller o dénemin bozuk ve
¢amurlu yollarinda ¢ok sorun c¢ikariyordu. Bu da ath arabalarin tercih edilmesine
neden oluyordu. Ford, Model T otomobiliyle mavi bir okyanus yaratti. Model T tek
renk secenegiyle (siyah) ve c¢ok az ekstra opsiyonla uretiliyordu, ayrica fiyati da
surekli asagi ¢ekiliyordu. Ginlik kullanima uygun, gtvenilir ve dayanikliydi. Zor yol
kosullarina cevap verebilen bir aractl. Cirque, tiyatro mudavimlerini sirk hastasi
haline getirirken, Ford'da atli arabayi tercih edenleri Model T meraklisi yapmayi
basardi. Ford’'un 1908’de yluzde 9 olan Pazar payi 1921’'de yutzde 61’e ¢ikti. Ford o
dénem devrim niteliginde olan Uretim hattinda da énemli dizenlemeler yapti.
Endustri normu 21 glnken bir otomobili 4 ginde Uretmeye basladi. Maliyetlerin
kayda deger oranda azalmasini sagladi. Ford ve Cirque maliyetleri kisip Pazar

payini arttirma konusunda da bilyiik benzerlikler géstermektedir.**

Mavi ve kizil okyanuslar aslinda hep bir arada var oldu ve olmaya devam

edecek. Sirketlerin her iki tip okyanusunda stratejik mantigini kavramalari gerekiyor.

Sirketler, mavi okyanus yaratma ve elde tutma stratejisinin kizil okyanus
stratejilerinden farkini bir kavrayabilse, kuskusuz gelecekte ¢ok daha fazla sayida

mavi okyanus yaratma sansina sahip olacaklar.**

2.5.5. Hedef Kitleyi Genigletmek

Bir GrGndn udretimi sirasinda belirlenen asil hedef kitleyi daha da genigletmek

adina yapilan inovasyondur.

Ornegin; Danimarkali ilag (Ureticisi Novo Nordisk, insilinleriyle taninir.
Baslangicta hedef kitlesi doktorlardi. Diger rakipleri gibi oda odaginda doktorlar

oldugu halde rekabet ediyordu. Ancak, artan rekabete yanit vermek igin, son

“M.Rauf Ates, a.g.e.2007, s.34

%5 M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.35
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kullanicilara yénelip, kendine “mavi okyanus” yaratti. Sadece yaratmakla kalmayip,
hastalarin ilaci rahat ve kolaylikla kullanabilecekleri bir alet geligtirdi. NovoPen adli
bu ilag, “mavi okyanus” stratejisini tamamladi ve sirkete yeni bir blylime kapisi da
acti. Bu, ayni zamanda Nova Nordisk’i bir ilag Ureticisi olmaktan cikarip “hizmet

Ureten” sirket konumuna da tasidi.

2.5.6. Alternatif Uriin Yaratma istegi

Ayni Urln 6zelligini veren daha pratik, daha ucuz ve mdisterinin taleplerini
karsilayacak yeni Urln Uretme istedgi inovasyon yapma nedenlerinden biri olarak

sayilabilir.

Eskiden sut, sokak sutculerinden alinirdi. Sitl ya sokak saticisindan ya da
okullardaki sit tozundan tanirdik. Sonra yanlis olmasin SEK'in sise sutlerini
kullanmaya basladik. Ardindan Mis sitin ambalajli Grinleriyle tanistik. Sutin
satildigi ambalaj Tetra Pak tarafindan gelistirildi. Bu sayede sisede kisa surel
saklanan drinler, daha uzun surede raflarda tutulabilir hale geldi. Ancak bu
ambalajinda belli bir maliyeti vardi. Ozellikle gelismekte olan hatta yoksul (ilkelerdeki
tlketicilere bu ambalajin ylksek maliyetli geldigini gdéren Tetra Pak, alternatif Griin
gelistirdi. Bu urandn iki 6zelligi vardi. Birincisi, Tetra Pak’in buldugu, ancak diger
rakiplerinde Uretmeye basladigi tiriine alternatif getirmisti. ikincisi, bu yeni ambalaj,

kutu degil, zarf seklindeydi. Ve en 6nemlisi daha ucuzdu.

Tetra Pak simdi bu Grind Vietnam, Hindistan, Cin ve Afrika’daki bazi fakir
Ulkelere satiyor. Hem kendine yeni bir buyime alani buldu hem de bu tip tlkelerin
onemli bir sorununa katkida bulundu. Bdylece sut tuketimi de artmaya basladi. Tam

anlamiyla yeni bir alan yaratan inovasyon oldu.'*°

2.3.7. Maliyetleri Azaltmak

isletmeler agisindan rekabetin iki temel unsuru; maliyetleri diisirmek ve
teknolojik yetenegi gelistirmektir. Maliyetlerin diglUrtlmesi hedefi, isletmeleri yeni
organizasyon yapllarina ve is yapma bigimlerine yonlendirmistir. isletmelerin genel
amaci kar elde etmektir. Daha fazla kar elde etmek amaciyla yapilabilecek iki

segenek vardir;, maliyetleri azaltmak ve fiyat yukseltmek. Fakat gunimuiz asiri

“*M.Rauf Ates, a.g.e. 2007, s.45
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rekabet ortaminda fiyat ylkseltmek satiglari disireceginden ¢ok fazla kullanilan bir
segenek degildir. Bu durumda tek secenek maliyetleri azaltmaktir. Maliyetleri
azaltmak amaciyla hammadde, Uretim yontemleri, pazarlama, dagitim gibi

konularda inovasyon yapilabilir.**’

Boylece maliyetleri digurerek igletme karini yukselterek, isletmenin rakiplerine

nazaran pazar payini arttirmak mimkun olabilir.

2.5.8. Uretkenligi Arttirmak

Bir isletme igin, pazar payinin yliksek olmasi ve yasam egrisinin uzun
olabilmesi icin mutlak suretle Uretkenligini arttiran faaliyetlerde bulunmasinin
gerekliligidir. Bunun igin ise mutlaka inovasyon yapmak zorundadir. Bodylece

maliyetleri azaltip, Uretimi arttirarak rakip isletmelere gore pazar payini arttirabilir.

2.5.9. Pazarlama Performansini Arttirmak

Uriin ve hizmetler pazara sunulmak amaciyla gelistirilir ve dretilir. Urlin ve
hizmetlerin daha ¢ok satiimasi i¢in daha fazla sayida musteri ¢ekebiliyor olmasi
gerekir. Daha fazla musteri ¢gekebilmek igin, tGrin ve hizmetlerde farkli, degisik ve
yeni tasarimlarin, ambalajlarin ve pazarlama yontemlerinin gelistirilip kullaniimasi
pazarlama inovasyonu olarak adlandirilir. Pazarlama performansini gelistirmek igin
yapilacak inovasyonlarda (¢ asama izlenmelidir. Bunlar sirasiyla kesfetme,
gelistirme ve dagitimdir. Kesfetme asamasinda yapilmasi gereken hedef kitlenin
sorunlari iyi bir sekilde belirlenerek ve onlara neler 6nerilebilecedinin belirlenmesidir.
Gelistirme asamasinda ise artik iyice bilinen sorunlari rahatlatabilecek ¢oézimler ve
aletler gelistiriimelidir. Dagitim asamasinda ise dagitimin bir zamanlik bir is olmadigi

bunun siirekli olarak devam ettiriimesinin saglanmasi gerekir.**

2.3.10. Uriin Kalitesini Arttirmak

Buglniin global ekonomisinde yiksek kaliteli fakat disik maliyetli Grinler
ayakta kalmanin anahtari olmaktadir. Uriin kalitesini gelistirmek icin gesitli ydntem
ve teknikler uygulanmaktadir. Bunlarin dnemli bir kismi kalite karakteristiklerini tek

tek ele alarak kaliteyi saglamaya calismaktadir. Kalite karakteristigi ne olursa olsun

147 Huseyin Kaplan, a.g.e. 2010, s.43
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arundn kalitesini artirmak icin mutlaka karakteristik Gzerinde bir inovasyon yapmak

gerekmektedir.**°

Bdyle kaliteli GrUnleri Ureten igletmeleri Almanya, Japonya gibi kalite ve

saglamliga 6nem veren ulkelerde gérmek mumkundur.

2.6. inovasyon Stratejilerinin Tiirleri

inovasyon stratejisi, organizasyonun belirlemis oldugu stratejiye hem
musteriler hem de organizasyonun kendisi icin yeni bir deder katmasi olarak

tanimlanmaktadir.**

Organizasyonlarin inovasyon stratejilerini i¢ ana baslik altinda incelemek
mumkdndir. Bu stratejiler saldirgan, savunmaya yonelik, taklitgi ve bagimli
stratejiler olarak  siralanabilir.  Organizasyonlar  bulunduklari  konumlara,
kaynaklarinin dizeyine yahut diger ic ve dis etkenlerin sekilendirmeleri ile s6z

konusu inovasyon stratejilerini hayata gegirir.***

2.6.1. Saldirgan inovasyon Stratejisi

Bu strateji, yeni bir Urini veya yeni bir dretim surecini rakip
organizasyonlardan daha dnce gelistirip pazara sunarak teknik alanda ve pazarda
liderligi ele gecirmek amacini tagir. Bu stratejinin hayata ge¢gmesi; organizasyonun
dinya capinda bilim ve teknoloji sistemi ile iligki icinde bulunmasini, glgli bir
arastirma ve gelistirme sdrecini ydrutmesini, sagladigi yeni teknik olanak ve
ustinliklerden hizla yararlanmayi bilmesini gerektirir. Saldirgan stratejiyi
benimseyen firmalarin yluksek getiri beklentisinin yani sira ylksek risk ihtimalleri de
s6z konusudur.’® Saldirgan inovasyon stratejisinin uygulanmasi organizasyonun
kaynaklariyla yakindan ilintilidir. Kaynak sikintisi gekmeyen organizasyonlar inovatif
riskleri katlanabilir bulma konusunda daha esnek olabilirken, kit kaynaklari ile
yasamini  surdiren organizasyonlarda saldirgan inovasyon stratejisinin

benimsenmesi gii¢ olacaktir.**®

9 Hiiseyin Kaplan, a.g.e. 2010, s.45

%% Arda Ersan, insan Kaynaklarinin inovasyon Stratejilerinin Verimliligindeki Rolii, izmir, Dokuz
E¥IUI Universitesi, 2013, s.134

*!Arda Ersan, a.g.e. 2013, s.135.

132 Harun Taskin ve Mehmet Riza Adali, Teknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri. Istanbul: Degisim
Yayinlari, 2003, s.103

133 Arda Ersan, a.g.e. 2013, s.135.
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Saldirgan inovasyon stratejisi yeni Urunler ortaya c¢ikarma konusunda
rakiplerden onde olarak teknoloji ve piyasa lideri olma anlamina gelmektedir. Bu
strateji, ya diinya bilim-teknoloji sistemi ile kurulmus 6zel bir iliskiye ya da bagimsiz
guclu bir Ar-Ge veya yeni imkanlardan daha hizli faydalanmaya dayanmalidir. Bu
sebeple firmanin Ar-Ge birimi bu stratejide kilit bir roldedir. Saldirgan bir strateji
izleyen bir firma normal olarak aragtirma yolun olacaktir ve dolayisiyla firma igi Ar-

Ge faaliyetlerine biyiik dictide baglidir.*>*

Basarili bir saldirgan inovasyon stratejisi musteriler icin somut deger Uretmeyi,
isletme sureclerini iyilestirmeyi ve yeni firsatlar yaratan sonuglarin liderligini yapmayi
gerektirdigi gibi en kucguk bir iyilesme hareketinden diinyayi sarsacak yeni bir icada
kadar her turli disuncenin uygulamaya gegcirilerek ticarilestiriimesini

gerektirmektedir.**®

2.6.2. Savunmaci inovasyon Stratejisi

Bu stratejide dnemli olan, tamamen yeni Urlin veya slrecler yerine mevcut bir

{riin ya da siireci iyilestirerek ondan tam anlamiyla yararlanmaktir.**°

Savunmaya yonelik inovasyon stratejisini izleyen organizasyonlar diunyada ilk
olmay! istemezken, ayni zamanda teknik degisimin de gerisinde kalmak istemezler.
ilk olmanin agir riskine katlanma niyetinde dedgildirler ve ilk inovasyonu
gerceklestiren organizasyonlarin hatalarindan ve agtiklari pazardan yararlanma
umudundadirlar. Savunmaya yonelik strateji izleyen organizasyonlar daha orijinal
yenilik tlrd igin kapasitesini eksiltebilir ya da uretim muahendisliginde veya
pazarlamada 6zel bir glic ya da yetenek sahibi olabilir. Savunmaya yonelik strateji
izlemenin daha muhtemel nedenleri batin bunlarin karisimi ya da benzer faktorler
olabilir. Daha basarili saldirgan bir rakip tarafindan yaris disi birakilan saldirgan
strateji izleyen bir organizasyon, gonulsiizce savunmaya yonelik strateji izlemek
zorunda kalabilir. Savunmaya yonelik yenilik¢i, basarili mevcut urun ve teknolojiyi
yeni olanin lehine terk edecek midir? Terk edecekse ne zaman, ya da mevcut

karsiyadir. Organizasyon mevcut basarili Urinden sonuna kadar yararlanmali,

154 Elif Turkan Arslan, inovasyon lle i Girisimcilik Etkilesimi: Bilisim 500 Sirketlerinde Bir

Aragtirma, Silleyman Demirel Universitesi, Isparta, 2012, .96

135 Rifat iraz, Yaraticihk ve Yenilik Baglammda Girigimcilik ve Kobiler, Yayin No. 133, Cizgi
Kitabevi, Konya. 2010, s.100

B¢ Rifat iraz, a.g.e. 2010, s.101
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ancak bu arada yeni Urun ile ilgili arastirmalarina da devam etmelidir. Pazarda
yapacag! pilot uygulamalar ve arastirmalarla yeni urunun performansini ortaya

cikarmalidir.™’

2.6.3.Taklitci ve Bagimli inovasyon Stratejisi

Taklitci inovasyon stratejisi izleyen organizasyonlar genellikle yenilikleri belirli
bir mesafeden izleyerek mevcut teknoloji ve bilgileri kullanmaya c¢alismaktadir.
Patentler ile koruma altina alinmis yeniliklerde patent siresinin dolmasinin
beklenmesi de bu tir bir stratejinin sonucudur. Bu sekilde organizasyon herhangi bir
lisans Ucreti 6demek durumunda kalmamaktadir. Bu tur organizasyonlar yeni
pazarlar bulabilirlerse taklit ettikleri yeniliklerden daha fazla kar elde edebilmektedir.
Genel giderleri daha dusik olan bu tur isletmeler maliyet avantajina sahip
olduklarindan dolayi Urinu daha ucuz olarak piyasaya sunabilmektedir. Ayrica
teknik bilgi gereksinimi ve Uretim becerisi bu tir organizasyonlar igin de gereklidir.
Bu stratejiye en uygun 6rnegi Cin olusturmaktadir. Cin, takip ettigi taklit¢i inovasyon
stratejisi sayesinde Urtnleri ya da hizmetleri diisik maliyetlerle piyasaya sunmakta,
urinlerin ya da hizmetlerin dlglik kalitede olmasina ragmen gelir elde
edebilmektedir.**®

Bagimli organizasyonlar ise; genellikle Grin tasariminda, arastirma ve
gelistirme ¢alismalarinda hemen hemen higbir girisimi bulunmayan kigik ve
sermaye yogun organizasyonlardir. Bagimli organizasyonlar, bir bakima buyuk bir
organizasyonun bir bélima gibi caligirlar. Fakat yine de ileride farklilasmaya veya
pazarlarini genisletmeye giderek durumlarini degistirmek dusuncesiyle bigimsel
bagimsizliklarini yitirmek istemeyebilirler. Bagimh organizasyonu bir yan sanayi
kurulusu olarak kabul edip miusteri iliskisini surdirmek de blyilk organizasyon
acisindan ekonomik dalgalanmalarin etkisini azaltici yonde yarar saglayabilir. Bu
organizasyonlar zayif pazarlik glicine sahip olmalarina karsilik, disik genel ve idari
maliyetler, girisim yetenekleri, uzmanlagsmis bilgi ve 6zel yoéresel ustunlikler
nedeniyle vyeterli kar oranlarina ulasabilirler. Pazardan c¢ekilenlerin ve blylk
organizasyonlar tarafindan devralinanlarin  yayginhgina karsin bu tur

organizasyonlarin oldukga fazla kuruldugu da gézlenmektedir.™®

157 Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi. Ankara, Nobel Yayincilik, 2002, s.134

8 Arda Ersan, a.g.e. 2013, s.136
9% ismet Barutcugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma - Gelistirme Yénetimi. Bursa, Bursa

Universitesi Basimevi, 1981, s.38-39
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Taklitgi inovasyon stratejisini benimseyen igletmeler pazardaki lider igletmeleri
izlemekle yetinirler. Bu strateji ile isletmeler, disuk is glcu, malzeme, enerji ve
yatirnrm maliyetleriyle caligirken ylksek Ar-Ge maliyetlerine katlanmak zorunda
kalmazlar. Bu stratejide karsilagilan en dnemli problem, pazardaki degisikliklerle ilgili
bilgi elde edilmesi, taklit edilecek inovasyonun sec¢imi ve knowhow alinacak

isletmelerin belirlenmesidir.*®°

Scumpeter'e gore taklitciler orijinal inovasyon Uzerinde gelistirme yaparlarsa
hedeflerinde daha basarili olabilirler ve kendileri inovasyoner olurlar. Clnki dnemli
bir inovasyon ayni veya ilgili alanlarda diger inovasyonlar igin yol gésterici olma

egilimindedir.

Bagimli bir strateji, esasen uydu olmayi veya diger daha gugliu firmalarla
iliskide alt rolin kabul edilmesini icerir. Bagimh firma Urlnlerinde bagh olduklari
firmalar ya da mdisgterilerinden gelen spesifik istekler disinda teknik degisiklikler
yapmaya ¢alismaz. Sanayilesmis Ulkelerdeki pek ¢ok buyik firma kendilerine yedek
parca saglayan, s6zlesmeli Uretim yapan ya da cesitli hizmetler saglayan uydu

firmalarla gevrelenmistir.*®*

0 Rifat iraz, a.g.e. 2010, 5.101-102

11 Elif Tirkan Arslan, a.g.e. 2012, s.98
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UCUNCU BOLUM

3. FIRMA PERFORMANSI

3.1. Performans Kavrami

Performans sbzcugu, belirli bir zaman birimi igerisinde Uretilen mal veya
hizmet miktari olarak tanimlanmakta ve islevine goére “etkinlik”, “verim”, “ciktl”
kavramlariyla, bunun yani sira bireyin yetenedi ve motivasyonu arasindaki
etkilesimin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir. Performans; gérev gergevesinde
onceden belirlenen olcltleri karsilayacak bigimde, goérevin yerine getiriimesi ve

amacin gerceklestirimesi yéniinde ortaya konan mal, hizmet ya da disiincedir.*®

Performans Sistemi’nin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda
hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin galisanlarin katkilariyla gergeklesmesinin
saglanmasiyken; diger taraftan da hedeflere ulasirken, calisanlarin katihmlarinin
adil, sistemli ve dlgulebilir bir ydntemle degerlendiriimesi ve motive edici bir ¢alisma
ortami olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir. is slrecinin yeniden tasarimi,
esas olarak mal ve hizmetlerin Uretimindeki sureglerin yeniden yapilanmasina
yonelik faaliyetlerden olusur. Baska bir deyisle; islerin yapilma tarzi ve islerin
birlestirilerek suregclerin olusturulmasi, konulari is streclerinin yeniden tasarlanmasi

kapsaminda ele alinmaktadir.*®®

isletme performansi, etkinlikten verimlilige kadar farkli sekilde tanimlanmaya
calisiimistir. Bu slrecgte performans, kavramsal olarak birbirleri yerine gecebilen
cikti, motivasyon, bireysel performans, oérgutsel etkinlik, verimlilik, karlihk, maliyet,

rekabet edebilirlik, kalite gibi farkli argiimanlarla élgiilmektedir.***

Yukarida yapilan degerlendirmeler dayanarak, performans kavrami en genel
anlamiyla amagli ve planlasmis bir etkinlik sonucunda elde edilen, nicel ya da nitel
olarak belirlenen bir kavramdir denilebilir. Performans kavraminin somutlagsmasi ve
sonuglarinin goérulmesi igin, gergeklesen etkinligin sonucunun degerlendiriimesi

gerekir. Performans degerleri, 6lcim islemi sonucunda saptanir ve bu degerlerin her

182 Mehmet Akif Helvaci, Performans Yénetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi,
Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 2002, s.1155-1169.

163 Oya Aytemiz Seymen, Isletmelerde Yeniden Yapilanma; Siire¢ - Odakli Organizasyonlar ve
Otel Isletmelerinde Uygulanmasi, Beta Yayinlari, 2000, s.119

14 R.D. Pritchard,Organizational productivity, In M.D. Dunnette and L.M. Hough, Handbook of
industrial and organizational psychology, Consulting sychologist Pres, Vol:3., Palo Alto, CA. 1992.
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biri bir performans gdstergesidir. Bu anlamda performans; 6lgimu gergeklestirilen
faaliyetten sonra olusan sonucun degerlendiriimesidir denebilir. Bir isletmede
performans; oncelikle mevcut durumun tespiti icin daha sonra da uygulanan isletme
faaliyetleri neticesinde olusan durumun tespitini net olarak ortaya koyabilmek

amaciyla yapilir.®®

Khandwalla' ya gore, Firma Performansi, organizasyonun, butlin olarak bir
seyi gerceklestirmedeki basarisidir. Bu performans, bir bireyin veya bir grubun tek
basina basarisini ya da performansini degil, tim bireylerin ve gruplarin ortak
basarisini, ortak performansini ifade eder. Literatirde, Firma Performansinin
Olcimu buyuk 6nem tasimaktadir, zira arastirmacilar, 6rgitsel uygulamalarin en son

noktada firmaya net katkisini ortaya gikartmaya calismaktadirlar.*®®

Performans kavrami literatirde c¢ok cesitli sekillerde tanimlanmistir.
Performans kavrami, belirli bir amacin, goérevin veya fonksiyonun yurutilmesiyle ya
da gerceklestiriimesiyle iligkilidir. Performans genel anlamda amacglanmis ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir

kavramdir.t®’

3.1.1. Nitel Firma Performansi

Nitel Performans, Firmanin, parasal yani finansal olmayan degerleri ve

Ozelliklerine iligkin gdstergelerine isaret etmektedir.

Nitel Performans, literatiir de yer alan calismalarda, "Orgiitsel Performans”,
"Orgltsel Etkinlik", "IK Performansi" gibi farkli baghklar altinda gériiimekte ve
agirhikh olarak su degiskenleri icermektedir: firmanin Uran kalitesi, magteri tatmini,
calisan tatmini, calisan baghhgi, calisan Uretkenligi, isglci doénusum orani,

devamsizlik diizeyi, yeni iriin gelistirme, firmanin manevi degerleri.'®®

3.1.2. Nicel Firma Performansi

185 pinar Comez, Degisim Yénetiminde Déniigtiiriicii Liderlik Davraniglarinin Firma

Performansina Etkileri Uzerine Bir Aragtirma, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitlisti, Gebze, 2007,s.42

168 Berrin Haznedar, Insan Kaynaklan Yénetimi Uygulamalarinin Firma Performansina Etkileri,

Gebze Yuksek Teknoloji Enstitlist, Gebze, 2006, s.61

%7 Omer Turung, Bilgi Teknolojileri Kullaniminin Isletmelerin Orgiitsel Performansina Etkisi:
Hizmet Sektériinde Bir Arastirma, SDU Sosyal Bilimler Enstitlisi, Isparta. 2006.

168 Berrin Haznedar, a.g.e. 2006, s.62
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Nicel Firma Performansi, Firmanin, parasal - finansal deger ve o6zelliklerine

iliskin tablolara veya gostergelere isaret etmektedir.

Nicel Performans, literatiirde yer alan c¢alismalarda, "Finansal Performans"
"Pazar Performansi”, "Ekonomik Performans" gibi farkli bagliklar altinda gorulmekte
ve agirlikli olarak su degiskenleri icermektedir: firmanin pazar payi, karhhgi,

satislardaki artis, yatirimin karliligi, finansal giic.**®

3.2. Firma Performansi Turleri

Sirekli degisen ve gelisen gunumiz dunyasinda kiresel rekabet kosullari,
firma performanslarini bircok yonden detayli olarak ele almayi gerektirmektedir.
Firma performansini degerlendirirken sadece finansal performansin élgtlmesi yeterli
olmayip finansal olmayan performans &l¢ilerinin de géz énidnde bulundurulmasi
sarttir. Bu da performans olciminin firmanin stratejik kararlarini etkileyecek
olmasindan ileri gelmektedir.'”® Bir firmanin vizyonunun belirlenmesinde, dogru
secilen ve zamanin gerekliliklerini karsilayan bir dlgime sahip olusu &nem
tagsimaktadir. Bu nedenle ginumuzde firmalarin gogunlugu finansal ve finansal
olmayan performans dl¢cimlerini birlikte kullanmaktadir. Performans dlgtimleri Gretim

stratejisiyle alakall, isletmeye 6zel ve esnek yapida olmalidir.*™

Bu calismada firma performansi; firmanin finansal performansi, pazarlama
performansi ve inovatif performansi olmak Uzere U¢ boyutlu olarak ele alinmaktadir.
Firmalarin girisimsel pazarlama faaliyetlerinin bu G¢ performans tlrinin Uzerinde
olumlu veya olumsuz herhangi bir etkisinin olup olmadigi olusturulan model araciligi
ile arastirilacaktir.*’

3.2.1. Firma Finansal Performansi

1% Berrin Haznedar, a.g.e. 2006, s.62

7o MmE Olson, S.F Slater ve G.T.M. Hunt, The performance implications of fit among business

strategy, marketing organization structure and strategic ehavior. Journal of Marketing, 2005, 69,
July, 49-65.

71 AKMAN Giilsen, OZKAN Coskun ve ERIS Hatice, Strateji odaklilik ve firma stratejilerinin firma
performansina etkisinin analizi. Istanbul Universitesi Fen Bilimleri Dergisi, 2008, 7(13), 93-115.

172 Aysenil Duygu Oztiirk, Girisimsel Pazarlama ve Firma Performansi: Izmir Bélgesinde Bir
Uygulama, Yasar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2012, s.4.
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Bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin firma gelisimine
katkida bulunup bulunmadigini ortaya koyan sey finansal performans dlgutleridir.
Belirlenen her oél¢itln, finansal performansta olumlu bir gelisme saglayacak sebep-
sonug iligkisinin bir parcasi olmasi gerekmektedir. Finansal 6l¢it standartlari, firma

ybnetiminin ve ortaklarinin beklentilerini karsilayacak diizeyde belirlenmektedir.!”®

isletmelerin uzun vadeli saglikh kararlar almalari ve yapacaklari planlama
denetim islevlerinin etkinligi icin dizenli performans olgcimu yapmalari sarttir. Bu
sebeple igsletme ydneticilerinin belirli periyotlarda finansal performans olcimi ve
analizinin yapilmasi konusunda Uzerlerine disen gorevleri yerine getirmeleri
gerekir.'™ Bunun yapiimasin da ise finansal performans géstergelerine ihtiyac

duyulmaktadir.

Yatirimcilarin bir firmaya yatirim yapmasi icin yatirim yapilmasi uygun gortlen
firmanin karhihdinin yiksek olmasi, finansal yapisinin saglamhhgi, nakit sikintisi
icerisinde olup olmadigi baylik énem tasimaktadir. Gigld bir finansal yapiya sahip
firmalar finansal kaynak bulmada diger firmalara goére daha avantajli konumda
bulunurlar. Cunku finansal yapinin saglamligi, ayni zamanda firmay finanse edecek
kurulusun s6z konusu firma igin alacagi risk anlamina gelmektedir ve bu finansor

acisindan borcun geri 6denmesini kolaylastiracagindan biiyiik &nem tagimaktadir.!”

3.2.2. Firma Pazarlama Performansi

Firma performansinin dlgliimesinde finansal performansin dnemi Uzerinde
durulmustur fakat firma performansinin dlgllmesi icin sadece finansal Olgltlere
bakmak vyeterli olmayacaktir. Finansal olmayan performansin dlgtlmesinde
genellikle ayni olgularin o6lgilmesi icin en sik kullanilan bir diger performans

gbstergesi de pazarlama performansidir.™

Pazarlama performansi 6érgutiin pazarlama iglevinin bir sonucu olmakla birlikte
firmanin pazar payi, satis hacmi, maliyet, musteri memnuniyeti konularinda

gOstermis oldugu basariyi ifade eder. Sadece sahip olunan Urlnlere iligkin elde

' Aysenil Duygu Oztiirk, a.g.e. 2012, s.5

178 Mustafa Acar, Tarimsal i§letmelerde Performans Analizi, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakuiltesi Dergisi, 2003, 20, 21-37.
75 Aysenil Duygu Oztiirk, a.g.e. 2012, s.6

76 N.A Morgan, B.H. Clark ve R.Gooner, Marketing productivity, marketing audits and systems for
marketing performance assessment. Journal of Business Research, 2002, 55, 363-375.
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edilen basariyi degil, pazara yeni sunulan Uriinlerden beklenen satig, karhlik, yatirim
getirisi, pazar pay! buylimesi gibi hedeflere de ne derece ulasildigini ve bundaki

basari derecesini de tanimlar.*’’

Firma ve firma calisanlari olarak verilecek kararlarda ve atilan adimlarda
piyasaya sunulan ve sunulacak Uriin ve hizmetlerin musterilere kolaylik sadlayacak,
tatmin yaratacak bigcimde planlanmasi firmay sirekli tercih edilen bir kurulus haline
getirecektir. Musteri tatmini, musterinin bekledikleri ile elde ettikleri arasinda
uyusumun olmasina baglidir ve bunun saglanmasi ayni zamanda satis hacmini ve
pazar payini da etkileyecek dolayisi ile pazarlama performansini olumlu hale

getirecektir.*"®

3.2.3. Firma inovasyon Performansi

inovasyon yeni fikirlerin ortaya gikariimasi ve basarili bir sekilde kullaniimasi
yani yenilikgi fikirlerin yeni Grtnler, hizmetler, isletme bicimleri hatta yeni is yapma

bigimleri yoluyla hayata gegirilmesi olarak tanimlanmistir.*

inovatif ve yenilikgi firmalarin yapisinin diger firmalara gdre birtakim
degisiklikler gosterdikleri gorilmektedir. Bu tirde firmalarin yatirimlarini ne icin ve
nasil kullandiklarini yapilan c¢alismalar daha net ortaya koymaktadir. Yenilikgi
firmalar Uzerinde 2005 yilinda Birlesik Krallik tarafindan yapiimis olan Yenilik Anketi
sonuglarina goére bu tir igletmelerin Ar-Ge, tasarim ve diger inovasyon faaliyetlerinin
her bir faaliyetleri igin diger firma ortalamalarinin Gzerinde harcama yaptiklari,
inovasyon yapma oranlarinin da daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. inovasyon
aslinda bir slirectir ve bu strec belirli adimlarla ilerlemektedir. Rakiplerinden geride
kalmak istemeyen firmalarin inovasyonun gerekli oldugu durumlarda sinyalleri
Onceden algilamalari énem tagsimaktadir. Bu sinyallerin olusumu ya daha o6nce
yapillmis arastirma bulgularinin ortaya c¢ikardigi firsatlardan, ya ihtiyaglarin
inovasyonu gerekli kilmasindan, ya ortaya cikmig bir dizenlemeye uyma
gerekliliginden veya higbiri olmayip sadece rakiplerinizin faaliyetlerinden

kaynaklaniyor olabilir. Sadece bu sinyallerin alinmasi degil, iclerinden gercekten

Y7 Aysenil Duygu Oztiirk, a.g.e. 2012, .7

Aysenil Duygu Oztiirk, a.g.e. 2012, s.7
179 Oecd-Eurostat, Oslo Kilavuzu: Yenilik verilerinin toplanmasi ve yorumlanmasi igin ilkeler.
Turkce 3. Baski, OECD ve EUROSTAT ortak yayini, TUBITAK: Ankara. 2003.
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stratejik oneme sahip olaninin tercih edilmesi; alinan tum sinyallere yanit vermenin
kisitl kaynak kogullari nedeniyle mimkuin olmamasi nedeniyle 6nem tagimaktadir.

Neticede gercek bagari, firmaya en iyi rekabeti saglayacak sinyale yanit vermektir.
Sinyale yanit verebilmek igin, ihtiyag duyulan kaynaklarin belirlenmesi gerekir.
Belirlenen kaynaklarin ise en uygun sekilde tedarikinin saglanmasi gerekmektedir.
Uriin, slre¢ veya hizmetin gelistiriimesine iliskin yazili veya yazili olmayan tim
bilgilerin elde edilip bunlarin en uygun sekilde toplanmasi ve kullanima hazir hale
getirilmesi gerekmektedir. Yeni bir Grlin, stire¢c veya hizmetin ortaya ¢ikarilmasi igin
gerek duyulan arastirma ve gelistirme calismalari yaparken pazar arastirmalari

yoluyla elde edilen bilgilerin gdz 6niine alinmasi gok biiyiik 6nem arz etmektedir.*

inovasyonun ve rekabet glcinin sirekliligini saglayan faktér 6grenmedir.
Ogrenme, inovasyon siirecinin bitiiniinde ihtiyag duyulan bilgilerin ortaya
¢lkarimasina ve basarilarin veya basarisizliklarin incelenmesine yarar saglar.
Dolayisi ile 6grenmenin kurum icinde yaygin hale getirilerek orgutsel 6grenme
boyutuna tasinmasi firma igin olumlu gelismelerin elde edilmesine firsat

saglayacaktir.

inovasyon ile icat benzer anlamlari tagisa da birbirinden farkli kavramlardir.
icatlar ticari bir kaygl veya amag olmaksizin yapilirken; inovasyonda ekonomik
kazang g6z 6nline alinip daha énce yapilmamis, bilinmeyen bir seyleri yapmak veya
var olani degistirerek gelistirmek séz konusudur. Diger bir deyisle inovasyon ile
yeniligin yaninda ekonomik bir getiri de s6z konusu olmalidir. Kar elde etme icatta
amagc degilken, inovasyonda amagtir ve ortaya ¢ikarilan yenilikle bu saglanmaktadir.
Dolayisi ile icat ve inovasyon kavramlarinin farkliigi ortadadir. inovasyonun
boyutunun ve derecesinin blyikligu, yaratacagi etkinin de ayni sekilde olacagi
anlamini gelmemektedir. Boyle bir kaniya varmak yanlis olur. Kimi zaman mevcut
arin, hizmet ve sureclerde yapilacak kuguk degisiklikler bile buyuk inovasyonlari
dogurabilmektedir. Ornegin Boeing firmasinin ugak kanatlarinin ug kisimlarinda
yaptigi tasarim degisikligi (kanat uglarinin kivrilmasi) ugusu daha aerodinamik hale
getirerek, her ugus icin %14 yakit tasarrufu saglamistir. Bu oldukga buyUk bir

kazang dolayisi ile buyuk bir inovasyondur.

Bir firma inovasyon calismasina "var olani nasil daha ¢ok deger yaratacak

hale getirebiliriz?", "nasil bir inovatif dislnceyle ortaya c¢ikarsak finansal

'8 Aysenil Duygu Oztiirk, a.g.e. 2012, s.9
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gelirlerimizde ve performansimizda artigi saglayan degisimler olur?" ve "sahip
oldugumuz kaynaklarimizi ve onlarin kapasitesini ne sekildeki degisimler-girisimler
artirabilir?" sorulariyla baslayabilir. Bu sorulara yanit aramak firmaya degisik bakis
acilari kazandirirken, degisime agik olma ve iyi bir 6ngdri saglamasina ve bunu

basaril bir sekilde uygulamasina firsat saglayacaktir.'®*

Dinyaya yeni inovasyon konsepti fikriyle birlikte olasi iki durum karsimiza
cikmaktadir. Bu durumlarda ise etkili iki faktér vardir. Birincisi, trlin teknolojisinin
karmasikhgi; ikincisi, Grinidn bulunurlugudur. Yani teknoloji karmasikliginin diger
sektorlere gore diusuk oldugu hallerde (6rnek vermek gerekirse sayet birgok hizli
tiketim mallari ve servis sektériinde oldugu gibi) Griin sektoér tarafindan kabul
gordukge girisimsel, islemsel firmalarin Griin yasam egdrisindeki gelisme ve blyime
asamasinin son zamanlari suresince sirketin operasyonel stilini yenileyerek,
tekrardan duzenleyerek urltne sahip olmayl devam ettirmesi, zaman iginde Urun
sahipliginin, standart ama farkli fiyat-kalite-deger kombinasyonu sunmada daha
yetenekli geleneksel ve islemsel firmalara gectiginin farkinda olarak hareket etmesi,
yeni Urdna ilk ortaya ¢ikaran kisi ya da firma stilini degistirse ya da degistirmese; ya
da drun el degistirse de degistirmese de inovasyon odakhhidmnin drin
performansindan daha ileri teknoloji kullanmaya kayacaginin (mesela Uretim
surecini basitlestirerek Uriin maliyetini dlstrmek, Grin yelpazesini arttirarak
musterilere daha fazla secim hakki tanimak gibi) farkinda olmasi ve segimlerini
bunlari gbéze alarak yapmasi gerekmektedir. Bugln birgok sektdrde bilimsel bir
ilerleme yapilmak isteniyorsa eger, teknolojinin karmasikliginin giderek arttigr géz
ondne alinirsa, urdnd ilk defa tasarlayan girisimcinin basarili olmak igin diger
organizasyonlarla ortaklik yapmasi gerekmektedir. Bu ortaklik sayesinde elde edilen
farkli yetenek ve deneyimlerle musterilerin ihtiyag ve isteklerine cevap verilebilir,
onlari tatmin edebilecek c¢ok basarili Urlnler olusturulabilinir. Netscape ve
Microsoft'un internet yazilim sektdriindeki baskinliginda da goérildigu gibi yeni bir
arinudn Pazar bulunabilirli§i bir kere artinca girisimsel iletisim odakl gelistiriciler,
stillerini degistirmek ya da urunu standartlastiracak dusuk maliyetle Gretim yapacak

firmalara sahipligi devretmeye razi olmaktadirlar.®

inovatif performansin degerlendiriimesinde firmanin uygulamakta oldugu

inovasyon stratejisi ile iliskisi olan izlenebilir; operasyonel, ticari/finansal, misteri ve

81 Aysenil Duygu Oztiirk, a.g.e. 2012, s.10

182 Chaston, (2000). Entrepreneurial Marketing Competing by Challenging Convention, NY:
Macmillian Business.
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firma calisanlarina yonelik, firmaya ait kilit performans gdstergelerini belirlemis
olmasi ayni zamanda bu goéstergeleri kullanarak inovasyon performansini devamlilik
icerisinde dedgerlendiriyor ve gelistiriyor olmasi, firmanin saptadigi performans
sonuglarini rakipleri ve diger kendi durumundaki paydaglari ile belirli araliklarla
karsilastirabiliyor ve bu karsilastirma sonuglarini dikkate alarak degerlendirme ve
ayni zamanda gelistirme yapabiliyor olmasi, kritik performans gosterge sonugclarinin,
rakiplerden ve diger kendi durumundaki paydaslarindan agik farkla daha Ustin
performans gosterdigini ortaya koymasi, firmanin gerekli birimince ortaya ¢ikariimis
Ozet performans gosterge sonuclarinda zamana bagli surekli bir gelisim kaydetmis
olmasi; daha 6nceden ybénetimce belirlenmis stratejik hedefleri saglama ve asma
konusunda dizenli bir basari goéstermis olusu, firmanin inovasyon stratejisi,
yaklasimi ve uygulamasi ile neticeler kisminda Ozetledigi ve ortaya cikardigi
performans gdsterge sonuglari arasinda belirgin bir bicimde baglantinin ve neden
sonug iliskisinin olmasi, neticeler kisminda raporladigi performans gosterge
sonuglari ile firma karhihgr vb. firma basarisi arasinda 6énemli derecede bir pozitif

korelasyon saglamis olmasi ve géstermesi amaglanmaktadir.'®

'8 yalova Ticaret ve Sanayi Odasi inovasyon Odiilleri Basvuru Kilavuzu 2010
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DORDUNCU BOLUM
ISLETMELERDE DEMOKRATIK YONETIM ANLAYISININ INOVASYON VE
FIRMA PERFORMANSI UZERINE ETKISi: ISTANBUL AVRUPA YAKASI
LOJISTIK ISLETMELER UZERINE UYGULAMASI

4.1. YONTEM VE BULGULAR

Arastirmanin bu béliminde arastirmanin yontemi ile ilgili olarak, arastirmanin
dayandigi problem durumu, arastirmanin amaci ve énemi Uzerinde durulduktan
sonra, arastirmanin modeli, hipotezleri, evren ve o&rneklemi ile varsayimiar,

sinirhliklari ele alinarak verilerin toplanmasi ve analizleri Uzerinde durulmustur.

Uretim yapan isletmelerde galisan, insan faktdriiniin dneminin ve bu faktéri
metalastiran diger yonetim yaklasimlarinin aksine demokratik yonetim yaklasiminin
insana yalnizca kendi ana degeri olan yonetime katilma yaklasimi ile ¢galismasinin
genel hatlari itibariyle ¢ercevesi cizilmistir. Arastirmada isletme ydnetimine yeni bir
bakis acisi kazandiran yonetime katima kavrami, geleneksel yodnetim
yaklasimindan gunimize kadar orgitlerde meydana gelen demokratiklesme
siirecinin bir ¢iktisi olarak meydana gelmistir. isletmelerde gériilen gelisme, biiyime
ve rekabet glcunin meydana getirdigi sorunlara karsi etkili bir bicimde kullanilan
yeni bir yontemdir. GUnumuUz igletmelerinde kullanilmaya baslanilan kara katiima,
yetki devri, ortaklik, birlikte ydnetim, 6z ybnetim gibi cgesitli ydnetim sekillerinin
calisan personelini sorumluluk sahibi yaparak inovasyon yapma (yenilik, yaraticilik)
egilimlerinde ne derece etkili oldugunu belirleyebilmek ve buna bagl olarak da
inovasyon performansinin firma performansina olan etkisini ortaya koyabilmek bu
arastirmanin problemini olusturmaktadir. Bu anlamda firma performansinin
onclulleyicileri arasinda inovasyon performansinin ve demokratik yonetim anlayiginin

glcu adina bir yorum yapilabilecektir.

4.3. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmanin amaci, isletmelerde yeni bir yonetim sekli olan demokratik
yonetim anlayisinin lojistik isletmelerde c¢alisan tim personelin inovasyon (yaraticilik
ve yenilik) performansi ile firma performansi (zerine etkilerinin incelenmesidir.

Cagdas yonetim sistemlerinden demokratik yoénetim anlayisinin lojistik

isletmelerin inovasyon performansi ve firma performansi Uzerine olan etkilerinin
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arastirilarak incelenmesidir. Hi¢ siphesizdir ki inovasyon yapmak igletmeler igin
vazgegilmez bir kavram olarak yerini almigtir. Ayrica inovasyon o kadar énemli konu
oldu ki ulkelerin politikalari haline gelerek kuresel kalkinmada bile etkili bir rol
almaya baslamaktadir. Bu kadar genig alana yayilan bir kuram, eylem ve cikti
sureglerini icine alan etkinligin her dlkenin, her bilimsel arastirma alaninin, her
sanayi Unitesinin ve her lojistik isletmenin kendi 6zelliklerine gére olusturmasi dogal
bir beklenti haline gelmistir. Yani inovasyon icinde bulundugu duruma gére, yerel ve
ulusal 6zelikleri olan bir etkinliktir.

Arastirmanin énemi gecerlilik ve guvenilirliligi ylksek olgekler kullanilarak
iliskisel saha tarama c¢alismasi olmasindan kaynaklanmaktadir. Arastirma ayrica
demokratik yénetimin galisanlarin inovasyon ve firma performansi lizerine etkilerini
¢ok boyutlu analizler yontemi ile belirlemistir. Arastirma galisan personelin yonetime
katihminin saglanarak calisanlarin yaraticillk ve vyenilik Gretmesi kapsaminda
gelisimlerine katkida bulunularak, ayni zamanda bu katki baglaminda isletmelerin
performansinin da arttiriimasina yardimci nitelikte olmasi arastirmanin énemini

arttirmaktadir.

4.4. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirma drneklemini istanbul Avrupa yakasinda faaliyet gdsteren 10 tane
lojistik isletmelerinden 150 calisan olusturmaktadir. Yapilan ug deder analizine gore
8 kisinin verisi diger verilere gére u¢ noktalara sahip oldugu icin degerlendirmeye
tabi tutulmamistir. Arastirma érneklemine katilan ¢alisanlarin yaslari literatiirde X ve
Y kusagi olarak ayrimi yapildigi Gzere; 33 yas alti ve Ustl olarak iki boyuta
ayrilmistir. Aragtirmaya katilanlarin egitim seviyesi genellikle (%45,1) lise ve
Universite (%52,8) duzeyindedir. Calisanlarin toplam goérev yapma surelerine
bakildiginda ¢ogunlugu (%29,6) ile (6-10) yil arasindaki ¢alisanlar olustururken bu
ylzdeye en vyakin c¢alisma kidemini (%28,2) ile (16-20)yil ve yukarisi

olusturmaktadir. Yapilan orneklem yeterliligi testleri doyurucu sonuglar vermistir.

4.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma uygulayicinin zaman, maliyet vb. imkénlari dahilinde uygulanmasi
sinirliliklari arasindadir. Ayni zamanda calisanlarin arastirmalara mesleki kaygi
nedeniyle teredditle yaklasmasi, sinirli sayida bir érneklem hacminin olmasi,
arastirmaya érnek olarak secilen isletmelerin tesadifi bicimde segilememesi ve tim

¢alisanlara ulasamama durumu arastirmanin sinirliliklari arasindadir. Arastirma
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kapsamina alinan degiskenler disindaki baska degiskenlerin etkilerinin g6z ardi
edilmis olmasi, bir ¢ok arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da bir sinirlilik olarak
gorilmektedir.
4.6. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmanin veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullaniimistir.
Anketler bir isletmede calisan katimcilara uygulanmadan dénce gerekli agiklamalar
yapilmis ve katilimcilarin sordugu sorulara cevap verildikten sonra anketin
uygulanmasina gegcilmigtir.

Bir 6rnegi EK-1'de verilen ankette 4 (dort) soru grubu bulunmaktadir.

a) Demografik Sorular

b) Demokratik (Katilimh Yonetim) Yénetim Olgegi

c) Inovasyon Performansi Olcegi

d) Firma Performansi Olgegi

Yukarida bilgileri verilen soru gruplarindan asagida daha detayli olarak

deginilmistir.

4.6.1. Demografik Sorular

Arastirmada kullanilan anketin demografik sorularini; yas, cinsiyet, medeni
durum, egitim durumu, calisma hayatiniz ve bulundugu kurumda calisma kidemi

sorularindan olugmaktadir. Anketin demografik sorularina frekans analizi

uygulanmis olup, arastirma katilimcilarinin demografik 6zellikleri ortaya ¢ikarilmigtir.
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4.6.2. Demokratik (Katilmali) Yénetim Olgegi

Arastirmada konu olan dlgekler ayrintili bir literatlr taramasindan sonra tespit
edilmis ve arastirmada kullaniimak Uzere anketimize dahil edilmistir. Arastirmada
kullanilan demokratik (katilmali) yénetim dlgedi sorularini égretici (2006, s.134)
hazirlamistir. Anket 27 sorudan meydana gelmekte ve sorular 5'li Likert Olgegine
gére hazirlanmistir.  Ogretici, olgedin glvenilirlik dizeyini Cronbach Alpha

Katsayisini % 96.6 olarak belirlemistir.*®*

Ogreticinin calismasina gére (2006, s.93) anket sorularinin hazirlanmasinda
calisanlarin katilimcilik diizeyini etkileyen faktorler 8 ana gruba ayirmis ve her grubu
deneyecek farkli sayida soru bulunmaktadir. Bu 8lgegin isin ydnetiminde demokratik
yonetim ve kurumsal yodnetimde demokratik yonetim olmak Uzere iki boyutu
bulunmaktadir. o6lcek Likert tipinde olup; “1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum” seklinde

puanlandiriimigtir.

4.6.3. inovasyon Performansi Olgegi

Aragtirmada kullanilan anketin ikinci bélumunde inovasyon performansinin
Olgulmesi icin kullanilan dlgek, Daft (1982), Tsai (1997), Lio (2008), Wang ve Ahmed
(2004) ve Hurley ve Hult (1998) den yararlanilmistir.'® inovasyon Performansi
dlcegi 18 sorudan olusmakta ve tek boyut Uzerinden incelenmistir. Olgek Likert
tipinde olup; “1: Kesinlikle Katiimiyorum, 2: Katimiyorum, 3: Kararsizim, 4:

Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum” seklinde puanlandiriimistir.

4.6.4. Firma Performansi Olgegi

Arastirma igin yapilan anketin son bdélimuinde kullanilan firma Performans
Olgegi; Akgun ve arkadaslarinin 2007 yilinda Ellinger ve arkadaglarn (2002)'dan
aldiklar ve Tirkiye'de gelistirdikleri 13 sorudan olusan dlgek kullaniimistir.*®® Olgek
Likert tipinde olup; “1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4:

Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum” seklinde puanlandiriimistir.

18% Ramazan Ogretici, Katimci Liderlik Ve Katimci Liderlik Uygulamalarina lliskin Bir Arastirma,
Dumlupinar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, Isletme Anabilimdali, Kiitahya, 2006.

185 aAdem Kapucu, Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirii, Yenilikgi Kiiltiir ve Yenilikgiligin Firma Performansi
Uzerine Etkisi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitisu, Gebze, 2012, s.39.

18 Murat Cemberci, Tedarik Zinciri Yonetimi Performansinin Goéstergeleri ve Firma Performansi
Uzerine Etkileri: Kavramsal Model Onerisi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Gebze, 2011, s.69
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Bu dlgeklerdeki yayinlar yabanci kaynaklardan derlendigi icin énce Tirkce'ye
cevrilmis, tekrar bir uzman tarafindan ingilizceye cevrilerek asli ile kiyaslanmistir. Bu
karsllastirma sonucunda asil verilerle uyumlulugu onaylandiktan anketler

uygulanmaya baglanmistir.

4.7. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERI

Arastirmanin  modeli, demokratik yonetim anlayisinin (isin ydnetiminde
demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik yonetim) firma performansi
Uzerine olan etkisinde inovasyon performansinin aracilik rolinin Uzerine
kurulmustur. Buna goére arastirmanin modeli ve hipotezleri asagidaki gibi

sekillendirilmistir.

KURUMSAL
YONETIMDE
DEMOKRATIK *

YONETIM %o

PERFORMANSI PERFORMANSI

INOVASYON > FIRMA
iSiN
YONETIMINDE .*

DEMOKRATIK
YONETIM

Sekil-3: Aragtirmanin Modeli

HiPOTEZLER

KAPUCU (2012)nin yaptigi arastirmaya gore isletmelerde inovasyon
performansi ile firma performansi arasinda anlaml bir iligkinin oldugu gorilmustar.
Bu bulgulardan yapilacak bir ¢gikarimla “H1 . Lojistik igletmelerde inovasyon

performansi ile firma performansi arasinda iliski vardir.” hipotezi olusturulmustur.*®’

187 adem Kapucu, Orgiitsel Ogrenme Kiiltiird, Yenilikgi Kiiltiir ve Yenilikgiligin Firma

Performansina Etkileri, Gebze Yiiksek Teknolojileri Enstitist, Gebze, 2012.
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OZORAL (2010ynin yaptigi aragtirmaya gére, isletmelerde demokratik
yonetim anlayisinin inovasyon ve firma performansi arasinda anlaml bir iligki ve
Ayni  sekilde ZORLU (2009)'nun yaptigi

arastirmaya gore, Isletmelerin demokratik ydnetim siirecinde benzer konulari

etkisinin oldugu gérilmektedir.'®®

belirledigi gorilmektedir.’® Bu bulgulardan yapilacak bir c¢ikarimla “H2: Lojistik
isletmelerde kurumsal yonetimde demokratik yénetim ile inovasyon performansi
arasinda iliski vardir.”, “H3: Lojistik isletmelerde isin yénetiminde demokratik yénetim
ile inovasyon performansi arasinda iligki vardir.”, “H4: Lojistik isletmelerde isin
yonetiminde demokratik ydnetim ile firma performansi arasinda iliski vardir.”, “H5:
Lojistik isletmelerde kurumsal ydénetiminde demokratik ydénetim ile firma performansi
arasinda iliski vardir.”, “H6: Isin ydnetiminde demokratik ydnetimin lojistik
isletmelerinin inovasyon performansi Uzerinde etkisi vardir.”, “H7: Kurumsal
yonetimde demokratik yonetimin lojistik isletmelerinin inovasyon performansi
Uzerinde etkisi vardir.”, “H8: Lojistik igletmelerinde inovasyon performansinin firma
performansi Gzerinde etkisi vardir.”, “H9: Lojistik isletmelerinde kurumsal yonetimde
demokratik yonetimin firma performansi Uzerinde etkisi vardir.”, “H10: Lojistik
isletmelerinde igin yonetiminde demokratik yonetimin firma performansi Uzerinde

etkisi vardir.” hipotezleri olusturulmustur.

INCI BOLAT (2011)'in yapti§i aragtirmaya gore, tam aracilik etkisinin énemi
ve uygulanmasi sekli gosterilmektedir.®® Ayni sekilde BICKES (2011)in yaptig
arastirmaya gore, 6rgltsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi arasindaki
iliskilerde inovasyonun aracilik etkisinin oldugu gériilmektedir.®* Bu bulgulardan
yapilacak bir c¢ikarimla “H11: isin yénetiminde demokratik ydnetimin firma
performansina olan etkisinde inovasyon performansinin aracilik etkisi vardir.” ,
“H12: Kurumsal yonetimde demokratik yonetimin firma performansina olan etkisinde

inovasyon performansinin aracilik etkisi vardir.” hipotezleri olugturulmustur.

188 Serkan Cihan Ozaral, Demokratik Yénetim Anlayisinin Isletmelerde Motivasyon Uzerine Etkisi,

istanbul Beykent Universitesi, istanbul, 2010.

189189 Kiirsat Zorlu, Isletmelerin Demokratik Yénetim Siirecinde Karsilastigi Sorunlar ve Bir
Uygulama, Kirikkale Universitesi. Kirikkale, 2009.

1% 5ya inci Bolat, Oz Yeterlilik ve Tiikenmislik lliskisi:Lider-Uye Etkilesiminin Aracilik Etkisi, Ege
Akademik Bakis, 2011, c.11., s.2, s.262.

1 Durdu Mehmet Bigkes, Orgiitsel Ogrenme, inovasyon ve Firma Performansi Arasindaki
lligkiler: Inovasyonun Aracilik Etkisine Yonelik Biiyiik Olgekli Isletmelerde Bir Arastirma, Erciyes
Universitesi, Sosyal Bilimler Universitesi, Kayseri, 2011.
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4.8. ARASTIRMADA KULLANILAN iSTATISTIKi ANALIZLER

Arastirmada o6nce, demografik bulgular frekans analizleri yardimi ile
sunulmustur. Bundan sonra parametrik analizlerin gergeklestirilebilmesi icin veri
tarama islemi yapiimistir. Bunun yaninda tim maddeler bazinda verilerin Z degerleri
belirlenmis +-3 aralidi disinda kalan maddeler analiz kapsami diginda birakilmistir.
Tdm bu calismalar verilerin daha saglikli ve parametrik analizlere uygun hale
getirilebilmesi icin gerceklestiriimistir. Daha sonra arastirmada kullanilan g¢alisan
insan odakli demokratik yodnetim (katimali yénetim)’in boyutlari olan isin
yonetiminde demokratik yonetim ile kurumsal yonetimde demokratik yonetim 6lgegi,
inovasyon performansi dlgegi ve firma performansi dlgegi Uzerinde yapisal gecerliligi
sinamak amaciyla faktér analizleri gerceklestirimistir. iki degisken arasindaki
iliskinin yonu ve giddetini 6lgmek amaciyla korelasyon analizi uygulanmigtir.
Arastirma modeli kapsaminda kurulan hipotezlerin testi igin hiyerarsik regresyon

analizi testi gergeklestiriimistir.
4.9. ARASTIRMANIN BULGULARI
4.9.1. Demografik Degiskenlerin Bulgular
Arastirmanin bulgularina ilk olarak demografik bulgulara yoénelik sayisal ve

yuzdesel dagilim sonugclari paylagiimistir.

Tablo-2 Calisanlarin Yaslarina iliskin Frekans Analizi

Frekans Yizde Gegerli Kamalatif
Y Kusagi 72 50,7 50,7 50,7
Gegerli X Kusagi 70 49,3 49,3 100,0
Toplam 142 100,0 100,0
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Orneklemin 6zelligine gore; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu,
toplam calisma slresi ve su anki galistigi isletmedeki ¢alisma siresi arastirma
kapsamina alinan demografik degiskenlerdir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin
yaslarina iligkin frekans analizi tablosunda da belirtildigi Uzere yas analizi iki grupta
incelenmigtir. Literatirde de X ve Y kusagi olarak bilinen 1980 6ncesi dogumlu olan

¢alisanlar ve 1980 sonrasi dogumlu olan galisanlar olarak belirlenmistir.

Tablo-3 Caliganlarin Cinsiyetlerine iliskin Frekans Analizi

Frekans Yizde Gegerli Kamalatif
KADIN 49 34,5 34,5 34,5
Gegerli ERKEK 93 65,5 65,5 100,0
Toplam 142 100,0 100,0

Arastirmada katihmcilarin cinsiyetlerine iligskin bilgiler sorulmus ve Tablo-3'de
alinan frekans analizleri gdsterilmigtir. Buna goére katilimcilardan Erkek olanlarin

orani bayan olanlara oranla daha fazladir. Katihmcilardan Bayan olanlarin orani

%34,5 iken Erkek katilimci olanlarin orani %65,5dir.

Tablo-4 Calisanlarin Medeni Durumlarina iligkin Frekans Analizi

Frekans Yizde Gegerli Kamalatif
Gegerli | EVLI 81 57,0 57,0 57,0
BEKAR 61 43,0 43,0 100,0
Toplam 142 100,0 100,0

Tablo-4’de medeni katiimcilarin medeni durumlarina iliskin bilgiler sorulmusg

ve alinan frekans analizleri asadida gosterilmistir. Buna goére katilimcilarin evl
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olanlarin orani bekéar olanlara oranla daha fazla oldugu goérilmektedir. Yapilan
arastirmaya gére katilimcilardan evli olanlarin orani %57 iken bekar katilimcilarin

orani %43 oldugu frekans analizi tablomuzdan anlagiimaktadir.

Tablo-5 Calisanlarin Egitim Durumlarini Gésteren Frekans Analizi

Frekans Yuzde Gegerli Kamdalatif
ILKOKUL 2 14 14 14
LISE 64 45,1 45,1 46,5
Gecerli UNIVERSITE 75 52,8 52,8 99,3
MASTER/DOKTORA 1 7 v 100,0
Total 142 100,0 100,0

Tablo-5’de  katihmcilarin  egitim  durumlarina iligkin  frekans analizi
incelendiginde arastirmaya katilanlarin buyuk bir boélumunin lise ve Uuniversite
mezunu oldugu izlenmektedir. ilkokul mezunu olanlarin orani %1,4, lise mezunu
olanlarin orani %45,1, tniversite mezunu olanlarin orani %52,8 iken master/doktora

mezunu olanlarin orani %0,7 oldugu goérulmektedir.

Tablo-6 Calisma Siresine Ait Frekans Analizi

Frekans Yizde Gecgerli Kamalatif
Gegerli 1-5 Yl 30 21,1 21,1 21,1
6-10 Yl 42 29,6 29,6 50,7
11-15 Yl 30 21,1 21,1 71,8
16 ve Uzeri 40 28,2 28,2 100,0
Total 142 100,0 100,0

75



Tablo-6’de katihmcilarin ¢alisma sdrelerine iliskin frekans analizi sonuglari
izlenmektedir. Bu tablo incelendiginde, galisma suresi 6-10 yil olan katilimcilarin
oraninin %29,6 ile en yliksek degere sahip oldugu gortlmektedir. Bu orani en yakin
takip eden ikinci oran %28,2 ile 16 ve Uzeri ¢alisma yilina sahip katilimcilar
olusturmaktadir. Diger katilimcilar ise %21,1 ile calisma suresi 1-5 yil olanlar ile %

21,1 calisma suresi ile 11-15 yil arasi ¢alisma suresi olan katilimcilar Gglinci sirayi
kapsamaktadir.

Tablo-7 Calisanlarin Bulunduklari Kurumdaki Calisma Siiresine iligkin Frekans
Analizi Sonuglari

Frekans Yilzde Gecerli | Kimulatif
1-5 Yl 61 43,0 43,0 43,0
6-10 Yil 61 43,0 43,0 85,9
Gegerli 11-15 Y1l 17 12,0 12,0 97,9
21 ve Uzeri 3 2,1 2,1 100,0
Toplam 142 100,0 100,0

Tablo-7’de katilimcilarin bulundugu kadrodaki ¢alisma siresine iligkin frekans
analizi sonugclari verilmigtir. Buna goére; c¢alisanlarin bulunduklari kadroda 1-5 vyil
arasli ¢alisanlarin orani %43, 6-10 yil ¢alisanlarin orani %43, 11-15 yil galisanlarin

orani %17 ve 21 yil ve Uzeri ¢alisanlarin orani %2,1 oldugu izlenmektedir.
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4.9.2. Demokratik (Katimci) Yénetim Olgegi Bulgular

Tablo-8 Demokratik Yoénetim Olgegdi Ortalama Puanlari

s i B . Madde Standart
Madde Demokratik Yonetim Olgcek Maddeleri
No Ortalamasi | Sapma
Kurumunuzun vizyonu belirlenirken galisanlarin
KYL |, .. . 4,3592 0,82807
fikirlerine basvurulur.
Kurumunuzda,; sizi de kapsayan; ¢alisma
KY2 4,4225 0,69776
gruplari, takimi vb. olusumlar bulunur.
alistiginiz kurumda belli bir personel gelisim
i1 Galistig P gelle 4,4718 0,70150
programi uygulanir.
alistiginiz kurumun yapisi ¢alismalarin en
iy2 ¢ .§ .g o yapiste § : 4,4155 0,73651
verimli olmasini saglayacak sekildedir.
) Kurumunuzda c¢alisanlarin yenilik¢i ¢cabalari
iY3 . I . 4,3310 0,75062
tesvik edilir, 6dl vs. verilir.
Calistiginiz kurumun vizyonu sizce anlamli
KY3 4,4859 0,60419
bulunmakta ve paylasiimaktadir.
Kurumunuzda olusturulan ¢alisma gruplarinin
Ky4 |ise yaklagsimi ve entelektlel yapisi birbirinden 4,5493 0,59044
farkh kisilerden olusur.
Calistiginiz kurumda kararlar tum galisanlarin
KY5 4,3169 0,81970
katihmiyla alinir.
) Kurumunuzda c¢alisanlara is yapma stili
iY4 - 4,2817 0,80218
konusunda 6zgurlak taninir.
) Kurumunuzda iligkilerde insan dnceliklidir,
ys |. o . 4,4225 0,72761
insana deger verilir ve yatirnm yapilir.
Galistiginiz kurumda kurallar konulurken bu
ivye | kurallarin neden olabilecegi tepkiler 4,4155 0,70704
dugunulerek esneklik payi birakilir.
Kurumunuzun vizyonu hakkinda tim galiganlar
KY6 . - 4,4789 0,68124
bilgilendirilir.
_ Calistiginiz kurumda, dogru insanlarla dogru
Yz |. . - 4,3732 0,73039
isler bir araya getirilir.
_ Faaliyetlerde yapilacak degisikliklerde
iYs AP 4,3944 0,82477
calisanlarin gérislerine basvurulur.
_ Yonetimin belirledigi hedeflere ulagsma adina
iyo - o e 4,4648 0,64864
calisanlara en iyi yolu bulma 6zgurlugu taninir.
) Kurumunuz, ¢galisanlarin ¢abalarini artirabilmek
iyto |, . o 4,3732 0,72061
icin onlarin beklentilerini bilir.
Calisanlara mevcut durum hakkinda
iy11 |degerlendirmelerde bulunularak, siregle ilgili 4,4577 0,65907

endigelerini dile getirmek icin fikirleri sorulur.
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Kurumunuzda yatay, dikey ve gapraz iletisim
iy12 . yatay yveeap ® 45211 0,63824
aglar bulunur.

Kurumunuzda olusturulan galisma gruplarinin;
iy13 | fikirlerinin, énerilerinin, sorun ¢ézimine 4,4789 0,64926
katkilari deger gordr.

V14 Calistiginiz kurumda calisanlara farkl 2.2887 0.76799
yetenekler kazandiracak programlar uygulanir.
Cahlstiginiz kurum, ¢alisanlarin distnsel

KY7 . 4,3662 0,66821
yeteneklerinden yararlanir.

Kurumunuzdaki is ortamin fiziksel ve sosyal
Kys |degiskenleri, isgdrenlerin istekleri dikkate 4,4155 0,74608
alinarak duzenlenir.

Kurumunuzda yapilacak degisimler hakkinda
degdisimin yonu, amaci, alacagi nihai sekil,
iy15 | bunun nasil yapilacagi ve kimin nelere 4,4155 0,64404
katlanmak zorunda kalacagi konularinda
calisanlara bilgi verilir.

Kurumunuzda takim halinde galisan insanlarin
Ky9 |birbirlerini tamamladiklarina ve daha basarili 4,4296 0,69851
olduklarina dair inang vardir.

16 E}al@anlar tarafindan gergt—?‘klegtlrllen faaliyetler £.4366 069919
Ustler tarafindan desteklenir.
Kurumunuzda c¢alisanlarla Ust yonetim
iy17 |arasindaki stat farklihgini ortadan kaldirmak 4,4366 0,61269
icin gabalar mevcuttur.

Kurumunuzda her zaman c¢alisanlarla
iy18 |yOneticiler arasinda karsilikl sevgi ve saygi 4,5000 0,60436
vardir.

Yukaridaki Tablo-8'de, demokratik yoénetim 0&lgeginin madde ortalama
puanlari, her bir maddenin standart sapmasi, bulgular ve c¢ikarimlar verilmigtir.
Sonrasinda dlgedin yapi gecerliligini géstermek amaciyla faktér analizi bulgulari
(faktor vyikleri, agiklanan varyanslar, 6z degerler, KMO degeri), guvenilirlik
katsayilari (Cronbach Alpha) ve normal dagilima uygunlugu gdésteren carpiklik

(Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerleri verilmistir.

Arastirmada katilimcilarin  demokratik y6netim Olgcegdindeki maddelerdeki
sorulara verilen yanitlara bakildiginda “Kurumunuzda olusturulan c¢alisma

gruplarinin igse yaklagimi ve entelektiel yapisi birbirinden farkh kisilerden olugur”
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sorusuna 4,5493 ortalamayla en yluksek duzeyde katiimda bulunduklari
izlenmektedir. Ikinci en ylksek dizeyde katlimda bulunduklar soru ise 4,5211
ortalamayla “Kurumunuzda yatay, dikey ve c¢apraz iletisim aglari bulunur” sorusu
oldugu godrulmektedir. Ayni zamanda katilimcilar, “Kurumunuzda c¢alisanlara is
yapma stili konusunda 6zgurlik taninir” sorusuna 4,2817 ortalamayla en diguk
diizeyde katihmda bulunduklari gériilmektedir. ikinci en diisiik katilim saglanan soru
ise 4,2887 ortalamayla “Calistiginiz kurumda calisanlara farkli yetenekler

kazandiracak programlar uygulanir’ sorusu oldugu izlenmektedir.

4.9.3. Demokratik Yonetim Olgegi Faktor Analizi Bulgulari

Tablo-9 Demokratik Yénetim Anlayisina iliskin Agiklayici Faktér Analizi Tablosu

isin Yonetiminde Demokratik Yonetim Faktor Cronbach
Tarzi lfadeleri Ortalama | Faktor Yiikleri | Alpha

Calistiginiz kurumda kurallar konulurken
bu kurallarin neden olabilecegi tepkiler , 733
dusinulerek esneklik payi birakilir.

Kurumunuz, ¢alisanlarin ¢abalarini

artirabilmek igin onlarin beklentilerini , 726
bilir.

Kurumunuzun vizyonu hakkinda tim 796
calisanlar bilgilendirilir. ’
Kurumunuzda yatay, dikey ve ¢apraz 687
iletisim aglari bulunur. ’
Calistiginiz kurumda, dogru insanlarla 677
dogru isler bir araya getirilir. ’
Kurumunuzda iliskilerde insan 4,4468 0,883
onceliklidir, insana deger verilir ve ,667
yatirim yapilr.

Calisanlara mevcut durum hakkinda

degerlendirmelerde bulunularak, siregle 666

ilgili endiselerini dile getirmek igin fikirleri
sorulur.

Kurumunuzda olusturulan ¢alisma
gruplarinin; fikirlerinin, énerilerinin, sorun ,562
¢cOzumune katkilari deger gordar.

Kurumunuzda her zaman c¢alisanlarla
yoneticiler arasinda karsilikli sevgi ve ,544
saygl vardir.
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Kurumsal Yonetimde Demokratik
Yoénetim Tarzi ifadeleri

Calistiginiz kurumun vizyonu sizce

anlamli bulunmakta ve paylasiimaktadir. 795
Kurumunuzda ¢alisanlarin yenilikgi 242

cabalari tesvik edilir, 6dul vs. verilir. ’

Calistiginiz kurum, ¢alisanlarin distnsel 295
yeteneklerinden yararlanir. ’

Calistiginiz kurumda galisanlara farkli

yetenekler kazandiracak programlar 725
uygulanir.

Kurumunuzdaki is ortamin fiziksel ve 4,3891 0,869
sosyal degiskenleri, isgorenlerin istekleri ,640

dikkate alinarak duzenlenir.

Kurumunuzda olusturulan ¢alisma
gruplarinin ise yaklasimi ve entelektiel ,603
yapisi birbirinden farkh kisilerden olusur.
Kurumunuzun vizyonu belirlenirken
calisanlarin fikirlerine bagvurulur.

577

Calistiginiz kurumda kararlar tim

,565
calisanlarin katilimiyla alinir.

Eigen Value (6zdeger)| 4,731 | 4,284
Aciklanan Varyans | 27,827 | 25,201
Skewness | -1,066 | -1,162

Kurtosis| 0,666 | 1,360

Toplam Aciklanan Varyans: 53,027

KMO Degeri: 0,898

Demokratik yonetim (katilmali) anlayisi 6lgeginde toplamda 27 maddelik soru
olmasina ragmen, ilgili gecerlilik ve guvenilirlik analizleri sonrasinda geriye 17
maddelik soru kalmistir. Arastirmada analiz disi birakilan soru maddeleri ilk olarak
faktor analizi bulgularina dayanarak belirlenmistir. Faktor yika 0,50’nin altinda kalan
maddelerin dlgekten ¢ikariimasinin daha dogru oldugu 6ngdrulmustur. Bu kavramla
ilgili olarak; Hair ve digerleri (1998) 0,50 faktor yukinU faktérlerin ayristiriimasi

2

bakimindan en dogru deger olarak belirlemislerdir.’®* Ayrica faktér analizi

sonrasinda geriye kalan maddeler Uzerinde guvenilirligi olumsuz yodnde etkileyen

192 Hair vd. Multivariate Data Analysis, 5.Ed., Prentice Hall PTR, 1998, s.385.
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maddeler SPSS 22 paket programindaki “Scale if item deleted” segenegi
kullanilarak ¢ikariimistir. Bu belirlemeler kapsaminda Demokratik Yénetim Anlayigi
maddelerinden 10 soru ayristirma kapsami disinda birakilmistir. Yapilan faktor
analizi sonucunda Kaiser-Meyer-Okin (KMO) degeri 0,898 gibi oldukga yliksek kabul
edilebilecek bir oran olarak saptanmistir. Bulunan KMO sonucu Kalayci (2005)'ya
gobre bu deger faktor analizi igin yeterli bir oran olarak gorilmektedir. Elde edilen
analiz degerleri, veri setinin faktér analizi icin uygun oldugunu gdstermektedir.**
Tablo-9'daki faktér analizi bulgularina gore iki faktér icin aciklanan toplam
varyans orani %53,027°dir. Ayni zamanda faktorlerin 6z degerleri de gerekli olan 1
degerinden 6nemli derecede ylksek gorulmektedir. Bunlarin yaninda verilerin faktor
bazinda normal dagihima uyup uymadigi da carpiklik ve basiklik degerlerine
bakilarak ifade edilebilir durumdadir. Bu degerlere bakildiginda her iki faktor icin
garpiklik ve basiklik degerinin +-3 aralijinda oldugu gorulmektedir. Bu degerler
Kalayci (2005)ya goére arasindaki veri setinin normal dagitima uygun oldugu
varsayiimalidir.’®* Bu yilizden ortalama degerler lizerinden de yorumlama yapilabilir.
Arastirmadaki 6rneklem sayisi da bu dagihma uygunluk agisindan yeterli
dizeydedir. igin yoénetiminde demokratik (katilmali) yénetim anlayisi faktériine
katihmcilarin verdikleri ortalama deger 4,4468, kurumsal ydnetimde demokratik

(katilmal) yénetim anlayigi faktériine verdikleri ortalama deger ise 4,3891’dir.

Demokratik yonetim anlayisinin faktér analizinde son olarak dlgegin
guvenilirligi acisindan faktdrler dizeyinde Cronbach Alpha degerleri incelenmigtir.
Tablo-9'da da goruldugu Uzere isin yonetiminde demokratik yonetim faktérinin
guvenilirik katsayisi 0,883, kurumsal ydnetimde demokratik yonetim faktérinin
guvenilirik katsayisi 0,869 dizeyinde oldugu goérulmustir. Bu degerler Kalayci
(2005)’ya gore oldukga yuksek guvenilir duzeylerdir. Boylece demokratik yonetimle
ilgili maddelerin ilgili faktorlere dogru bir sekilde dagildigi ve O&lgegin yapisal
gecerliligi varsayiminin dogrulandigi yorumu yapilabilir. Bu olcegin madde ve
orneklem baglaminda gecerliligi ve guvenilirligi yeterli duzeyde ve parametrik

testlere uygun halde oldugu belirlenmigtir.

4.9.4. inovasyon Performansi Olgek Bulgulari

193 Seref Kalayci, Uygulamali Gok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Asil Yayin Dagitim, Ankara, 2005,

s.322
194 seref Kalaycl, a.g.e., 2005, 5.322
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Tablo-10 inovasyon Performansi Olgegi Ortalama Puanlari

. .. Madde Standart
Madde No | inovasyon Performansi Olgek Maddeleri
Ortalamasi | Sapma
. Firmamiz genellikle, yeni bir Griin ya da
INV_PR1 || ez genelikie, yeni birurun y 43380 | 0,66190
hizmeti piyasaya ilk strendir.
Yeni Grtin ve hizmetlerimiz magteriler
INV_PR2 |tarafindan genellikle oldukga 6zgiin olarak 4,3380 0,61756
algilanir.
iNV PR3 Firmar.nlzm.y-eni i?rijn.ve. hizrlm.we.’.(leri - 4,5000 0,63859
- genellikle bizi rakiplerimizin 6niune gegirir.
iNV PR4 F|rmam|z.§or? 5 ¥I| |g|nd§ rakiplerine oranla 4,4648 072113
- daha yenilik¢i Griin ve hizmetler sunmustur.
iNV PRS Iflr"mar’r?lz surel-d.l olar?k, OZve||Ik|I ve. patentli 4,3521 0.72637
- Urdnlerin geligtiriimesine agirlik verir.
. Fi leplerini kargll
INV PR6 |rrrl1?rrl1.|z pa.zar ta ep.er.ml arsilamada ve 4,4085 0.62063
- yeni Urdnleri hizla gelistirmede basarilidir.
Firmamiz trUnlerinin tasarimini devamli
INV_PR7 |degistirir ve yeni pazarlara hizli bir sekilde 4,4014 0,64203
girer.
Firmamiz 6zel drlnlerini, musteri
INV_PR8 |taleplerine uygun bir sekilde, esnek olarak 4,4085 0,63195
sunmayi basarir.
iNV PR9 Firmarr.n"z fieva.mll e§ki l'i'lrl:JnIerini gelistirir 45352 0.61497
- ve yeni UrUnlerin kalitesini artirir.
Firmamizda, yeni Urin ve hizmetler i¢in
INV_PR10 |yeni kanallar olusturulmasi siirekli devam 4,4648 0,61497
eden bir suregtir.
iNV PR11 Fllrmamlz,. mugtenlennln.ltc;telf ve? o 4.4718 0.60370
- sikayetleriyle aninda ve itina ile ilgilenir.
Firmamiz pazarlama yeniliklerinde (yeni
iNV PR12 pa%arlara"giris, yer]i fiyatlaerlrrrlma ve yeni 4,3592 0.66675
- dagitim yontemleri vb.) rakiplerinden daha
basarilidir.
Firmamiz surekli olarak yonetimsel
yenilikler (bilgisayar tabanli yonetim,
INV_PR13 |calisan egitim/ddiillendirme sistemleri, yeni 4,4085 0,63195
departman ya da proje takimlari vb.) sunar
ve destekler.
INV_PR14
- Firmamiz yenilik 6nerilerini destekler. 4,3944 0,62973
' Firma yonetimi surekli olarak yenilikgi
INV_PR15 |Fi y imi sUrekli yenilikgi 4.2746 0.66465

fikirleri arastirir.
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INV_PR16 | Firmamiz yeniligi gok riskli olarak algilar ve
direng gosterir.

INV_PR17 | Firmamizda galisanlar basarili olmayan
yeni fikirler igin cezalandirilmazlar.

3,9437 1,12845

4,3592 0,55020

Program/proje yoneticileri yenilikgi fikir,
deney ve yaratici surecleri tesvik eder ve 4,5423 0,66974
desteklerler.

INV_PR18

Tablo-10’da, inovasyon performansi élgeginin madde ortalama puanlari ve her
bir maddenin standart sapmasi, bulgulari ile ilgili ¢ikarimlari sunulmustur. Daha
sonrasinda Olgegin yapi gecerliligini gostermek amaciyla faktor analizi bulgulari
(faktor yudkleri, aciklanan varyanslar, 6z degerler, KMO degerleri), guvenilirlik
katsayilari (Cronbach Alpha) ve normal dagilima uygunlugu goésteren carpiklik

(Skewness) ve basiklik (Kurtosis) de@erleri verilmistir.

Katilimcilarin inovasyon performansi 6lcegi maddelerindeki sorulara vermis
oldugu yanitlara bakildiginda “Program/proje yoneticileri yenilikgi fikir, deney ve
yaratici suregleri tesvik eder ve desteklerler’ sorusuna 4,5423 ortalamayla en
yuksek duzeyde katiimda bulunduklari gortulmektedir. Katilimcilarin ikinci ylksek
ortalamayla katildiklari soru ise 4,5352 ortalamayla “Firmamiz devamli eski
Urdnlerini gelistirir ve yeni Urlnlerin kalitesini artirir’” sorusu oldugu Tablo-10’na
bakildiginda  goérilmektedir.  Katilimcilarin ~ inovasyon  performansi  dlgedi
maddelerindeki sorulara en dusuk ortalamayla katildiklari 4,2746 ortalamayla “Firma
yonetimi surekli olarak yenilikgi fikirleri aragtirir” sorusunun oldugu gorulmektedir.
Katilimcilarin ikinci en disUk ortalamayla katildiklari madde sorusu ise 4,3380
ortalamayla “Yeni Urin ve hizmetlerimiz musteriler tarafindan genellikle oldukga
6zgun olarak algilanir” ve “Firmamiz genellikle, yeni bir riin ya da hizmeti piyasaya

ilk strendir” sorularinin oldugu gértlmektedir.

4.9.5.inovasyon Performansi Olgegi Faktoér Analizi Bulgulari

Tablo-11 inovasyon Performansina iligkin Faktér Analizi Tablosu

Faktor Faktor | Cronbach

inovasyon Performansi Maddeleri
Ortalamasi | Yiukleri Alpha

Firmamiz surekli olarak, dzellikli ve patentli

A - o : 4,4175 0,752 0,894
Urtnlerin gelistiriimesine agirlik verir.
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Firma yOnetimi surekli olarak yenilikgi fikirleri

0,728
arastirir.
Firmamiz pazar taleplerini karsilamada ve 0.698
yeni urlnleri hizla gelistirmede basarilidir. ’
Firmamizda, yeni urln ve hizmetler igin yeni
kanallar olusturulmasi strekli devam eden 0,693
bir sirectir.
Firmamiz devamli eski UrGnlerini gelistirir ve 0.682
yeni Urdnlerin kalitesini artirir. ’
Firmamiz surekli olarak yonetimsel yenilikler
(bilgisayar tabanli ydénetim, ¢alisan
egitim/dédullendirme sistemleri, yeni 0,677
departman ya da proje takimlari vb.) sunar
ve destekler.
Firmamiz yenilik onerilerini destekler. 0,674
Program/proje yoneticileri yenilikgi fikir,
deney ve yaratici suregleri tesvik eder ve 0,644
desteklerler.
Firmamizda calisanlar basarili olmayan yeni 0.619
fikirler icin cezalandiriimazlar. ’
Firmamiz 6zel GrlGnlerini, magteri taleplerine
uygun bir sekilde, esnek olarak sunmayi 0,607
basarir.
Firmamiz UrUnlerinin tasarimini devamli
degistirir ve yeni pazarlara hizl bir sekilde 0,599
girer.
Firmamiz, musterilerinin istek ve 0577
sikayetleriyle aninda ve itina ile ilgilenir. ’
Firmamiz pazarlama yeniliklerinde (yeni
pazarlara girig, yeni fiyatlandirma ve yeni 0.572
dagitim yontemleri vb.) rakiplerinden daha ’
basarilidir.
Firmamiz son 5 yil iginde rakiplerine oranla 0.570
daha yenilikgi Griin ve hizmetler sunmustur. '
Eigen Value (6zdeger)| 5,952
Aciklanan Varyans | 42,515
Skewness| -0,801
Kurtosis| 0,703

Toplam Aciklanan Varyans: 42,515

KMO Degeri: 0,876
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Demokratik yonetim Olgeginde oldugu gibi bu Olcekte de ilgili gegerlilik ve
guvenilirlik analizleri sonrasinda 18 sorudan geriye 14 soru kalmistir. Aragtirmada
analiz digi birakilan soru maddeleri ilk olarak faktér analizi bulgularina dayanarak
belirlenmigtir. Faktor yukd 0,50’nin altinda kalan maddelerin dlgekten ¢ikarilmasinin
daha dogru oldugu 6ngérulmuistir. Tablo-11'deki inovasyon performansi dlgegi
faktor analizi bulgularina goére faktdr icin agiklanan toplam varyans orani tek boyut
inceleme olmasi sebebiyle %42,515 oldugu goérulmektedir. Ayrica faktorlerin 6z
(Eigen Value) degerleri de 1 degerinden Onemli derecede yiksek oldugu
izlenmektedir. Bunlarin yaninda verilerin faktérler bazinda normal dagilima uyup
uymadigi da carpiklik ve basiklik dederlerine bakilarak ifade edilebilir. Bu degerlere
bakildiginda faktér igin carpiklik ve basiklik degerlerinin +-3 araliginda oldugu
izlenmektedir. Bu degerler Kalayci (2005)'ya goére arasindaki veri setinin normal
dagitima uygun oldugu varsayilmahdir.*®® Bu yilizden ortalama degerler {izerinden
de yorumlama yapilabilir. Arastirmadaki drneklem sayisi da bu dagiima uygunluk
acisindan yeterli diizeydedir. inovasyon performansi faktoriine katihmcilarin verdigi

yanitlarin ortalama degeri 5,952 oldugu izlenmektedir.

inovasyon performansi 6lgeginin guvenilirligi acgisindan faktérler diizeyinde
Cronbach Alpha degerleri de incelenmigtir. Tablo-11'de de goruldigu gibi inovasyon
performansi faktorinin katsayisinin 0,894 dizeyinde oldudu goérulmektedir. Bu
degerler Kalayci (2005)'in belirttigine gore oldukga giivenilir diizeydedir.**® Béylece
inovasyon performansi ile ilgili maddelerin ilgili faktorlere dogru bir sekilde dagildigi
ve Olcegin yapisal gecerliligi varsayiminin dogrulandigi yorumu yapilabilir. Bu
Olgegin madde ve 6rneklem baglaminda gecerliligi ve guvenilirligi yeterli duzeyde ve

parametrik testlere uygun halde oldugu belirlenmigstir.

4.9.6. Firma Performansi Olgek Bulgulari

Tablo-12 Firma Performansi Olgegi Ortalama Puanlari

Madde Standart

Madde No Firma Performansi Olgek Maddeleri
Ortalamasi | Sapma

Yatirimlarimizin getirisi rakiplerimizden
FRM_PERF1 | . _ 4,3662 0,68911
~ yuksekitir.

195 Seref Kalaycl, a.g.e., 2005, s.322

196 Seref Kalaycl, a.g.e., 2005, s.322
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alisan basina ortalama Uretkenligimiz
FRM_PERF2 | Falisan basina ortalam J 42887 | 0,64776
rakiplerimizden yuksekitir.

ERM PERF3 U"runu/.hlzm.etl u.retllp pwas;aya ve.rme 4,3099 0.62095
- suremiz rakiplerimizden yuksekiir.

Piyasa payimiz rakiplerimizden

FRM_PERF4 | | _ 4,3803 0,69172
- yuksektir.
FRM_PERF5 | Satiglarimiz rakiplerimizden yuksektir. 4,4014 0,74434
Karlihg Uzde olarak
FRM_PERF6 ar.l |g|.m|.z (ytiz _? © ar? ) 4,2817 0,73770
- rakiplerimizden yuksekitir.
Satilan malin maliyeti rakiplerimizden
FRM_PERF7 et i 3,7535
- dusuktar. 1,18013
| | . o
FRM_PERFS Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme 42746 0,78229

sayIsi rakiplerimizden yuksektir.

Oz sermaye getirisi (Vergi Sonrasi
FRM_PERF9 |Kar/Ortalama Oz Sermaye) 4,3169 0,64544
rakiplerimizden yuksektir.

BUyume oranimiz rakiplerimizden

FRM_PERF10 | . , 4,3732 0,64806
- yuksekiir.
Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden
FRM_PERF11 | . _ 4,3732 0,59082
- yuksektir.
Ciro Karhhgi (Kar/Toplam Satiglar)
FRM_PERF12 4,3944 0,62973

rakiplerimizden yuksektir.

Sirketimizin piyasa degeri
FRM_PERF13 |rakiplerimizin piyasa dederinden 4,4930 0,66039
yuksekitir.

Tablo-10’da, Firma performansi dlgeginin madde ortalama puanlari ve her bir
maddenin standart sapmasi, bulgulari ile ilgili ¢ikarimlari sunulmustur. Daha
sonrasinda olgegin yapi gecerliligini gostermek amaciyla faktér analizi bulgulari
(faktor yudkleri, agiklanan varyanslar, 6z degerler, KMO degerleri), guvenilirlik
katsayilari (Cronbach Alpha) ve normal dagilima uygunlugu gdésteren carpiklik
(Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerleri verilmistir. Arastirmanin anketine katilan
¢alisanlarin Firma Performansi Olgegindeki sorulara verdigi yanitlara bakildiginda
“Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizin piyasa degerinden yuksektir’ sorusuna
4,4930 ortalamayla en vyiksek dizeyde katiimda bulunduklar, “Satislarimiz
rakiplerimizden yuksektir” sorusuna katilimcilar 4,4014 ortalama degeriyle ikinci en
ylksek katiimda bulunduklar izlenmigtir. Ayni zamanda katiimcilarin firma
performansi Olgegindeki “Satilan malin maliyeti rakiplerimizden digsUktur” sorusuna

3,7535 ortalamayla en dusuk dizeyde katilimda bulunduklari goérilmektedir. Yine
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ikinci en dusuk duzeyde katihm sagladiklari soru 4,2746 ortalamayla
“‘Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden yuksektir” sorusu
oldugu goérilmektedir.

4.9.7. Firma Performansi Olgegi Faktor Analizi Bulgulari

Tablo-13 Firma Performansina iliskin Agiklayici Faktér Analizi Tablosu

Firma Performansi Maddeleri Faktor Faktor | Cronbach
Ortalamasi | Yiikleri Alpha
Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizin 0,777
piyasa degerinden yuksektir.
Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden
N : 0,741
yuksektir.
Uriinii/hizmeti Uretip piyasaya verme 0.735
suremiz rakiplerimizden yUksektir. ’
Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizin 0.734
piyasa degerinden yuksektir. '
Yatirrmlarimizin getirisi rakiplerimizden
yUksektir. 0.725
. o . . 4,3617 0,889
Satiglarimiz rakiplerimizden yiksektir. 0,688
Karhligimiz (ylizde olarak) rakiplerimizden 0.671
yUksektir. ’
Buyume oranimiz rakiplerimizden yuksektir. 0,658
Piyasa payimiz rakiplerimizden yuksektir. 0,656
Calisan basina ortalama uretkenligimiz 0.612
rakiplerimizden yuksektir. '
Oz sermaye getirisi (Vergi Sonrasi
Kar/Ortalama Oz Sermaye) rakiplerimizden 0,594
yuksektir.
Eigen Value (6zdeger)| 5,270
Acgiklanan Varyans| 47,911
Skewness| -0,703
Kurtosis| 0,144
Toplam Aciklanan Varyans :47,911
KMO Degeri: 0,828

Firma performansi dlgeginde toplam 13 maddelik soru bulunmasina ragmen

ilgili gegerlilik ve guvenilirlik analizlerinin uygulanmasi sonrasinda geriye 11
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maddelik soru kalmistir. Arastirmada analiz disi birakilan soru maddeleri ilk olarak
faktor analizi bulgularina dayanarak belirlenmigtir. Faktor yaka 0,50’nin altinda kalan
maddelerin dlgekten ¢ikariimasinin daha dogru oldugu 6éngoérilmustir. Bu kavramla
ilgili olarak; Hair ve digerleri (1998) 0,50 faktor yukunu faktorlerin ayristiriimasi
bakimindan en dogru deger olarak belirlemislerdir. Ayrica faktor analizi sonrasinda
geriye kalan maddeler Uzerinde guvenilirligi olumsuz yonde etkileyen maddeler
SPSS 22 paket programindaki “Scale if item deleted” secenegdi kullanilarak
cikarilmistir.  Bu  belirlemeler kapsaminda demokratik ydnetim  anlayisi
maddelerinden 2 soru ayristirma kapsami disinda birakilmistir. Yapilan faktér analizi
sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0,828 gibi yiksek kabul edilebilecek
bir oran bulunmustur. Kalayci (2005)’e gore bu deger faktor analizi icin yeterli olarak
goriilmektedir.’®” Elde edilen degerler veri setinin faktor analizi igin uygun oldugunu
gOstermektedir. Tablo-13'deki faktor analizi bulgularina goére firma performansi
faktoru icin toplam aciklanan varyans orani dlgegin tek boyut lizerinden aciklanmasi
sebebiyle 47,911 oldugu gorulmektedir. Ayrica faktoriin 6z degerleri de gerekli olan
1 degerinden 6nemli derecede yuksek oldudu izlenmektedir. Bunlarin yaninda
verilerin faktér bazinda normal dagilima uyup uymadigi da c¢arpiklik ve basiklik
degerlerine bakilarak ifade edilir. Bu dederlere bakildiginda faktér icin ¢arpiklik ve
basiklik degerinin +-3 araliginda oldugu gérilmektedir. Bu degerler Kalayci (2005)'e
gore veri setlerinin normal dagilima uygun oldugu varsayllmahdir. Bu ylzden
ortalama degerler lizerinden de yorum yapilabilir. Arastirmada ki drneklem sayisi da
bu dagihima uygunluk agisindan yeterli dizeydedir. Firma performansi faktorine

katihmcilarin verdigi ortalama deger 4,3617 oldugdu izlenmektedir.

Firma performansi faktor analizi igin son olarak dlgegin guvenilirligi agisindan
faktorler duzeyinde Cronbach Alpha degerleri de incelenmigtir. Tablo-11’den de
izlendigi Uzere firma performansi guvenilirlik kat sayisi 0,889’dir. Bu deger Kalayci
(2005)'nin da belirttigine gore oldukga yiiksek bir giivenilirlik diizeyidir.**® Bdylece
firma performansi ile ilgili maddelerin ilgili faktdrlere dogru bir sekilde dagildigi ve
Olcedin yapisal gecerliligi varsayiminin dogrulandigi yorumu yapilabilir. Bu dlgegin
madde ve Orneklem baglaminda gecerliligi ve guvenilirligi yeterli diuzeyde ve

parametrik testlere uygun halde oldugu belirlenmistir.

197 Seref Kalaycl, a.g.e., 2005, s.322

198 Seref Kalaycl, a.g.e., 2005, s.322
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4.9.8. Korelasyon Analizine iligkin Bulgular

Tablo-14 Korelasyon Analizi Tablosu

KORELASYON
isin Kurumsal
Yénetiminde | Yénetimde | Inovasyon Firma
Demokratik | Demokratik | Performansi | Performansi
Yonetim Yonetim

isin Pearson " " "
e ) 1 ,688 ,686 466

Yonetiminde | Correlation
Demokratik | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
Yonetim N 142 142 142 142
Kurumsal |Pearson - " -
" . . ,688 1 ,653 ,438

Yonetimde | Correlation
Demokratik | sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
Yonetim N 142 142 142 142
Pearson - - o
: ) ,686 ,653 1 ,620

Inovasyon | Correlation
Performansi | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 142 142 142 142

Pearson - - .

. ) 466 438 ,620 1

Firma Correlation

Performansi | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 142 142 142 142

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

Koreldsyon analizine ait bulgular Tablo-14’de verilmigtir. Tablo’da is ve

kurumsal

yonetimde demokratik yonetimin

inovasyon performansi

ve firma

performansiyla olan iliskisi ile inovasyon performansi ve firma performansinin is ve

kurumsal ydnetimde demokratik yonetimle olan iligkisi incelenmistir.

isin yoénetiminde demokratik yoénetim ile inovasyon performansi arasinda

anlamli bir iliski bulundugu (p<0,001) ve bu iliskinin (0,686) dizeyinde oldugu
gérilmektedir. isin ydnetiminde demokratik yonetim ile firma performansi arasinda
da anlamli bir iligkinin bulundugu goértlmekte (p<0,001) ve bu iligkinin (0,466)
dizeyinde oldugu izlenmektedir.

Kurumsal yonetimde demokratik yénetim ile inovasyon performansi arasinda
(p<0,001) ve bu iligkinin (0,653) dizeyinde oldugu

gorilmektedir. Kurumsal yodnetimde demokratik yonetim ile firma performansi

anlamli bir iligki bulundugu

arasinda da anlamh bir iliskinin bulundugu goérilmekte (p<0,001) ve bu iligkinin

(0,438) duzeyinde oldugu izlenmektedir.
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inovasyon performansi ile firma performansi arasinda anlamii iligki bulundugu
(p<0,001) ve bu iligkinin (0,620) oraninda yuksek bir diizeyde oldugu gdrilmektedir.
Korelésyon analizine gore olusturulan Model 1’e gore, demokratik yonetimin (isin
yonetiminde demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik yonetim) lojistik
isletmelerde inovasyon performansi arasinda isin ydnetiminde (0,686), kurumsal
yonetimde (0,653) diuzeyinde yiksek ve anlamli bir iliski oldugu gdrilmektedir.
Boylece hipotezlerden; H2, H3 hipotezinin kabul edildigi gorilmektedir. Burada
cagdas yonetim bicimlerinden demokratik ydnetim bicimini benimsemis lojistik
isletmelerde isin yonetiminin calisanlarla birlikte yratilmesinin isletmenin inovasyon
performansini (yenilik, bulus, degisim, vyaraticilk) arttiracagi 6nemini
goOstermektedir. Yine ayni sekilde regresyon analizine goére demokratik yonetimin
(isin yonetiminde demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik yénetim)
inovasyon performansina etki dizeyinin isin yodnetiminde (0,423), kurumsal
yonetimde ise (0,383) oraninda anlamli etkisinin oldugu goriimektedir. Boylece

hipotezlerden H6 ve H7 hipotezlerinin kabul edildigi gérulmektedir.

4.9.9. Hipotez Testlerine Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi

Tablo-15 Hiyerarsik Regresyon Analizi Tablosu

Faktorler Model 1 | Model 2 Model3
HAMYAS 0,213 | -0,188 -0,133
CINSIYETINIZ 0,036 0,045 0,022
EGITIM DURUMUNUZ 0,057 -0,003 -0,032
CALISMA HAYATINIZ
0,140 0,070 0,056
ISIN_YONETIMI 0,423* | 0,302 0,072
KURUMSAL YONETIM 0,383* | 0,251* 0,048
iINOVASYON PERFORMANSI 0,540%*
F 27060 | 8,095 12,635
R2
0,546 0,265 0,398
T I 2
Dazeltilmis R 0526 | 0,232 0.366
2 T
R”Degigimi 0,265 0,133

Model 1: Inovasyon Performansi

Model 2-3: Firma Performansi

**0.001 (%99 giivenilirlik) seviyesinde anlamlilig1 ifade eder.
*0.05 (%95 giivenilirlik) seviyesinde anlamlilig1 ifade eder.
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inovasyon performansi etkilesiminin, isin yénetimindeki demokratik yénetim,
kurumsal ydnetimde demokratik yonetim ile firma performansi arasindaki iligki
Uzerindeki aracilik etkisini belirleyebilmek icin Baron ve Kenny (1986:1177)
tarafindan 6nerilen (ic asamali regresyon analizi yapilmistir.”*® Bu kapsamda,
oncelikle bagdimsiz degisken isin ydnetiminde demokratik ydénetim ve kurumsal
yonetimde demokratik yénetim ile aracilik etkisine sahip oldugu distnulen degisken
(inovasyon performansi) arasinda bir regresyon analizinin yapilmasi ve anlamli bir
iliskinin olup olmadiginin belirlenmesi gerekmektedir. ikinci olarak yine bagimsiz
degisken (isin yonetiminde demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik
yonetim ) ile bagimh degisken (firma performansi) arasindaki sebep sonug iligkisi
arastirilmalidir. Son olarak, araci degisken (inovasyon performansi) ile bagimli
degisken (firma performansi) arasinda badimsiz degiskenin (isin yonetiminde
demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik yonetim) kontrol edildigi bir
regresyon analizi yapiimalidir. Bu analizler sonucunda, bir aracilik etkisinin olup
olmadigini ortaya koyabilmek icin ikinci asamada badimsiz degiskenin (isin
yonetiminde demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik ydnetim)
bagimh degisken (firma performansi) Uzerindeki etkisinin tamamen ortadan kalkip
kalkmadigina bakilmalidir. Bu noktada, etkide bir disme goraliyor ve iligki
anlamhhigini surdiriyorsa, mediating degiskenin “kismi aracilik etkisinden; etki
tamamen ortadan kalkiyorsa “tam aracilik etkisi’nden sz edilebilir. Ote yandan bu
asamada aracl degisken ile bagimli degisken arasindaki iligskinin anlamllik dizeyini
korumasi da gerekmektedir (Baron ve Kenny 1986:1177). Bu agiklamalardan
hareketle, Tablo 15’den de géruldigu gibi, dncelikle isin yénetiminde demokratik
yonetim ve kurumsal ydnetimde demokratik yonetim ile kontrol degiskenlerinin
bagimsiz degisken oldugu, inovasyon performansinin bagimli degisken oldugu bir
regresyon analizi yapimistir (Model 1). Olusturulan modelde, isin yonetiminde
demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik yonetim degiskeni, araci
degisken olarak ele alinan inovasyon performansi degiskenindeki degisikligin isin
yonetiminde 0,423'ini, kurumsal yonetimde 0,383 orani (p <0,001) acgiklamaktadir.
Olusturulan ikinci modelde, isin yonetiminde demokratik yonetim ve kurumsal
yonetimde demokratik yonetim ile kontrol degiskenlerinin bagimsiz degisken oldugu
ve firma performansinin bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir
(Model 2). Olusturulan modelde, demokratik yonetim degiskeni, firma Performansi

degiskenindeki degisikligin isin yonetiminde 0,302’sini, kurumsal yénetimde 0,251

199 Baron ve Kenny, “The Moderator-Mediator Mariable Distinction in Social Psychological
Research: Conceptual, Strategic, and Statistical Considerations” Journal of Personality and Social
Psychology, 1986, 51(6): 1173-1182.
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orani (p < ,05) agiklamaktadir. Olusturulan Gglinci modelde ise, isin yonetiminde
demokratik yonetim ve kurumsal yonetimde demokratik yonetim, inovasyon
performansi ve kontrol degigkenlerinin bagdimsiz degigsken oldugu, firma
performansinin bagimh degisken oldugu bir regresyon analizi yapiimistir. (Model 3).
Bu modelde, inovasyon performansi firma performansinin 0,540 in1 (p < 0,05)
acikladigr belirlenmistir. Bu asamada, demokratik yonetimin (isin yodnetiminde
demokratik yonetim ve Kurumsal yonetimde demokratik yonetim) firma performansi
Uzerindeki etkisinin ortadan kalktigi ve anlamh bir sebep sonug iligkisinin
kurulamadigi gorilmektedir. Bu ylzden inovasyon performansinin demokratik
yonetim anlayisi ile firma performansi arasindaki nedensellik iliskisinde tam aracilik
roli Ustlendigi tespit edilmistir. Bu bulgular dogrultusunda arastirma modeli

asagidaki sekilde sunulmustur.

KURUMSAL
YONETIMDE
DEMOKRATIK .
YONETIM .
: 0,540** .
INOVASYON .7, FIRMA
isin PERFORMANSI PERFORMANSI
YONETIMINDE .-
DEMOKRATIK
YONETIM

0,383**

**0.001 (%99 giivenilirlik) seviyesinde anlamliligi ifade eder.

Sekil-4 Bulgular Sonrasi Arastirma Modeli

Yukaridaki ¢ikan sonuglara goére, inovasyon performansi etkilesiminin
demokratik yonetim (isin yonetiminde demokratik yénetim ve kurumsal yénetimde
demokratik ydnetim) ile firma performansi arasindaki iligkiye tam (mediating) olarak
aracilik ettigi belirlenmistir. Bu ¢ercevede hipotez 6, 7, 8, 9, 10, 11 ve 12 kabul
edilmistir.
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4.9.10. Hipotez Testlerine iligkin Sonuglar

Tablo-16 Hipotez Testlerine Yénelik Analiz Sonuglarinin Tablo Olarak Gdsterilmesi

HIPOTEZ .
HIPOTEZ KABUL/RED
NU.
H1 Lojistik Isletmelerde inovasyon Performansi KABUL

ile Firma Performansi arasinda iliski vardir.

Lojistik Isletmelerde Kurumsal Yénetimde
H2 Demokratik  Yonetim  ile  inovasyon KABUL
Performansi arasinda iliski vardir.

Lojistik Isletmelerde isin  Yonetiminde
H3 Demokratik ~ Yonetim lle  Inovasyon KABUL
Performansi arasinda iliski vardir.

. Lojistik Isletmelerde Isin Yo6netiminde
H4 Demokratik Yénetim lle Firma Performansi KABUL
arasinda iligki vardir.

Lojistik isletmelerde Kurumsal Yonetiminde
H5 Demokratik Yénetim lle Firma Performansi KABUL
arasinda iligki vardir.

isin Yonetiminde Demokratik Yonetimin
H6 Lojistik Isletmelerinin Inovasyon KABUL
Performansi Uzerinde etkisi vardir.

Kurumsal Yonetimde Demokratik Yonetimin

H7 Lojistik isletmelerinin inovasyon KABUL
Performansi Uzerinde etkisi vardir.
Lojistik isletmelerinde inovasyon

H8 Performansinin Firma Performansi KABUL

uzerinde etkisi vardir.

Lojistik Isletmelerinde Kurumsal Yénetimde
H9 Demokratik Yonetimin Firma Performansi KABUL
uzerinde etkisi vardir.

Lojistik igletmelerinde Isin Yénetiminde
H10 Demokratik Yonetimin Firma Performansi KABUL
Uzerinde etkisi vardir.

isin Yonetiminde Demokratik Y®&netimin
firma performansina olan  etkisinde
H11 . - KABUL
inovasyon performansinin aracilik etkisi

vardir.

Kurumsal Yonetimde Demokratik Yonetimin
H12 firma  performansina olan  etkisinde
inovasyon performansinin aracilik etkisi
vardir.

KABUL

Model 2’de ise demokratik (isin yonetiminde demokratik yénetim ve
kurumsal yonetimde demokratik yonetim) yénetimin firma performansi ile anlamli bir

iliskisinin bulundugu ve bu iligski dizeyinin, isin ydnetiminde (0,466), kurumsal
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yonetimde ise (0,438) oldugu goérilmektedir. Boylece H4 ve H5 hipotezlerinin kabul
edildigi gortulmektedir. Ayni sekilde bu modelde de gorilmektedir ki cagdas yénetim
bicimlerinden demokratik yonetimin uygulanmasinin igletmenin firma performansini
da anlaml bir bicimde etkilediginin 6nemi vurgulamaktadir. Regresyon analizine
gbre demokratik (isin yonetiminde demokratik ydnetim ve kurumsal ydnetimde
demokratik ydnetim) yonetimin firma performansi Uzerine etkisinde, isin yonetiminde
(0,302), kurumsal yonetimde ise (0,251) oraninda anlamli bir etkisinin oldugu
gorilmektedir. Boylece H9 ve H10 hipotezlerinin kabul edildigi gértlmektedir.

Model 3’e gore ise, inovasyon performansinin firma performansi ile aralarinda
anlamh ve (0,540) oraninda yuksek bir iliskinin bulundugunu gdstermektedir. Bu da
H1 hipotezinin dogrulugunu goéstermektedir. Burada ise isletmelerin inovasyon
yapmalarinin  firmanin performansini  arttirmadaki 6nemi vurgulanmaktadir.
Regresyon analizine gore ise, inovasyon performansinin firma performansina olan
etkisinde (0,540) oraninda yuksek diizeyde bir etkisinin oldugu gorilmektedir.

Regresyon analizine gore; demokratik (isin yonetiminde demokratik yénetim
ve kurumsal yonetimde demokratik yodnetim) yonetimin firma performansina
etkisinde isin yénetiminde (0,302) kurumsal yonetimde ise (0,251) iken, inovasyon
performansinin  araci rolunt Ustlenmesi ile demokratik yonetimin firma
performansina olan anlamli etkisi tamamiyla ortadan kalkmakta ve demokratik
yonetimin inovasyon performansi Uzerinden firma performansina etkisi (0,540)
oraninda 6nemli duzeyde tam aracilik etkisi yaratmakta oldugu gorulmektedir.

Bdylece H11 ve H12 hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.
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SONUG VE ONERILER

Lojistik isletmelerin kiresellesen diinyada pazari igerisinde yer almasi ve s6z
sahibi olabilmesi i¢in her zaman arunlerini geligtirmeye, yenilemeye ve ihtiyac sahibi
kullanicilarin istek ve taleplerine cevap verebilecek konumda olmaya zorunlulugu
vardir. Isletme ydénetimine yeni bir bakis acisi kazandiran demokratik yonetim
anlayisinin, insanin sadece kendi 6z degeri olan ydnetime katilma yaklasiminin
geleneksel yonetim yaklasimindan gunumize kadar olan o6rgutlerde ortaya cikan
demokratiklesme silrecinin bir sonucu oldugu belirlenmisgtir.

Gunumuzde tiketiciler bilgisayar teknolojisini kullanarak ihtiya¢c duydugu
Uriine dunyanin neresinde olursa olsun kolay bir sekilde erisim saglayabilmektedir.
Bu da isletmelerin drUnleri ve pazari igin kuresel bir rekabet s6z konusu
olusturmaktadir. Yani siz isteseniz de istemeseniz de faaliyetinde bulundugunuz
hizmetin diger Ureticileri ile rekabet etmek zorunda kalirsiniz. iste bu yizdendir ki
isletmeler fark yaratacak, diger isletmelerden kendisini ayiracak arayiglar icerisine
girmiglerdir. isletmeleri diger isletmelerden ayiran en 6énemli faktériin insan
oldugunun 6nemi anlagiimig ve artik zorlayici, baskici yonetimin yerini calisanlari
motive eden, yoOnetimde s6z sahibi olmasini saglayacak yeni yaklagimlar
denenmeye baslanmistir.

Demokratik yonetim anlayigi igletmelerde gorulen buyime ve genislemenin
meydana getirdigi sorunlara karsi etkili bir bicimde kullanilabilecek yeni bir ydnetim
seklidir. Gunumauz lojistik isletmelerinde kullanilmaya baglanan yetki devri, ortaklik,
kara katilma, birlikte yénetim ve 6z yénetim gibi uygulamalarla ¢alisanlarin daha ¢ok
sorumluluk sahibi olmasi hedeflemektedir. Geleneksel ybnetim yaklagimlari ile
demokratik yonetim yaklasiminin kesistigi nokta olan verimlilik konusu yonetime
katilma yaklasimini ¢alisanlarin inovasyon performansi Uzerine etkisinin ne olacagi
ve buna bagl olarak firma performansina etkilerinin arastiriimasi gerekliligini énemli
hale getirmektedir.

Ulkeler ulusal 6ncelliklerine gére kendi inovasyon stratejilerini gizmek
zorundadir. Bu ise pek kolay degildir. iktidar, beyin giicii, Universite, planlama,
olanaklar, sanayi, teknoloji, endustri ve piyasa gibi tUm elemanlar inovasyonun
icinde yer alan parcgalardir. Neredeyse bir Ulkenin bilim ve teknolojisinin mevcut tim
elemanlarini icine almasi gereken inovasyon etkinliginin yurayebilmesi oncelikle
lojistik igletmelerin her kesiminin ve 6zellikle yonetim erkinin olayl benimsemesi ve
desteklemesi ile yurlyebiliyor.

Gunumuzde firmalar, varliklarini, yasamlarini stirdirmek ve piyasada rekabet

glglerini artirmak icin inovasyon yapmalidir. Bu gayeyle;
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« isletme maliyetlerin yonetimi,
« isletmenin (riin ve hizmet kalitesinin azaltiimasi,

« isletmede yeni Uriin ve hizmetlerin gelitirimesi ile gesitlilige gidiimesi.

iste bu ve bunun gibi zorunluluklar, inovasyon fikirlerini ortaya gikaran unsurlar
olarak kargsimiza c¢ikmaktadir. BdOylece cevrenizdeki yeni pazarlara girmek ve
mevcutta var olan pazar payini daha da artirmak mimkun olabilir.

Lojistik isletmelerde Inovasyon, ekonomik blylmenin, artan istihdamin,
piyasada mevcut pazar pastasindan pay sahibi olmanin ve yasam Kkalitesini
arttirmanin anahtaridir. Mevcut bulunan tim sektérlerde faaliyet gosteren firmalarin
tim is alanlarinda inovasyona gereksinimi vardir. inovasyon yapmanin, inovasyon
olarak adlandirilabilmesi icin "firma icin yeni" olmasi yeterlidir.

Bu nedenle arastrmada, demokratik yonetim anlayisi ile inovasyon
performansi arasinda anlamh ve pozitif bir etkinin (isin yonetiminde (0,423),
kurumsal yonetimde (0,383)) oraninda varligi belirlenmistir. Bu sonuca gore
demokratik yonetim anlayigi ylksek olan lojistik isletmelerin inovasyon performansi
da yuksek olmaktadir. Bagka bir deyisle demokratik yonetim anlayigini
benimsemeyen lojistik isletmelerin inovasyon performansi da buna bagh olarak
disUk olmaktadir.

Bu arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan diger bir sonug¢ ise, demokratik
yonetim anlayisi ile firma performansi arasinda da anlamh bir (isin yonetiminde
(0,302), kurumsal yonetimde (0,251)) oraninda etkinin s6z konusu olmasidir. Yani
demokratik ydnetim anlayisi yuksek olan lojistik isletmelerin, demokratik yénetim
anlayisi olmayan lojistik isletmelere goére firma performansinin da yiksek olmasidir.

Arastirmada ayrica inovasyon performansi ile firma performansi arasinda
anlamli (0,540) seviyesinde anlamli bir etki tespit edilmistir. Buna gore inovasyon
performansi ylksek olan lojistik isletmelerin, disik olan lojistik isletmelere nazaran
firma performansi da ylksek olacagi sdylenebilir.

Degiskenler arasindaki bu etkiler disinda demokratik yodnetimin firma
performansi Uzerine olan etkisinde (isin yonetiminde (0,302), kurumsal yonetimde
(0,251)), inovasyon performansinin araciligiyla da (0,540) oraninda bir etkiye sahip
oldugu belirlenmigtir. Bu etki nedeniyle demokratik yonetimin firma performansi
Uzerine olan etkisi inovasyon performansinin aracilik roli Ustlenmesiyle birlikte
ortadan kalkmakta iken demokratik yonetimin inovasyon performansi Uzerinden
firma performansina etkisi (0,540) oraninda arttigi gérilmektedir.

Bu sonuglar dogrultusunda genel olarak, lojistik isletmelerin demokratik

yonetim anlayisini benimsemesinin ve g¢alisanlariyla olan iligkilerini gelistirmesinin
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inovasyon performansi ile firma performansini arttiracagi séylenebilir. Bu amagla
lojistik isletmelerin demokratik ydnetim anlayisini benimsemeye yonelik olarak,
¢alisanlarin olumlu deneyim yasayabilmeleri i¢cin onlara bilgi, becerilerini ve
kendilerine verilen yetkilerini kullanabilecekleri olanaklarin  sunulmasi, bu
deneyimleme esnasinda basarisizliga yol acgabilecek olasi engellerin ortadan
kaldiriimasi ve galisanlarin harekete ge¢cme konusunda cesaretlendirilmesi ile sahip
olduklari bilgi, beceri, deneyim ve yetenekleri konusunda &ovilmeleri de yararli
olabilir.

Ayrica demokratik yonetim anlayisini benimseyen lojistik isletmelerin, diger
lojistik isletmelere model olarak sunulmasi da demokratik yonetim anlayisinin olumlu
yonde gelistiriimesi agisindan da yararl olabilir.

Bu arastirma ile ilgili en énemli kisit ise, mevcut verilerin istanbul Avrupa
yakasi lojistik igletmelerinden tesadifi olmayan yontemlerle secilerek toplanmis
olmasi ve bu nedenle sonuglarla ilgili olarak bir genelleme yapilmasinin s6z konusu

olmayacagidir.

97



KAYNAKCA
KIiTAPLAR

ADALI Sacid, Daha lyi Hizmet Gérme Agisindan Katilamli Yénetim. istanbul:
Kutyay Yayinlar. 1986.

AKCAYLI Nurhan, Yénetime Katilma ve Ozyénetim, Ezgi Yayinlari. Bursa, 1995.
ATES, M. Rauf, inovasyon Hayat Kurtarir. Istanbul, Dogan Kitap. 2007.
BARUTCUGIL ismet, Yéneticinin Yénetimi. istanbul: Kariyer Yayincilik.2006.

CELIK Adnan ve SIMSEK Mehmet Serif, Yénetim ve Organizasyon. Konya, Egitim
Kitabevi.2012.

DEMIRKANT Mahmut, Toplam Kalite Yénetimi ve Tiirk lligkileri Sistemine Etkileri.
Sakarya, Degisim Yayinlar1.1997.

DICLE, i. Atilla, Endtistriyel Demokrasi ve Yénetime Katilma, Ankara, 1980.

DICLELI Ulku, Bir Yénetim Araci Olarak Orgiitsel Haberlesme, Milli Prodiiktivite
Mekezi Yayini. Ankara, 1975.

DINCER Omer. (1994). Orgiit Gelistirme Teori Uygulamalar ve Teknikler. iz
Yayincilik.istanbul, 1994.

DURNA Ufuk, Yenilik Yénetimi, Nobel Yayincilik, Ankara, 2002
EREN Erol, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi. Beta Yayinlari. istanbul, 2012.
EREN Erol, Yénetim Psikolojisi. istanbul: Beta Yayinlari. istanbul, 1993.

EREN Erol, Yénetim Ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar). istanbul.
2003.

ERTURK Muzaffer, Diinyada ve Tiirkiye'de Dodal Gaz Sektérii ve inovasyon
Etkileri, istanbul Ticaret Odasi, istanbul, 2011, (Yayin No:2010-77).

GULES Hasan K., H. B., Yenilikgilik:isletmeler igin Stratejik Rekabet Araci, Nobel
Yayinlari, Ankara, 2004.

IRAZ Rifat, Yaraticilik ve Yenilik Baglaminda Girisimcilik ve Kobiler, Cizgi Kitapevi.
Konya, 2010.

JOSEPH F. HAIR, B. W. Multivariate Data Analysis, 5 Ed. Prentice Hall PTR.1998.

KALAYCI Seref, Uygulamali Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, Asil Yayin Dagitim,
Ankara, 2005.

KAVRAKOGLU ibrahim, Yénetimde Devrimin Rehberi inovasyon, Alteo Yayincilik.
istanbul, 20086.

KIRIM Arman, Karli Biiyiimenin Regetesi Inovasyon, istanbul, (1.Basim). 2005.

98



KORAY Meryem, Endiistri lliskileri, izmir, 1996.
KORKMAZ Nuray, Sorularla Yenilik¢ilik (Inovasyon, istanbul, ito Yayinlari, 2004.

KELLEY Tom ve LITTMAN Jonathan, 10 inovasyon Emri, Kapital Medya, istanbul,
2005.

OMER Dinger ve FIDAN Yahya, Isletme Yénetimine Giris, Beta Yayini, istanbul,
1996

KESKIN Salih, inovasyon Nasil Yapilir?, (1.Baski), istanbul, 2012.

SEYMEN Oya Aytemiz, isletmelerde Yeniden Yapilanma; Siire¢-Odakii
Organizasyonlar ve Otel Isletmelerinde Uygulamasi. Beta Yayinlari, 2000.

TALAS Cahit, Ekonomik Sistemler, Seving Matbaasi. Ankara, 1980.

TASKIN Harun ve ADALI Mehmet Riza, Teknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri,
Degisim Yayinlari, istanbul, 2003.

TURKDOGAN Orhan, Tiirkiye Ac¢isindan Ozydnetim, Tirk Kiltiri Yayinlari, Istanbul
1977.

TUSIAD, Ulusal inovasyon Sistemi, Lebib Yalkin Yayinlari ve Basim isleri A.S.
istanbul, 2003.

MAKALE

ACAR Mustafa, Tarimsal igletmelerde Finansal Performans Analizi, Erciyes
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Kayseri, 2003, 20, 21-37.

AKGUN Abuzer, KESKIN H., BYRNE J. (2009) Outsourcing: Organizational
Emotional Capability, Product And Process Innovation, And Firm Performance:An

Emprical Analysis. Journal of Engineering and Technology Management, Vol. 26,
pp. 103-130.

AKMAN Giilsen, OZKAN Coskun ve ERIS Hatice, Strateji Odaklilik ve Firma
Stratejilerinin Firma Performansina Etkisinin Analizi, istanbul: istanbul Universitesi
Fen Bilimleri Dergisi, 2008, Say1:13 Bahar 2008/1 s.93-115

BARON ve KENNY, “The Moderator-Mediator Mariable Distinction in Social
Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical Considerations”
Journal of Personality and Social Psychology, 1986, 51(6): 1173-1182.

BARUTCUGIL ismet, Teknolojik Yenilik ve Arastirma, Bursa Universitesi Basimevi,
Bursa, 1981.

BOLAT Oya inci, Oz Yeterlilik ve Tiikenmislik iliskisi:Lider-Uye Etkilesiminin Aracilik
Etkisi, Ege Akademik Bakis, 2011, c.11., s.2, s.262.

99



FISEK Kurthan, Yénetime Katiima (Diinyada ve Tiirkiye'de), Ankara, Todaie, 1975.
EREL Gékhan, iscinin Yénetime Katilmasi, Tiirk-is Dergisi, Say:: 56, 1967.

HELVACI Mehmet Akif, Performans Yénetimi Stirecinde Performans
Degerlendirmenin Onemi. Ankara: Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiltesi
Dergisi. 2002, cilt 35, say 1-2.

HICK Herbert ve C. Rey Gulluet Organizasyonlar: Teori ve Davranis. istanbul:
II.T.I.A. isletme Bilimleri Enstitlisii Yayinlari. Ceviren: Besim Baykal, 1981, Yayin No.1
Genel isletme Dizisi, No. 1.

OSLO Klavuzu, Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi igin ilkeler, OECD
ve Eurostat Ortak Yayini. 2005, s.52.

KOC Selma, "Tiirkiye'de Yerel Yénetimlere Halkin Katilimi", Ankara: Turkiye ve
Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Kamu Yénetimi Uzmanlik Programi, 1994,

MORGAN, CLARK ve GOONER, Journal Of Business Research. 2002, 55, 363-
375.

YALOVA Sanayi ve Ticaret Odasi, inovasyon Od(illeri Basvuru Kilavuzu, Yalova:
Ticaret ve Sanayi Odasi, 2010,

OECD-EUROSTAT, Yenilik ve Verilerin Toplanmasi ve Yorumlanmasi igin ilkeler,
OECD ve EUROSTAT Ortak Yayini, Ankara, 2003.

TURAN Kamil, isgilerin Yénetime Katilmasi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara, 1973.

TEZLER

ADIGUZEL Biisra, Inovasyon Ve Inovasyon Yénetimi: STEVE JOBS ORNEGI, Gazi
Universitesi, Ankara, 2012.

ARSLAN Elif Tiirkan, Inovasyon lle i¢ Girisimcilik Etkilesimi: Bilisim 500 Sirketlerinde
Bir Arastirma, Stleyman Demirel Universitesi, Isparta 2012.

BARANSEL Atilla, Cagdas Yénetim Digtincesinin Evrimi, Klasik ve Neo-Klasik
Yénetim ve Orgiit Teorileri, istanbul Universitesi, istanbul, 1979.

BAKAN ismail ve BUYUKBESE Tuba, Katilimci Karar Verme: Kararlara Katilim
Konusunda Calisanlarin Digtincelerine Yénelik Bir Alan Calismasi. Suleyman
Demirel Universitesi , 2008.

BICKES Durdu Mehmet, Orgiitsel Ogrenme, inovasyon ve Firma Performansi
Arasindaki lligkiler: Inovasyonun Aracilik Etkisine Yénelik Biiyiik Olgekli isletmelerde
Bir Arastirma, Erciyes Universitesi, Sosyal Bilimler Universitesi, Kayseri, 2011.

100



CHASTON, Entrepreneurial Marketing Competing By Challenging Convention, NY
Macmillian Business, 2000.

CEMBERCI Murat, Tedarik Zinciri Yénetimi Performansinin Géstergeleri ve Firma
Performansi Uzerine Etkileri: Kavramsal Model Onerisi, Gebze Yiiksek Teknoloji
Enstitisd, Gebze, 2011.

COMEZ Pinar, Degisim Yénetiminde Déndistiiriicii Liderlik Davranislarinin Firma
Performansi Uzerine Bir Arastirma, Gebze Yiiksek Teknoloji Universitesi, Gebze,
2007.

ERBEKTAS Cem, Lojistik Firmalarin inovasyon Davranigini Etkileyen Faktérlerin
Analizi: Tiirkiye Ornegi, Kara Harp Okulu, Ankara 2012,

ERDOGAN Cansu, isgéren Motivasyonunun Inovasyon Performansina Etkileri,
istanbul Universitesi, istanbul, 2011.

ERSAN Arda, insan Kaynaklarinin inovasyon Strtejilerinin Verimliligindeki Roldi,
Dokuz Eylul Universitesi, izmir, 2013.

ERSAN Gamze, Tiirkiye 'nin Rekabet Giiciiniin Ve inovasyon Performansinin OECD
ve AB Ulkeleri igerisinde lyi Ornekler Olusturan Ulkeler ile Karsilastiriimasi, Gebze
Yuksek Teknoloji Enstitist, Gebze, 2011.

ERSUNGUR Cuma, isletmede Calisanlarin Performanslarini Arttirma ve
Performanslarini Degerlendirmede Katilimli Yénetimin Onemi ve Nigde Sanayi
isletmelerinde Bir Uygulama, Nigde Universitesi, Nigde, 2003.

HAZNEDAR Berrin, Insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinin Firma
Performansina Etkileri, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitlisi, Gebze, 2006.

KAPLAN Hiiseyin, isletmelerin inovasyon Yapma Nedenleri ile Sahip Oldukiar
inovasyon Ciktilari Arasindaki lliskinin incelenmesi, istanbul Universitesi, istanbul,
2010.

KAPUCU Adem, Orgiitsel Ogrenme Kiiltiirti, Yenilik¢i Kiiltiir ve Yenilikgiligin Firma
Performansina Etkileri, Gebze Yiksek Teknolojileri Enstitisu, Gebze, 2012.

KARAYAZI Ahmet, Calisanlarin Yénetime Katilmasi ve Oneri Sistemleri, Sutgl
imam Universitesi, Kahramanmaras, 2007.

KARKACIER Merve, l'§letme/erin Uluslararasi Faaliyetlerinin Firma Performansi
Uzerine Etkisi: Orta Karadeniz Bélgesi Ornegdi, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiis(, istanbul, 2013.

KURT Tugba, Orgiit Kiiltiiriiniin Yenilikgilik (Inovasyon) Performansi Uzerindeki
Etkileri: Kayseri imalat Sektériinde Uygulama, Erciyes Universitesi, Kayseri, 2010.

KUSBECI Polathan, isletmelerde inovasyon Yénetimi ve istanbul ilinde Sektérier
Arasi Ampirik Bir Calisma, Beykent Universitesi, istanbul, 2013.

101



OLSON, SLATER, ve HUNT, The Performance Implications Of Fit Among Business
Strategy, Marketing Organization Structure And Strategic Ehavior, Journal Of
Marketing, 2005.

OGRETICI Ramazan, Katilimci Liderlik Ve Katilimei Liderlik Uygulamalarina iligkin
Bir Arastirma, Dumlupinar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, isletme
Anabilimdali, Kitahya, 2006,

OZARAL Serkan Cihan, Demokratik Yénetim Anlayiginin Isletmelerde Motivasyon
Uzerine Etkisi, istanbul Beykent Universitesi, istanbul, 2010.

OZTURK Aysenil Duygu, Girisimsel Pazarlama ve Firma Performansi, izmir
Bélgesinde Bir Uygulama, Yasar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, izmir, 2012.

PRITCHART, Organizational productivity, In M.D. Dunnette and L.M. Hough,
Handbook of industrial and organizational psychology. Palo Alto, 1992.

TANRIKILICI Cem, isletmelerde Demokratik Bir Yénetim Diizenini Saglayabilme
Acisindan Katilmali Yénetim ve Sisecam Ornegi, istanbul Universitesi. istanbul,
1994,

TIMURLENK Beyza, Kilit Calisanlarin Orglitsel Yeteneklere Ve Firma
Performansina Etkileri, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitlisi. Gebze, 2009.

TURUNC Omer, Bilgi Teknolojileri Kullaniminin isletmelerin Orgiitsel Performansina
Etkisi: Hizmet Sektériinde Bir Arastirma, Stleyman Demirel Universitesi. Isparta,
2006.

ZORLU Kiirsat, isletmelerin Demokratik Yénetim Siirecinde Karsilastigi Sorunlar ve
Bir Uygulama, Kirikkale Universitesi. Kirikkale, 2009.

INTERNET ALINTISI

FiLiz, A. (2007, Mayis 09). biymed. tarihinde www.biymed.com:
http://www.biymed.com/makale/id45445 adresinden alindi. (05.09.2007)

SECER, B. (2009, Kasim). http://www.ceis.org.tr/dergiDocs/makale240.pdf adresinden
alindi. (01.04.2014)

102



EK-A
ANKET FORMU

Sayin Katilimci,

Bu galisma istanbul Gelisim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisi, isletme
Anabilim Dal’nda hazirlanmakta olan “iSLETMELERDE DEMOKRATIK YONETIM
ANLAYISININ INOVASYON VE FIRMA PERFORMANSI UZERINE ETKISI:
ISTANBUL AVRUPA YAKASI LOJISTIK ISLETMELERI UZERINE BIR
UYGULAMA” isimli yiksek lisans tez calismasinda kullaniimak (zere
hazirlanmistir. Calismadan elde edilen bilgiler kesinlikle bilimsel amagclar igin
kullanilacaktir ve dclncu kisilere verilmeyecektir. Bu nedenle anketimize gerekli
ilgiyi gostereceginize inaniyor ve katkilarinizdan dolayi simdiden tegekkur ediyoruz.

Yuksek Lisans Tez Danigmani Tezi Hazirlayan
Yrd. Dog. Dr. Erdal SEN Mustafa BOLAT
Yasiniz.................

Cinsiyetinizz. OKadin O Erkek

Medeni Haliniz : O Evli O Bekar

Egitim Durumunuz : O Lise O Universite © Master/Doktora
Calisma Hayatiniz: ........... Yil

Bu Kurumda Caligma Kideminiz : ............... Yil

Sorulari yanitlarken lutfen asagidaki oOlcegi g6z onunde bulundurarak
degerlendirmelerde bulununuz.

1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katiliyorum 5- Kesinlikle

Katiliyorum
E|E
. . — . 2| 2|e|E| E
KATILIMCI (DEMOKRATIK) YONETIM OLCEGI % 2l 2R g % g
TE|E|2I2E2
ns|l=|lols(ns
Q@O | @@ ©|O®©
¥ ¥ I ¥ ¥ | ¥X ¥ X
1.Kurumunuzun vizyonu belirlenirken ¢alisanlarin fikirlerine
1 213|415
basvurulur.
2.Kurumunuzda sizi de kapsayan g¢alisma gruplari, takimi vb. 1 2 45
olusumlar bulunur.
3.Calistiginiz kurumda belli bir personel gelisim programi uygulanir. 1 213|415

4.Calstiginiz kurumun yapisi ¢alismalarin en verimli olmasini
4 . . 1 2
saglayacak sekildedir.

5. Kurumunuzda galisanlarin yenilik¢i cabalari tesvik edilir, 6dil vs. 1 >l3l4ls
verilir.

6.Calistiginiz kurumun vizyonunun sizce anlamh bulunmasi ve 1 >l3l4ls
paylasiimasi

7.Kurumunuzda olusturulan galisma gruplarinin ise yaklagimi ve 1 >l3l4ls
entelektiiel yapisi birbirinden farkl kisilerden olusur.

8.Calistiginiz kurumda kararlar tim galisanlarin katihmiyla alinir. 1 2
9.Kurumunuzda c¢aligsanlara is yapma stili konusunda &zgurlik
taninir 1 213|415
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10.Kurumunuzda iligkilerin insan dnceliklidir, insana deger verilir ve
yatirim yapilr.

11.Calistiginiz kurumada kurallar konulurken bu kurallarin neden
olabilecegi tepkiler dusunulerek esneklik payi birakilir.

12.Kurumunuzun vizyonu hakkinda tim calisanlar bilgilendirilir.

13.Cahstiginiz kurumda dogru insanlarla dogru isler bir araya
getirilir.

14.Faaliyetlerde yapilacak degisikliklerde galisanlarin goruslerine
basvurulur.

15.Y6netimin belirledigi hedeflere ulagsma adina galisanlara en iyi
yolu bulma 6zgurlugu taninir.

16.Kurumunuz, c¢alisanlarin ¢abalarini artirabilmek igin onlarin
beklentilerini bilir.

17.Calisanlara mevcut durum hakkinda degerlendirmelerde
bulunularak, surecle ilgili endiselerini dile getirmek igin fikirlerinin
sorulur.

18.Kurumunuzda yatay, dikey ve ¢apraz iletisim aglari bulunur.

19.Kurumunuzda olusturulan ¢alisma gruplarinin fikirlerinin,
Onerilerinin, sorun ¢ézimine katkilari deger gorur.

20.Cahstiginiz kurumda c¢alisanlara farkli yetenekler kazandiracak
programlar uygulanir.

21.Cahstiginiz  kurum c¢alisanlarin  dustnsel yeteneklerinden
yararlanir.

22 Kurumunuzdaki is ortamin fiziksel ve sosyal etmenlerinin,
isgOrenlerin istekleri dikkate alinarak dizenlenir.

23.Kurumunuzda yapilacak degdisimler hakkinda degisimin yona,
amaci, alacagi nihai sekil, bunun nasil yapilacagi ve kimin nelere
katlanmak zorunda kalacagi konularinda galisanlara bilgi verilir.

24 Kurumunuzda takim halinde c¢alisan insanlarin birbirlerini
tamamladiklarina ve daha basarih olduklarina dair inang vardir.

25.Calisanlar tarafindan gercgeklestirilen faaliyetler Ustler tarafindan
desteklenir.

26.Kurumunuzda calisanlarla Ust yonetim arasindaki statl
farklihgini ortadan kaldirmak igin ¢abalar mevcuttur.

27 Kurumunuzda her zaman calisanlarla ydneticiler arasinda
karsilikl sevgi ve sayg! vardir.

INOVASYON PERFORMANSI

1. Firmamiz genellikle, yeni bir Grin ya da hizmeti piyasaya ilk
surendir.

2. Yeni urin ve hizmetlerimiz mdusgteriler tarafindan genellikle
oldukca 6zgiun olarak algilanir.

3. Firmamizin yeni Urin ve hizmetleri genellikle bizi rakiplerimizin
Oénlne gegirir.

4. Firmamiz son 5 yil icinde rakiplerine oranla daha yenilik¢i Urln
ve hizmetler sunmustur.

5. Firmamiz sirekli ézellikli ve patentli Grtnlerin geligtiriimesine
agirlik verir.

6. Firmamiz pazar taleplerini karsilamada ve yeni UrlUnleri hizla
gelistirmede basarilidir.

7. Firmamiz Urdnlerinin  tasarimini devamli degistirir ve yeni
pazarlara hizli bir gsekilde girer.

8. Firmamiz 6zel Urdnlerini musteri taleplerine uygun bir sekilde
esnek olarak sunmayi basarir.

9. Firmamiz devamli eski urlnlerini gelistirir ve yeni UGrlnlerin
kalitesini artirir

10. Firmamizda, yeni Urin ve hizmetler icin yeni kanallar
olusturulmasi sirekli devam eden bir suregtir.

11. Firmamiz, musterilerinin istek ve sikayetleriyle aninda ve itina
ile ilgilenir.
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12. Firmamiz pazarlama yeniliklerinde (yeni pazarlara giris, yeni

fiyatlandirma ve yeni dagitim yontemleri vb.) rakiplerinden daha | 1 213|415
basarilidir.
13. Firmamiz surekli olarak yonetimsel yenilikler (bilgisayar tabanh
yonetim, calisan egitim/6dillendirme sistemleri, yeni departman ya | 1 213|415
da proje takimlari vb.) sunar ve destekler.
14. Firmamiz yenilik dnerilerini destekler. 1 213|415
15. Firma yonetimi surekli olarak yenilikgi fikirleri arastirir. 1 213|415
16. Firmamiz yeniligi ¢ok riskli olarak algilar ve direng gosterir (R). 1 213|415
17. Firmamizda c¢alisanlar basarili olmayan vyeni fikirler igin
1 213|415

cezalandiriimazlar.
18. Program/proje yoneticileri yenilikgi fikir, deney ve yaratici

N ; . 1 213|415
siuregleri tesvik eder ve desteklerler.
FIRMA PERFORMANSI
1. Yatinmlarimizin getirisi rakiplerimizden yiksektir. 1 2131415
2. Calisan basina ortalama Uretkenligimiz rakiplerimizden yiksektir. 1 2131415
3. Urunl/hizmeti Uretip piyasaya verme slremiz rakiplerimizden

" : 1 |2|3]4]|5
yuksektir.
4.Piyasa payimiz rakiplerimizden yuksektir. 1 213|415
5. Satiglarimiz rakiplerimizden yiksektir. 1 213|415
6. Karlihdimiz (yizde olarak) rakiplerimizden yiksektir. 1 213|415
7. Satilan malin maliyeti rakiplerimizden disUktr. 1 213|415
8. Calisanlarimizin yeni beceri 6drenme sayisi rakiplerimizden

M . 1 |2|3(4]|5
yuksekitir.
9. Oz sermaye getirisi rakiplerimizden yiiksektir. 1 213|415
10.BUylUme oranimiz rakiplerimizden yUksektir. 1 213|415
11.Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden ylksektir. 1 213|415
12.Ciro Karlihgi (Kar/Toplam Satiglar) rakiplerimizden yiksektir. 1 |2|3]|4]|5
13.Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiksektir. 1 213|415
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