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OZET

KULTUREL FARKLILIK YONETIMININ ORGUTLERIN INOVASYON
PERFORMANSI UZERINE ETKISI: AR&GE SIRKETLERI UZERINDE BIR
ARASTIRMA

Ramazan Topal

Danigsman: Prof. Dr. Mehves Tarim

Farkliliklarin yonetimi konusu globallesmenin tetikleyici unsuru olan iletigim
ve ulasim araglarinin gelismesine paralel olarak uluslararasi ticaretin gelismesiyle
onem kazanmistir. Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren firmalar ulusotesi
faaliyetleri neticesinde farkli kiiltiirel ortamlarda is yapma firsatin1 yakalarken, farkl
kiiltiirel kodlardan gelen ¢alisanlara da ev sahipligi yapma durumunda olmaktadirlar.

Bu durumun neticesinde farkliliklarin yonetimi konusu 6nem kazanmustir.

Bu ¢aligmanin amaci kiiltiirel farklilik yonetiminin bilgi yonetimi araciligi ile
orgiitlerin inovasyon performans: iizerindeki etkisini anlamaktir. Uzerinde ¢ok fazla
akademik c¢alismanin bulunmadigt bu konu kiiltir—inovasyon baglaminda ele
alinmigtir.  Kiiltlirin  kusaticiligt ve biitiin kavramlara kendine 6zgii bir anlam
yiikleme kapasitesi nedeniyle kiiltiirel farkliliklar tercih edilmistir. Ayrica farklilik
iklimi unsurlarindan olan farkindalik temelli farklilik egitimleri bagimsiz bir
degisken olarak ele alinarak yeni bir model gelistirilmistir. Olusturulan online anket
araciligi ile 343 kisiye ulasilmistir. Veriler 6zellikle uluslararasi alanda ¢aligmalarini
yirliten Marmara bolgesindeki sirketlerden alimmistir. Toplamda 9 degisken
arasindaki iligkinin test edildigi bu ¢alisma ile kiiltiirel farklilik yonetiminin bilgi

yonetimi ve inovasyon performansi iizerindeki etkisi anlasilmaya calisilmigtir.

Anahtar sozciikler: Kiiltiirel fakrliliklar, farklilik iklimi, farkindalik egitimleri, bilgi
yOnetimi, inovasyon



SUMMARY

THE EFFECTS OF CULTURAL DIVERSITY MANAGEMENT ON
INNOVATION PERFORMANCE IN ORGANIZATIONS: THE CASE OF R&D
FIRMS

Ramazan Topal

Advisor: Prof. Dr. Mehves Tarim

The management of diversity has gained importance with international trade
which was developed in parallel with the development of communication and
transportation who are the trigger of globalization. Companies operating in
international markets have the opportunity to do business in different cultural
environments due to their transnational activities, but also have to host employees
from different cultural codes. As a result of this situation, management of differences
became important. In the late 20th century, companies ignored differences and went

to the melting in a pot.

The aim of this study is to understand the impact of cultural diversity
management on organizational innovation performance through knowledge
management. This issue, which has not had much academic work on it, has been
addressed in the context of culture-innovation. Cultural diversity has been chosen
because of its cultural envelope and the capacity to load its own meaning into all
concepts. In addition, a new model has been developed by considering awareness-
based diversity education as an independent variable. Created via online survey,
reached 343 people. The data was taken from companies in the Marmara region,
which mainly conduct international field work. This study, in which a total of 9
variables were tested, tried to understand the impact of cultural diversity

management on knowledge management and innovation performance.

Key words: Cultural differences, diversity climate, diversity training, knowledge

management, innovation
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1. BOLUM

1.1. Farkhlik Yonetimi ve Kiiltiirel Farklhiliklarin Etkin Yonetilmesi

Farklilik yonetimi, ¢aliganlarin sahip olduklari biitiin birikimlerin dikkate
alindigi, sirketlerin resmi veya gayr-i resmi yapilarinda programlanmis eylemler

biitliniidiir (Mor, 2005, s. 76).

Globallesmeyi tetikleyen en 6nemli unsur olan iletisim ve ulagim araglarinin
geligsmesiyle birlikte diinyanin niifus yapist hi¢ olmadigi kadar kozmopolit bir hal
almigtir. Bunun sonucunda toplum yapilar1 homojenlikten uzaklagsmaya ve cok
kiiltiirlii bir sekil almaya baslamistir. Sirketler de toplumlarin birer kiigiik 6rnegi
olduklarindan toplumsal alanda meydana gelen degisikler sirketlerin ¢alisan
profillerine de yansmmstir. Ozellikle uluslararasi alanda faaliyet gosteren sirketler
zaman ic¢inde farkli kiiltiirel kimliklerden gelen c¢alisanlar1 istihdam etmeye

baslamiglardir.

1990’11 yillar itibariyle lizerinde ¢aligmalara baslanmis olan farklilik konusu
2000’11 yillar itibariyle farkliligi olusturan boyutlarin ayri1 ayri ele alinmasiyla
derinlik kazanmaya baglamistir. Farklilik ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili konular,
giin gectikce—ozellikle uluslararasi ve uluslararasilasan sirketlerde—iizerinde daha
fazla durulan bir konu haline gelmistir. Bunun nedeni ise sirketlerin farkliliklar:
sadece sayisal ve demografik Ozellikleri degisen isgiicii anlaminda degil,

farkliliklarin biitiin potansiyelinden yararlanmak istemelerinden kaynaklanmaigtir.

Ozellikle ABD ve Avrupa yazminda, 1990’11 yillar itibariyle drgiitsel davranis
ve IK literatiiriinde farklilk kavrammin olduk¢a giincel bir konu olarak
degerlendirildigi, farkliliga nasil yaklasilmasi gerektigi ve farkliliklarin nasil
yonetilecegi konularmin tartigma alanlarmin  baginda geldigi goriilmektedir

(Wanguri, 1996).

Farklilik kavrami ilk olarak Amerika’da 1990 yilinda HR dergisinin Haziran
sayisinda “isyerinde farklihk (diversity in the workplace) adli makalede IK

uzmanlarmmin i yerlerindeki dezavantajli gruplar {izerindeki ¢aligmalarini



yayinlamalart ile literatiire girmistir. Ayrica Dr. R. Roosevelt Thomas’in ‘Irk Ve
Cinsiyetin Otesinde (Beyond Race and Gender)’ eseri ‘The American Association’
tarafindan yayinlanmis ve bu ¢alismada farkliligin herkes icin gegerli oldugu tespiti
yapilmistir. Bununla birlikte Dr. Susan Jackson ve arkadaslarinin igyerinde farklilik
(diversity in the workplace) adl1 eserinde farkliliklarla ilgili goriislere yer verilerek,
ozel ve kamu sektoriinde farkliliklara yonelik uygulanan programlar hakkinda bilgi
aktarilmasi neticesinde de farklihik kavrami 21. yy’in konusu olarak kabul

edilebilecegi ifade edilmektedir (Hays-Thomas R. , 2004, s. 165).

1.1.1. Farkhhk Kavram

Farklilik kavrami farkli, degiskenlik, uyusmazlik, ¢esitli, uzaklik, vb. birgok
kelimenin anlaminm i¢inde barindirdigindan birbiri ile iligkili ve birbirini kapsayan
cok sayida kelime ile ifade edilebilmektedir. Ciinkii farklilik kavrami bu kelimeleri
adeta kapsamaktadir (Harrison & Sin, 2006). Farkliligin oldukg¢a genis kapsamli bir
icerige sahip oldugu (Kirton, 2003): “Farkliliklar1 bir ¢erceve i¢ine almak miimkiin
degildir. Bundan dolay1 farklilik, kisiyi ‘kendisi’ olarak tanimlayan c¢ok cesitli
ozelliklerini ifade etmektedir.”’ climlesi ile “Farklilik, baskalarindan beklentisi olan,
belli bir inanca, kiiltiire, tutum ve davranisa sahip olan tiim insanlarla ilgili bir

konudur.” seklinde tanimlanmistir (Barutcugil, 2004).

Farklilik kavrami Ingilizce’de “diversity” sdzciigii ile ifade edilmektedir. Bu
kavram bir baskasindan farkl: olma durumunu ifade etmektedir. “Diversity” sozciigii
literatiirde Tiirkge farklilik sozcigii ile ifade edilmektedir'. Kavram, farklilik olarak
degil de cesitlilik olarak kullanildiginda “grup i¢inde farklilagma ve kendine has
ozellikleriyle digerlerinden ayrilmay1” tanimlamaktadir (Pringle, 2009). Benzer
sekilde farklilik kavrami, bazi kaynaklarda ‘heterojenlik’ kavrami ile es anlamh
olarak kullanildig1 goriilmektedir. Fakat iki kavramin ifade ettigi anlamlar itibariyle
birbirinden ayrildig1 goriilmektedir. Heterojen kavrami bireysel farkliliklari ifade
etmek icin kullanilirken (yani ten rengi, boy farkliligi vb.); farklilik kavrami ise

bireyleri kapsayan biitiin farkliliklar1 ifade etmektedir (Gilliard, 2008).

Farklilik kavraminin 20. yy’a kadar kisinin dogdugu {ilkeyi ifade eden irk ve
etnik koken kavramiyla ifade edildigi goriilmektedir. Fakat 20. yy’a gelindiginde 1rk

ve etnik koken kavramlarinin farkliligi ifade etmek konusunda yetersiz kaldigi,

! Tiirk Dil Kurumu (Tdk), www.Tdk.Gov.Tr (Erisim Tarihi: 19.01.2015)
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bundan dolayr farklilik kavraminin bireyleri kapsayan ve onlarin—goriinen ve
goriinmeyen—biitliin yonlerini ifade eden bir kavram olarak anlagilmasi gerektigi

vurgulanmaya baglanmaistir.

Farklilik kavramina iligkin tanimlara gozatildiginda, her bir tanimin bu konuya
farkli agilardan yaklastig1 goriilmektedir (Kreitz, 2007). Farklilik kavraminin daha iyi
anlasilabilmesi i¢in literatlirde farklilikla 1ilgili yapilan tanimlara bakmak

gerekmektedir:

» Farklilik, bireyin diger bireylerden, topluluklarin  diger
topluluklardan ayr1 oldugunu ifade etmektir (Ferris, Frink, & Galang, 1993).

» Farklilik, bireylerin birbirlerinden degisik 6zellikleriyle ayrismasini
ifade etmektedir (Sadri & Tran, 2002).

» Farklilik, farkli grup kimliklerinden (irk ve kiiltiirel) miitesekkil
insanlarin ayni sosyal yapi i¢indeki bir karigimidir (Seymen, 2006).

» Farklilik, bir insanin digerlerinden ayrilmasina neden olan herhangi
bir 6zelligine vurgu yapmaktir (Kinippenberg, De Dreu, & Homan, 2004, s.
1010).

» Farklilik, kiltiirel ozelliklerin =~ davraniglara  yansimasindan
kaynaklanan farkli olmayi ifade etmektedir (Larkey, 1996).

» Farklilik, kisiler arasinda hissedilebilen ve hissedilmeyen
farkliliklara isaret etmektedir (Andresen, 2007).

» Farklilik, insanlarin zeka, gorgii, karakter, beden yapisi, hobileri
vb. goriilen ve goriillemeyen—ama algilanan—baz1 6zellikleri nedeni ile
farkli olmasini ifade etmektedir (Esty, Griffin, & Hirsch, 1995).

» Farklilik, insanlart digerlerinden ayiran tim farkliliklar1 isaret
etmektedir (Hartens & Dehaes, 2008).

» Farklilik, bir orgiit igerisinde ¢esitli sosyo—Xkiiltiirel o6zelliklere
sahip ¢alisanlarin uyumlu bir sekilde varligin1 korumasini ifade etmektedir

(Kundu, 2003).

Yukarida da ifade edildigi gibi farklilik, kisileri digerlerinden ayiran kalitimsal,
kiiltiirel, sosyal vb. 6zellikler ile goriinen ve goriinmeyen yonlerine isaret etmektedir.
2000’11 yillara kadar farklilik kavrami kisileri birbirinden ayiran temel farkliliklar

olarak (demografik o6zellikler) tanimlanirken, 2000’li yillar ve sonraki donemde ise



farklilik kavrami, farkliliklar ve benzerliklerin karigimi olarak tanimlanmaya
baslanmig, hem gdzlemlenebilinen hem de gézlemlenemeyen 6zelliklerin biraradaligi

olarak degerlendirilistir (Roosevelt, 2006).

Ayrica farklilik kavrami, icinde yer aldigi iilkenin tarihsel ge¢misine,
toplumdaki sosyal kimlik algilarina ve sosyo—politik iklimine de baglidir (Prasad,

Pringle, & Kondrad, 2006).

1.1.2. Farkhlik Boyutlar

Farklilik kavrami iizerine yapilan tanimlara bakildiginda farkliligin ¢ok farkl
boyutlar icerdigi goriilmektedir. Ayrica yapilan her tanimda ise farkliligin bir boyutu
ele alinmakta ve biitiinciil bir bakis ag¢is1 yakalanamamaktadir. Dar anlamda farklilik
tanimlart etnisite, egitim, cinsiyet, cinsel yonelim, inanglar, yasam tarzi vb.
kavramlar1 igermektedir. Genis anlamda farklilik kavramina tutum, inanglar, degerler

acisindan bakildigi gortilmektedir.

Farkliliklara iligkin tanimlamalarin genel olarak 4 temel noktasinin oldugu

goriilmektedir. Bunlar (Lumby, 2006):

Kisileri digerlerinden ayiran 6zellikler.

Kisilerin giiclii ya da gii¢stizliiklerinin remzi olan nitelikler.

YV V V

Kisinin dahil oldugu iist grubun etkisi.
» Toplumun sosyal adaleti dagitma  kapasitesi,  olarak

aciklanmaktadir.

Yukaridaki agiklamalar dolayisiyla farkliliklarin  smiflandirilmasinda  iki
yaklasimin etkin oldugu vurgulanmaktadir. Bunlar, kisilerin sahip olduklar
farkliliklarla onlar1 degisik kategorilere ayiran ézellikler yaklasimi ile farkliliklarin
gruplandirilmasinda dikkate aliman unsurlar ve bu unsurlara gore farkliliklarin

kategorize edilmesini saliklayan faktor yaklagimidir (Balli, 2001).

e Ozellikler yaklasimi genel olarak kisileri 3 farkli sekilde
konumlandirmanin miimkiin olacagini ifade etmektedir. Birincisi, kisilerin
kendilerine ait bir kisim o6zelliklerle evrensel vasiflara da sahip olacagi;
ikincisi, insanlarin dahil olduklar1 grubun/toplumun baz1 6zelliklerini
tastyacagi; liglincli olarak, insanlarin kendine ait 6zellikleriyle digerlerinden

ayrilacagidir.



a. Ayrica gruplar icinde farkli pozisyonlar da bulunmaktadirlar.
Bunlar(Hays-Thomas R. , 2004, s. 171):

b. Demografik gruplar: Kisilere ait baz1 demografik 6zelliklerdir (irk,
cinsiyet vb.)

c. Giic gruplari: Ozellikle is yasamindaki—kisiler arasi—farkliligin
en Onemli nedeninin statli ve statiiden kaynaklanan gii¢ oldugunu
gostermektedir.

d. Dezavantajli gruplar: Korunan gruplar olarak da ifade edilebilecek
bu gruptaki kisilerin haklar1 devlet tarafindan garanti altina alinmistir

e Faktor yaklasimi ise Onceden belirlenen faktorler ve bu faktorlere
gore farkliliklarin siniflandirilmasidir. Bu baglamda, farkliliklarla ilgili
sadece iki Onemli faktoriin dikkate alimip siiflandirilmasiyla iki faktorlii
farklilik boyutu, farkliliklarin ¢ok sayida etken ile siniflandirildigi ¢ok
faktorli farklilik boyutlarinin s6z konusu oldugu goriilmektedir (Mannix &

Neale, 2005).

Iki faktorlii farklilik boyutlari, farkliliklar: ikili gruplar halinde ele almaktadir.
Bu farkliliklar birincil ve ikincil, goriilebilen ve goriinemeyen, yiizeysel ve derin

farkliliklar olmak tizere kategorize edilmektedir.

a. Birincil ve ikincil farkliliklar: Birincil farkliliklar, kisilere ait
ozellikler olarak (yas, cinsiyet, fiziksel ozellikler vb.) ifade edilebilir. Bu
farkliliklar dogustan getirilen 6zellikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ikincil
farkliliklar ise kisilerin yasamlari boyunca sahip olduklar1 ve kisileri etki
altina alan farkliliklardir (Treven & Treven, 2000).

b. Goriilebilen ve goriilemeyen farkliliklar: Kisilerin sahip olduklar
ozelliklerini diger bireylerin degerlendirmesine gore iki farkli sekilde
gruplandirabilecegi ifade edilmektedir. Kisilerin sahip olduklar1 ayirt edici
ozellikler kolayca fark edildiginde kategorize edilmesi kolaydir. Ornegin, yas,
boy, cinsiyet vb. gibi farkliliklar gosterilebilir. Kolayca fark edilemeyen
ozellikler ise kisilerin digerleri tarafindan taninmalarin1 zorlastirict
ozelliklerdir (Milliken & Martin, 1996).

c. Derin ve yiizeysel farkliliklar: Harrison, Bell ve Price farkliligin
sosyal ve diger sekillerini iceren bir ¢alisma yapmislardir. ilgili ¢alismada

farkliliga ait derin ve ylizeysel tamimlamalar getirmiglerdir. Yapilan
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calismada derin seviyedeki farkliliklarin, kisilerin birbirleri ile iligki icine
girdikten sonra ortaya ciktigim1 belirtmislerdir. Bu farkliliklar karakter,
degerler, 0grenme becerileri vb. seklinde smiflandirilabilir. Bu o6zellikler
kisilerin genetik yoluyla degil de sonradan O6grenme yoluyla kazandigi
edinimler oldugundan zaman icinde degisiklik gdOsterebilir. Yiizeysel
seviyedeki farkliliklar ise kisilerin 1rk, cinsiyet, yas vb. fiziksel durumlarinin
gbzlenmesi sonucunda elde edilebilen farkliliklardir (Harrison, Price, & Bell,
1988). Harrison ve arkadaslar1 kisilerin birbirleri ile iletisime gectikce derin
diizeydeki farkliliklarin zamanla ortaya c¢ikacagini ve bunun ylizeysel
diizeydeki farkliklardan daha belirgin hale gelerek ylizeysel diizeydeki
farkliliklarin etkisini azaltacagini belirtmislerdir (Ozbilgin, 2007).

d. Yiksek diizeyde ve disiik diizeyde isle ilgili olan farkliliklar:
Yiiksek diizeyde isle ilgili farkliliklar, kisilerin istigal ettikleri isle ilgili
gereksinimlere sahip olup olmadiklarin1 gosteren farkliliklardir. Diistik
diizeydeki isle ilgili farkliliklar ise, kisilerin dogrudan istigal ettigi isteki
performansi ile ilgisi olmayan farkliliklardir. Cinsiyet, cinsel yonelim, irk vb.

(Webber & Donahue, 2001).

Cok faktorlii farklilik boyutlar ise ikiden fazla farklilik faktoriiniin/boyutunun
bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Tablo 1.1°de alti agsamali bir smiflandirma ile
farklilik derecelerini demografik, isle alakali donanim, yetenekler (talents), degerler

(values), inanglar (faiths), tutumlar (attitudes) olarak siniflandirilmistir.

Tablo 1.1 Cok Faktorlii Farklilik Siniflandirmasi

Din, Cinsel Egilim, Cinsiyet, Fiziksel

Sosyal Kategori Farkliliklar
Yetkinlikler vb.

Bilgi ve Yetkinlik Farkliliklar: Egitim, Uzmanlik, Tecriibe vb.

, Kiiltiirel Donanim, Ideolojik inanglar
Inan¢ ve Tutum Farkliliklari
(Saptamalar) vb.

Bilissel ve Ust Bilissel Tarz, Motive Edici

Kisilik Farkliliklar
Etkenler vb.
Orgiit igi Statii Farkliliklart Pozisyon, Gii¢ Kullanma Yetkisi vb.
Sosyal Aglara Katilim Farkliliklar Grup Uyelikleri, Arkadas Siteleri, Meslek Grubu




Baglari cv

Kaynak: Elizabeth Mannix, Margaret A. Neale, (2005). ‘What Differences Make A Difference? The
Promise And Reality Of Diverse Teams In Organizations’, Psychological Science In The Public
Interest, 6(2), s. 31-55.

Bu ¢alismaya benzer bir ¢alisma da Jehn ve arkadaglar1 tarafindan yapilmstir.
Ilgili calismadaki siniflandirmaya gére farkliliklar sosyal kategori, bilgi ve deneyime
ait farkliliklar ve deger farkliliklar: olmak tizere kategorize edilmistir. Sosyal
kategori farkliliklari, orgiit iginde grubu olusturan bireylerin ait olduklar1 grup
iiyeliklerinin dikkate alinmasi ile olugsmaktadir. Dinsel veya etnik azinliklar, bir
siyasal parti taraftarlar1 vs. gibi gruplara iiye olmanin kisilerin yer aldigi sosyal
kategorileri belirledigi belirtilmektedir. Bilgi farklilig1 ise, kisilerin egitim ve kiiltiir
seviyeleri ile ortaya ¢ikan farkliliklardir. Bununla birlikte zamanla gelisen tecriibe ve
uzmanlagmanin neticesinde ortaya ¢ikan deneyimlerin bu farkliligin olugmasinda
etken oldugu vurgulanmistir. Kisilerin 6z se¢imlerini, hayata bakis acilarini, misyon
ve vizyonlarini tanimlayan deger farkliliklar1 ise bu alandaki son tanimlamadir

(Kinippenberg, De Dreu, & Homan, 2004, s. 1012).

Arastirmacilar, farkliliklarin adeta insanlar/bireylerin 6zelliklerini yansitan bir
prizma oldugu ifade edilmektedir. Cok farkli 6zellige sahip olan kisiler bir araya
gelerek Orgiit ici(ayr1) sinerji olugsmakta ve bu sinerjiden yaratici fikirler ¢ikacagi

belirtilmektedir (Chao & Moon, 2005).



1.2. Farkhlik Yonetimi Kavramini Ortaya Cikaran Gelismeler

Diinyada yeni kaynaklar arama amaciyla baglayan cografi kesifler neticesinde
meydana gelen insan hareketliligi, Fransiz ihtilali, Diinya savaslar1 gibi nedenlerden
otirii ozellikle ABD’ye dogru baslayan goc¢ hareketlili§i ABD’nin bugiinkii
demografik temellerinin atilmasina sebebiyet vermis (Jones, Pringle, & Shephard,
2000); gelisen iletisim araglar1 ile birlikte web ortaminda firmalarin farkliliklar ile
ilgili birbirinden farkli egitim igeriklerini yaymlamalar1 dikkatlerin bu alana

cekilmesini saglamistir (Point & Singh, 2003).

Bayos, farklilik yonetimi konularma 3 nedenden dolayr 6nem verildigini
belirtmektedir. Bunlardan birincisi, ABD’nin sosyal yapisinin Fransiz ihtilali ve
Diinya savaslarindan bu yana siirekli renklenmesi ve ABD’deki insan haklari
konularinin gelismis olmasindan dolay1 siirekli batt yonlii bir gd¢ dalgasinin
yasanmasidir. Ikincisi dzellikle kadin calisanlarin ve farkli kiiltiirden isgiiciiniin
calisma hayatina dahil edilmesinin glindeme gelmeye baslamasi ve bu konuda
onemli adimlarin atilmasidir. Ucgiinciisii orgiitteki farkliliklarin ¢ogunluga uyma

zorunlulugu anlayisinin gegerliligini yitirmesidir (Hubbard, 2011).

Ancak kiiresellesen diinyada ¢ok sayida tilkenin (Cin, Hindistan, Rusya, Yeni
Zelanda, Kanada, Latin Amerika, Meksika vb.) demografik ve sosyokiiltiirel
ozelliklerinde yasanan degisimlerle birlikte farklilik kavrami {izerindeki Amerika

hakimiyeti etkisini yitirmeye baglamistir (Jain & Verma, 1996).

Farkliliklar, glinlimiiz 6rgiit yapilarinda artik bir problem olarak goriilmenin
aksine yoOnetilmesi gereken bir konu hatta c¢ogu zaman bir firsat olarak
algilanmaktadir. Sekil 1.1°de farklilik yonetimini ortaya ¢ikaran gelismeler

resmedilmistir (Barkema, Baum, & Mannix, 2002, s. 916).

Gortldugu gibi farklilik kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olan gelismeler
makro capta meydana gelen degisimler, yeni orgiit yapilarinin ortaya ¢ikmasi ve
rekabet dinamiklerinin—yonetim yaklasimlarinda degisimlerin meydana gelmesi—

degismesi seklinde tanimlanmaktadir (Barkema, Baum, & Mannix, 2002, s. 917).



Dijitalizasyon

Pazarlarin
acgilmasi ve
biitiinlesmeler

Hizli bilgi
aktarmmm

Diisiik maliyetle
bilgi depolama
ve aktarim

Deger zincirinde
Cografik
boliimleme

Global pazarlar

Makro degisimler ve etkileri

Global orta
oleekli sirket

. N\
Otonom

takimlarin
artmasi

Dijital yapilarin
yayilmasi

I -

artisi
Global Cok yogun
ortakliklarin rekabet
artmasi

Global sirketlere
odaklanmanin
artmasi

Yenilikeilik

Yeni Orgiit Bigimleri ve Rekabet Dinamikleri

Farkhhiklarm

artisi
( Harrison vd.)

Buyiik
senkronizasyon
gerekliligi
(Yakura)

Zamanin hizls
( Waller

er)

ilerlemesi gerekliligi

vd&Okhusyen& Wall

(

Hizli karar verme. Bilginin hizls
dgrenme. inovasyon yenilenmesi ve
( Perlow vd) titkkenmesi
( Katila)
( . .
Cevresel Yiiksek riskli
dinamiklerin yetenek
hizli degisimi miicadelesi
7 I ~
Hizli endiistri Orgiitlerde hizli
yasam siireci yenilikler ve
S ( Agarwal vd.) cabuk tilkkenme

~

Yonetim Anlayisinda Degisim: Yeni bir Zaman

Sekil 1.1 Farklilik Yoénetimini Ortaya Cikaran Gelismeler

Kaynak: Harry G. Barkema, Joel A.C.Baum, Elizabeth A.Mannix. (2002). ‘Management challenges in a new time’, Academy of Management Journal, 45(5), s. 916-

925.




Kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte ortak pazarlarin ortaya c¢ikmasi
beraberinde rekabetin artmasi sonucunu dogurmustur. Bu durum 6rgiitlerin sahip ve
yoneticileri icin oOrgiit i¢i ve Orgiit dist pek cok parametrenin tekrar gdzden
gecirilmesine yol agmistir. Bununla birlikte kiiresel hareketlilik neticesinde bilgi
is¢ilerinin siirekli olarak hareket halinde olmalar1 ve deger {iretebilecekleri is
ortamlar1 aramalar1 sanayi yogun, bilgi yogun {ilkelerin dikkatini ¢ekmis ve bu
durumda farkliliklar1 en iyi sekilde yonetebilecek ve onlardan en iist seviyede fayda

saglayacak orglit yapilarinin olusturulmasini temine ¢alismislardir.

1.2.1. Kiiresellesme Olgusunun Is Diinyasi ve Ekonomi Uzerine Etkisi

19. yy’da yasanan sanavi devrimi ve Sovyetler biriliginin dagilmasi1 gibi
etkenler diinyada sosyal, siyasal ve ekonomik olarak koklii degisikliklerin meydana
gelmesine sebebiyet vermistir. 20. yy’da diinyanin ortak bir pazar yeri haline
gelmesinin temelleri atilmistir. Amerika kiiltliriiniin hayatin hemen her alaninda
kendini gostermeye baslamasi ve diinyanin bir kdy halini almasiyla birlikte yasanan
gelismeler iilkeler ve insanlar arasindaki sinirlar ortadan kaldirmis ve toplumlar

arasindaki etkilesimi hizlandirmastir.

Teknolojinin bas dondiiriici bir hizda gelismesi, iletisim ve ulagim
imkanlarinin artmasiyla birlikte diinya iletisim donemine gecis yapmis, ortak
pazarlar yerini sanal pazarlara birakmis, diinya bir kdy olmaktan ¢ikip adeta bir alig
veris merkezi halini almistir (Peters, 1999). Diinya iiriin tiilketiminden markanin
tilketildigi donemi yasamaya baslamasiyla birlikte is yapma usul ve tekniklerinde de
bliylik degisiklikler yasanmistir. Artik bir {riinliin tasarlandigi, {iretildigi ve
dagitimmin yapildig1r yerler birbirlerinden tamamen bagimsizlagmistir. Dagitim
sistemleri dnceki donemlere gore olaganiistii sekilde degismis, bugiin ABD’de—
ozellikle Amazon—bazi online satis kanallart {irlin teslimatlarin1 insansiz hava

araglartyla gerceklestirmenin yollarini aragtirmaya baslamislardir.

Yasanan bu basdondiiriici donem global diinyanin yerini kare diinyaya
biraktiginin bir fotografi olarak goriilmektedir. Kare diinya insanlari, kurumlarin,
devletlerin birbirleriyle—zaman sinir1 olmaksizin—24 saat boyunca goriisebildikleri
diinyanin fotografi olarak literatiirde kendine yer bulmaktadir (Giirdogan, 2013). Bu

diinya seffaf bir diinyadir ve onu kabul edenlere sekiiler deger baslig1 altinda adaletli,
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diiriist, yalan sdylemeyen, verdigi sozii taahhiit ettigi kistaslar ¢ergevesinde yerine

getirme zorunlulugu veren sartlar kiimesi dayatmaktadir (Giirdogan, 2001).

Hicbir seyin gizlenemedigi, her seyin kayit altina alindigi yiizyilimizda
sirketler farkli kiiltiirlerden ¢alisanlar1 biinyelerinde istthdam etmek durumunda
kalmislardir. Cok farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin sirketler biinyesinde ¢aligmalari
birer zorunluluk, birer firsat, ayn1 zamanda birer tehdit olusturmaktadir. Hizh
geligmelerin ve ani degisimlerin yasandigi 21. yiizyilda, biitiin bu degisimlere uyum
saglayacak ve sorunlar ¢cok kisa zamanda ¢6ziim bulabilecek orgiit yapilarinin insa

edilmesi biiylik nem arz etmektedir.

Uluslararasilagsan ve biinyelerinde ¢ok farkli kiiltiirlerden insan g¢alistiran ¢ok
uluslu sirketler kiiresellesmenin diinya genelinde bir olgu olarak yerlesmesine
yardimc1 olmustur (Adda, 2001). Ayrica, bilgi is¢ilerinin ¢alisan portfoyii icindeki
sayisinin artmast ile hizmet sektoriinlin 6nemi daha da belirgin hale gelmis, sanayi ile
hizmet sektdrii arasinda iliski belirginlesmistir. Bu durum ise kiiresellesmenin diinya
genelinde kabul gormesine etki etmistir (Durukan, 2005). Makro planda rekabet giicii

elde edebilmenin yolu mikro planda farkliliklara deger vermekten gegmektedir.

1.2.2. Isgiiciiniin Demografik Yapisindaki Degisimler

Kiiresellesmenin bir olgu olarak karsimiza c¢ikmasi, iletisim ve ulagim
imkanlarinin gelismesi ve sosyal medya vasitasiyla diinyanin herhangi bir yerinde
meydana gelen bir olaydan hemen herkesin haberdar olabilmesi neticesinde—
ozellikle—bilgi is¢ilerinin simir tanimayan hareket kabiliyetleri; diger yandan
devletlerin dezavantajli gruplar i¢in istihdami tesvik edici yasalar ¢ikarmalari, kadin
istihdaminin  her zaman oldugundan daha yiiksek seviyelere ¢ikmasi, yagh
calisanlarin emeklilik kavramini unutarak ‘yasam boyu caligma’ felsefesini kabul
etmeleri gibi nedenlerle diinya ¢aligma niifusu her gecen giin daha fazla kozmopolit

bir hal almaktadir.

Ornegin ABD biinyesinde hemen biitiin milletlerden insanlar bulunmaktadir.
Ulke niifusunun  %40’indan fazlasini deniz asir1 iilkelerden gelen Kkisiler
olusturmaktadir (D'netto & Sohal, 1999). Bununla birlikte agiklanan resmi
rakamlarla niifusun %32-33 olan kadin c¢alisan oraninin 2031°de %351 olacagi

aciklanmistir (Patricson, 1994).
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Biitiin bu degisimleri analiz eden Hudson Raporu (1990), 2000’li yillarda
meydana gelecek degisimleri su sekilde 6zetlemistir (Elmuti, 1993): Geng niifusun
artmasindan ve geng niifus Ozelliklerinin yash niifusa gore ¢ok farkli olmasindan
dolayr ise baslama konusundaki rekabette ve iist pozisyonlara olan talepte artis
goriilmektedir. Yasl calisan sayisinda ise—ozellikle ikinci diinya savagindan
sonra—bir artis gdzlenmektedir. Zira ikinci diinya savasindan sonra meydana gelen
yiiksek dogum orani dolayisiyla o tarihte dogan insanlar su anda orta ve {ist seviyede
yonetici pozisyonunda bulunmaktadirlar. Uzun yillar ¢alismanin getirdigi deneyim,
ortalama yagam Omriiniin uzamasi vb. nedenlerden oOtiirii sirketler deneyimli
caligsanlar1 birakmak istememektedir. Ayrica kadinlarin toplum iginde bir¢ok alanda
belirleyici rol iistlendigi goriilmektedir. Egitim seviyesi ve uzmanlasmanin artmasi
gibi nedenlerden dolay1 kadinlar is diinyasinda etkin olmaya baslamislardir. Ozellikle
ABD’de ayrimcilik ve rk¢iliga karsi alinan yasal tedbirler dolayisiyla toplum iginde
yabanci algist degismis ve zaman i¢inde azinliklarin is diinyasinda kendilerine yer
bulma firsati dogmustur. Diger taraftan Uzak Dogu, Afrika, Giiney Amerika, Avrupa
gibi bolgelerden gelen halklar zaman i¢inde kendilerini ABD yurttas1 gibi gormiisler
ve farkliliklartyla ABD’nin zenginligine katkida bulunmuglardir (Davidson, Coplin,
& McKinney, 2008).

1.2.3. Zaman Akisi icinde Meydana Gelen Degisimler

Farkliliklarla ilgili ¢aligmalar 20. yy.’1n ortalarina dayanmaktadir. ABD orijinli
olan bu caligmalar, 6zellikle kamu kurumlarinda ¢alisan farkli renkten insanlar ve
kadin c¢alisanlarin haklarini giivence altina almak {izere gerceklestirilmistir. Bu
asamada farklilara iligkin alinan mesafelerin zaman i¢indeki seyrine su sekilde temas

edilebilir (Montes & Shaw, 2003):

> Esitsizlik donemi olarak adlandirilan bu donem (1950-1960),
bilgi yogun c¢alismalarin temelini olusturan donemdir. Farkliliklara dikkat
cekildigi ve esitsizliklere dikkat ¢ekilen donem olarak adlandirilmaktadir.

> Esitlik c¢agi olarak adlandirilan bu donem (1960-1990),
esitsizligin ortadan kaldirilmasi i¢in yasal diizenlemelerin yapildigir ve
STK’larla toplum i¢indeki gerilimlerin azaltilmaya calisildigi donem olarak

adlandirilmaktir.
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> Adalet ¢ag1 olarak adlandirilan bu dénem ise (2000’11 yillar ve
sonrasi), farkliliklara iliskin yapilan hatalardan donme ve geg¢miste yapilan

hatalardan 6ziir dileme donemi olarak adlandirilmaktadir.

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak ABD kamu ve sosyal hayatinda
gerceklestirilen farkliliklara iliskin diizenlemeler diger tilkelerin de dikkatini ¢ekmis
ve benzer galigmalarin zeminini olusturmustur. Ulkelerin farkliliklara bakis acilarina
gore konuyu ele almalar farklilik arz etse de, 6ziinde farkliliklara deger verildigi bir

donem baglamistir (Clements & Jones, 2008).

1.2.4. Yasal Diizenlemeler

Farklilik caligmalarina iliskin veriler ABD sosyal ve is diinyast merkezli
oldugundan dolay1 ABD diinyast bu kavramin tarihsel gelisimi adma ipucu
vermektedir. Gerek ABD’nin yerli halki ve gerekse Avrupa ve Giiney Amerika’dan
gelen gdgmenlerin rahat bir sekilde sosyal hayatta ve is hayatinda yasamlarini devam
ettirebilmeleri i¢in degisik yasalarin ¢ikarilmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Bunlar

(McMillian-Capehart, 2003):

» 1964 Sivil haklar yasast

» 1967 Caligma yasasinda yas ayrimeciligi
» 1978 Yas ayrimcilig1 yasasi

» 1990 Amerikali 6ziirliiler yasas1

» 1991 Sivil haklar yasast

» 1993 Aile ve tibbi izin yasasi

Tarihsel siire¢ icinde c¢ikarilan bu yasalarla biitin ABD vatandaglar1 esit

yurttaslik statiisiine kavusmuslardir.

19. yy’da, ABD’nin sanayi gelisiminin arttigt bir donemdir. Bu durum
ABD’nin demografik yapisinda ciddi degisimlerin yasanmasina sebebiyet vermistir.
Bu yy’da hem ABD’nin kdylerinden kent merkezlerine dogru bir akis gerceklesirken
ayni zamanda—ozellikle—Avrupa’dan ABD’ye ciddi goglerin yasandigi
goriilmektedir. Bu durumun bir sonucu olarak ABD’de farkliliklara dikkat ¢ekilmesi

lizumu dogmustur.
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Tarihi siire¢ icinde 70’li yillardan sonraki dénem calisanlarin farkliliklarina
saygl duyulmasi talep ettigi bir donem olarak tanimlanabilir. Bundan dolay1
farkliliklara iliskin mevzularin Orgiitler tarafindan desteklenmesi ve gelistirici
programlar organize edilmesi agisinda olumlu eylem yaklasimi tarihi bir yere

sahiptir.

Olumlu eylem yaklasimi, farkliliklardan en {ist seviyede verim almay1
saliklayan bir yaklasimdir. Farkliliklart bir tehdit olarak degil orgiit igin
kendilerinden verim alinmasin1 saglayacak bir firsat olarak gormek 21. vyy.
sirketlerinin temel politikas1 haline gelmistir. Farkliliklara deger verilmesindeki amag

(Lies, 1996):

» Farkliliklar1 tanimlamak ve kisilere 6zgii egitim—gelisim faaliyetlerini
destekleyerek c¢alisanlarin farkliliklarinda inovasyon i¢in en iist diizeyde
yaralanmaktir.

» Grup i¢inde, farkliliklardan dogan ¢atigmalart minimize etmek.

1980 sonrasi yillar ise orgiitlerin farkliliklar1 rekabet unsuru olarak gérmeye
baslamiglaridir. Farkli kiiltiirlerden gelen calisanlar orgiitler tarafindan birer sans
olarak goriilmekte ve orgiitiin yenilik¢i ruhuna pozitif anlamda katkida bulunacag:

vurgulanmaktadir (Rosado, 2006).

N Farklliklara Farkhliklar: Farkhliklarla
umlu Eylem "
Deger Verme Yonetme Yasama
1960-1970 1980 1990 2000

Sekil 1.2 Olumlu Eylemden Farklilik Yonetimine Tarihsel Siireg
Kaynak: Rosado, Rosado. (2006). ‘What do we mean by managing diversity’, Workforce Diversity,
Junuary, vol 1, s. 10.
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1.3. Farkhihklar icinde Kiiltiirel Farklihklarin Yonetimi

Teknoloji, ulasim ve iletisim alaninda yasanan hizli degisimle birlikte iilkeler
arasindaki siyasi sinirlarin hizla ortadan kalmasi neticesinde diinya global bir hal
almis ve bunun sonucunda sirketler uluslararasinda faaliyet gostermeye
baglamiglardir. Kiiresellesmenin yadsinamayacagi bir gercek olarak karsimizda
durdugu giiniimiiz isletme diinyasinda, sirketler uluslararasi alanda rekabet
gostererek diger sirketlerle isbirlikleri yapmaktadirlar. Sirketlerin bu sekilde
faaliyette bulunmalarinin nedenleri ise, uzun yillar faaliyet gosterebilmek ve
ortalama getiri iizerinden gelirlerini artiracak rekabet¢i bir yapiya sahip olmaktir

(Ulgen & Mirze, 2013).

Kiiltiirel farklilagma son 30 yilda bati toplumlarinda—ozellikle kuzey Amerika
ve Bati Avrupa’da—bir olgu halini almistir. Bu gelisme New york ve Londra gibi
sehirlerin ‘global sehirler’e doniismesinin yolunu agmistir. Bundan dolayr bu
sehirler iilke ekonomilerinin gelismesinde etken bir rol oynamaktadirlar. Ornek
olarak Londra, Ingilterenin GSYIH’smin %20’sini olusturmaktadir. Bu durum
gostermektedir ki kiiltlirel farkliliklar—farkliligin tahrip edici etkisi, ayrimecilikla
ilgili baz1 sorunlarin meydana gelmesi, sehirlerde meydana gelen yapisal sorunlar
gibi baz1 problemlere sebebiyet vermesine ragmen—ekonomik basari ve yeniligin

onlinii agmaktadir (Bozionelos & Hoyland, 2014).

Bazi arasgtirmacilar, farkliligin girisimciligi tesvik ettigi konusunda bulgulara
ulagmiglardir. Ciinkii gé¢menlik beraberinde yasam miicadelesini getirmektedir.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde anlattig1 gibi insanlarin en temel ihtiyaglarini
karsilamalar1 birer zorunluluktur. Bunun neticesinde bireyler proaktif bir tavir

sergileyerek girigsimei bir tavir sergilemek zorunda kalmaktadirlar.

Diger taraftan, bir is kolunda calismaya baslayan gdg¢menler bazi ayrimci
uygulamalara maruz kaldiklarindan dolay1 zaman iginde kendi islerini kurma yoluna
gidebilirler. Boylece—Dbilerek veya bilmeyerek—go¢ ettikleri tilkede girisimci bir
bakis acgis1 meydana getirerek yerel halkin ve diger etnik gruplarin girisimci

duygularini harekete gecirebilirler.

Literatiirde, ‘kiiltiirel farkliliklar ekonomik kalkinmanin, girisimeciligin ve
inovasyonun bir sebebi midir?’ sorusu canliligini korumaktadir. Yapilan ¢aligmalarda

bu soruya hem olumlu hem de olumsuz cevaplar bulunmaktadir. Baz1 aragtirmalar
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farklilik takimlarinin etkili problem c¢oziiciiler oldugu bulgusuna ulasirken, bazi
caligmalar ise kiiltiirel farkliliklarin Orgiitici gliven problemlerine ve yanlig

anlasilmalardan kaynaklanan problemlere dikkat cekmislerdir.

Kiiltiirel fakrliliklarin ve onlarin etkilerini uluslararasi yonetimde arastirmanin
pek c¢ok yolu vardir. Kiiltiir, teknoloji transferini, yonetici tutumlarimi ve
ideolojilerini hatta is diinyasi—devlet iligkilerinde dahi 6nem arz etmektedir. Belki,
kiiltiiriin insan diigiince ve davraniglarini nasil etkiledigi biitiin bunlardan daha fazla

onem arz etmektedir (Chaney & Martin, 2013):

Kiiltiirler, kiiresellesmenin  arglimanlar1  vasitasiyla  siirekli  yayilma
gostermektedir. Bunun neticesinde kiiltiirel yonden hakim unsurlara sahip olan
devletlerin diger iilke kiiltiirlerini de etkiledigi gozlenmektedir. Teknoloji, enerji,
askeri giic gibi bircok konuda hikim iilke konumunda bulunan ABD ve Ingiltere,
iletisim  teknolojilerinin ~ yardimiyla  kiiltiirlerini  diinyaya yayma imkam

bulabilmektedirler (Hans & Schumann, 1997).

Kiiltiirin bireylere ait 6zelliklere kendi rengini vermesinden dolay1 kiiltiirel
farkliliklar diger farkliliklara gore daha kusaticidir ve {lizerinde ayrint1 ile durulmasi

gerekmektedir.

1.3.1. Kiiltiiriin Dogas1

Kiiltiir, her topluma 6zgii oldugundan dolay1 iizerinde ittifak edilmis bir tanimi
bulunmamaktadir. Kiiltiir kavrami, Latince’de ‘cultura’ kavramindan gelmektedir ve
tarikat, mezhep, ibadet, tapma, ekip-bigme gibi anlamlari mahiyetinde
barindirmaktadir (Joynt & Warner, 1996). Benzer anlamlarin TDK sdzliigiinde de
yer aldig1 goriilmektedir®. Uluslararasi yonetim ¢alismalarinda ise kiiltiir, bireylerin
deneyimlerini kullarak yorumladiklari ve sosyal davraniglar1 neticesinde elde ettikleri
bir bilgi olarak tanimlanmaktadir (Darlington, 2001). Bu bilgiler degerleri,
toplumlarin zaman icinde edindigi tutum ve davraniglart etkilemektedir. Bir¢cok
kiiltiir aragtirmacisi, kiiltiiriin  su 6zelliklere sahip oldugunu kabul etmektedir

(Luthans, 2015):

»  Ogrenilme: Kiiltiir miras ya da biyolojik intikalle bireyden bireye ulasmaz. O,

ogrenilen ve deneyimlenen bir 6zellige sahiptir.

? Concise Oxford Dictionary, Mart, 2015
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Paylasilma: Herhangi bir grup, organizayon ya da toplululuk sahip oldugu
kiiltiirii digerleriyle paylasir. O tek bir bireye ait degildir.

Kusaklararasilik: Kiiltiir, kusaklararasinda kiimilatif olarak geliserek birinden
digerine intikal etmektedir.

Sembolik: Kiiltiir, insan kapasitesinin sahip oldugu seyleri sembolize
edebilmesiyle ilgilidir.

Modelleme: Kiiltiir, toplumu ilgilendiren her seyle alakali biitiinciil bir yapiy1
temsil eder. Bundan dolayr toplumun bir par¢asinda meydana gelen bir
degisiklik diger unsurlarinda da degisimlere sebebiyet verir.

Uyarlanabilirlik: Kiiltiir, hayvan yasaminin aksine olarak, insanlarin ¢evreyi

degistirebilme ve yonetebilme kapasitesiyle alakalidir.

Cilinkii diinyada ¢ok farkli kiiltiirel yapilar vardir ve kiiltiiriin davranislar

iizerindeki etkisinin arastirilmasi uluslararasi ve uluslararasilagan sirketler i¢in biiyiik

onem arz etmektedir (Bonvillian & A. Nowlin, 1994). Bu sirketler biinyelerinde

farkl kiiltiirel kodlardan calisanlar: istthdam ettiklerinden dolay: kiiltiiriin dogasinm

anlama konusu ayrica Onemlidir. Diger taraftan kiiltlir kavrammin tanimina

bakildiginda su tanimlar dikkat ¢ekmektedir:

Kiiltiir, tarihsel ve toplumsal gelisme siireci iginde meydana getirilen biitiin
maddi ve manevi degerler ile bunlar1 olusturmada ve sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine héakimiyetinin
Sl¢iistinii gdsteren araglarin biitiinii, hars, ekindir’.

Kiiltiir, insan eliyle yapilmis seyler biitlintidiir. Bu seyler glinlimiiz toplumunu
yaratan seylerin basinda gelir (Giddens, 1998).

Bir toplumu olusturan bireylerin birbirleri ile iletisim kurarken kullandiklar
inang, deger, davranis tipleri vb. her seyin olusturdugu biitiinsel bir sistemdir
(Zion & Kozleski, 2015).

Insan topluluklarina kimliklerini kazandiran ve onlari belirgin kilan
ozelliklerin tamamidir (Mutlu, 2008).

Kiiltiir, okuyan ve diislinen insanin hayati yorumlayis seklini degistirmesidir

(Topgu, 2004).

? Tirk Dil Kurumu Sozlugi, http://tdkterim.gov.tr/bts/ (Erisim Tarihi, 16.04.2015)
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1.3.2. Kiiltiiriin Boyutlar

Kiiltiir kavramimi bir gercevede sinirlamak olduk¢a zordur. iliskisel ve tarihi
olmak Ttizere kiiltiiriin iki temel boyutundan bahsedilebilir. Kiiltiiriin iliskisel
boyutunda bireylerin iradeleri ile segtikleri deneyimler bulunmaktadir. Tarihi
boyutunda ise ge¢mis tecriibelerin etkisi goriinmektedir. Bundan dolay1 insanlar bu
se¢im ve tecriibelerin insa edicisi durumundadir. Tarihsel siirecte, kiiltiiriin meydana
gelecek degisimler icin bir set olma gorevi gordiigi de tespit edilmistir (Erdogan &

Alemdar, 2005).

Kiiltiir toplumu olusturan bireylerin inga ettigi bir biitiindiir. Birey toplum
icinde dogar, biiyiir ve gelisir; ama kiiltiir atmosferinin altinda yasar. Insanlar, icinde
yasadiklar1 toplumun ve c¢evrenin etkisi altinda olduklar1 gibi kiiltlirtin de etkisi
altindadirlar. Bundan dolayidir ki insan, 6nce kiiltiirii var eder ve bir siire¢ seklinde

kiiltiir insan1 bi¢imlendirmeye baslar (Giiltekin & S1gr1, 2007).

Kiiltiir, insanlarin karakterlerinin olusumunda ve gelisiminde etken olan temel
faktordiir. Bir insanin kiiltiirel kisilik yapisi, i¢inde bulundugu kiiltiiriin degerlerinden
meydana gelir. Bir siire¢ halinde insanlar, hem bireysel olarak hem de toplumsal

olarak bir kisilige sahip olmaktadirlar (Dogan, 2000).

Kiiltiire fonksiyonel agidan bakilan yaklasimda, kiiltiiriin kisiye ihtiyaclarini
karsilama siirecinde karsilastigi somut sorunlar karsisinda daha etkin ¢oziimler
iiretmesinde yardimci oldugunu belirtmistir (Bas, 2015). Bu asamada, kiiltiiriin sorun
¢ozlicii roliinden dolay1 bireyler tarafindan sahiplenilen ve toplumun geneline yayilan

eylemler biitlinii olarak goriilmektedir.
(Karmin & Novikova, 2006), kiiltiirle ilgili su saptamalarda bulunmuslardir:

» Irksal Yaklagim: Dogal yasam bicimlerini, toplumsal yasam bigimlerinden
ay1ran her sey,

» Aksiyolojik Yaklasim: Kiiltiir, insan varligm ifade eden bir dildir. Bu
yaklasim, kiiltlir ve evrensel degerler arasindaki iliski iizerinde durmaktadir.

» Enformasyonel Yaklasim: Kiiltiir, toplum tarafindan olusturulmus isaret

taglar1 yardimiyla saklanan, sosyal enformasyondur.

Sistem yaklasimi ile kiiltiir kavrami arasinda bir benzesimden bahsedilebilir.

Kiiltlir ile onu olusturan alt kiiltir unsurlar1 arasinda bir bagin s6z konusu oldugu
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sOylenebilir. Benzer sekilde kiiltiir, kendini olusturan biitiin unsurlar ile kiiltiiri

yasayan insanlar arasinda bir baglilik s6z konusudur (Kocadas, 2006).

1.3.3. Kiiltiiriin Siniflandirilmasi

Farkli bakis acilar1 sonucunda kiiltiir ¢esitli kategorilere ayrilmistir. Bunlar
icerisinde en yaygin olarak kullanilan smiflandirma literatiirde su sekilde yer

almaktadir:

1.3.3.1. Maddi ve Maddi Olmayan Kiiltiir

Kiiltiir, insanin benligi ile iliskili olmasindan dolay1 manevi, insanin bulundugu
ortamda maddeyi kontrol etmesinden ve onu sekillendirmesinden dolay1 iki yonliidiir
(Kocadas, 2006). Insanin, kendisini cevreleyen biitiin her sey maddi kiiltiirii
olusturmaktadir. Bunlar teknoloji, sehir yapis1 vb. Kiiltiiriin, bireylerin—toplumlarin
ruhi yonleriyle ilgili olan kismini ise manevi kiiltiir olusturmaktadir. Manevi kiiltiiriin
iceriginde o topluma ait olan gelenek—gorenekler, orfler, dini ve ahlaki 6gretiler,

estetik ve sanat zevki vb. bulunmaktadir (Yiiksel, 2003).

1.3.3.2. Yerel (Milli) Kiiltiir ve Kiiresel Kiiltiir

Kiiltlir, bir toplumun biitiin fertlerinde ayni1 duygu ve diisiinceyi uyariyor,
toplumu birbirine bagliyor ve toplumun iletisiminde herhangi bir aksama meydana
getirmiyorsa o kiiltiir milli bir kiiltlirdiir, denilebilir. Kiiresel kiiltlir, diinyada
ekonomik ve siyasi olarak hakim olan iilkenin degisik vasitalarla kiiltiiriinii biitiin
diinyada hakim kiiltlir haline getirmesiyle meydana gelen kiiltiirdiir. Hall, kiiresel

kiiltiir hakkinda s6yle demektedir:

‘Kiiresel kiiltiir, homojenlestirmeyi kesin olarak tamamlamamistir ve
tamamlamak igin de herhangi bir caba gdstermemektedir. Her yerde ingiliz ya da
Amerikalilik iiretmek gibi bir derdi yoktur. Biitiin farkliliklar1 i¢ine alarak onlarla
daha da biiyiimeyi hedefler. Siirekli daha fazla karmasiklasan bir kiiltiir mozaigi
haline gelmektedir. Fakat artik yerel sermayeler olmadan ve diger siyasal ve
ekonomik seckinler yaninda bulunmadan hiikiim siliremeyecegini anlamistir. Onlari

silip atmaktansa onlarin iizerinden siireclerini siirdiiriir.” (Hall, 1982).
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1.3.3.3. Genel ve Alt Kiiltiir

Genel kiiltiir, bir toplumun biitiin organlar1 tarafindan bilinen ve kabul edilen
kiiltiirdtir. Bir toplumun ya da iilkenin biitlin sosyal grubunda, biitiin cografi
alanlarinda gegerli olan ya da benimsenen, etken unsurlardan olugsmaktadir. Bir genel
kiiltiir icerisinde, o toplumu olusturan farkli irk, etnik koken ve dini inanigsa sahip
kisilerin olusturdugu alt kiiltiirler olabilir. Alt kiiltiirlerin olusumunda bdlgesel

faktorler, cografi sekiller gibi unsurlar da etkilidir (Sabuncuoglu, 1998).

1.3.3.4. Postfigurative, Cofigurative ve Prefigurative Kiiltiir

Bu kiiltiir gruplamasi toplumlarin bir siire¢ i¢inde, toplumu olusturan bireylerin
birbirleriyle etkilesimleri sonucunda ya da bir dnceki nesilden aktarilmak suretiyle

ogrenilen kiiltlirdiir (Aydintan, 2005).

= Postfigurative yani sonradan &grenilen kiiltlir, anne—babadan ve g¢evreden
nakil yoluyla alinan, zaman icinde sekillenmis ve yavas yavas Ogrenilen
kiiltiirdiir.

= Cofigurative yani es zamanli olusan kiiltiir, bireylerin ¢agdaglar1 ile
gelistirdikleri kiiltiirdiir.

= Prefigurative yani Onceden olusan kiiltliir ise bireyin yasamin sonraki

evrelerinde 6grendigi kiiltiirdiir.

1.4. Kiiltiirel Farkhihiklar

Farkli kiiltiirel kodlardan gelen bireylerin olusturdugu bir organizasyon
yapisindaki yenilik¢ilik ruhunun {iriin, siireg, pazarlama, orgiitlerin yonetim bigimini
nasil etkiledigi tartisilan konularin basinda gelmektedir. Bireyler iletisim becerileri,
karar alma sekilleri, ikna psikolojileri, bakis acilarini yeni iiriin-siire¢-pazarlama-
yonetim gibi kavramlara yansitirken genetik kodlarinda yazili olan 0-1’lerle hareket
ederler. Anne—babadan tevariis eden bilgi—deneyimin yaninda bireyin icinde
bulundugu toplumun olusturdugu atmosferden aldiklar1 bilgi—deneyim; ayrica
yillarca siiren egitim ve bu egitim sirasinda farkli kiiltiirlerden insanlarla iligki kurma
gibi hususlardan dolay1 bireyin kiiltiirel diinyasi sekillenir ve digerlerinden bu
yoniiyle de ayrilir. Bu durum ise bireyi birey yapan en 6nemli siirectir ve bireylerin

olusturdugu grubun diinya goriislinii tamamen etkilemektedir (Bawa & Williams,
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1997). Bu gergekligin biitliin toplumlar ve toplumlarin bir izdlisimii olan sirketler
icin gegerli oldugu unutulmamalidir. Bundan dolay1 son yillarda farkl kiiltiirlerden
gelen orta ve iist diizey yoneticilerin davranislarina temel olusturan degiskenlerin
varlig1 aragtirma konusu olmaktadir. Ayni olay karsisinda ayni seviyedeki farkli
yoneticiler neden farkli karar verirler? Bu ve benzeri sorularin cevaplarinin iyi analiz
edilmesi gerekmektedir. Bdylece elde edilecek sonuglarin sonraki calismalar igin

referans teskil edecegi diisiiniilmektedir (Yeygel & Eginli, 2010).

1.4.1. Kiiltiirel Farkhiliklarin Unsurlari

Hofstede, kiiltiiriin diisiincenin kolektif bir sekilde programlanmis bir olgusu
oldugunu ifade etmektedir (Hofstede, 1984). Bundan dolay1 bir bireyin kisiligini
olusturan en Onemli etken onun iginde yetistigi kiiltiiriin temel dinamikleridir.
Dinamik bir yapida olan kiiltiir, kendisiyle birlikte i¢inde bulundugu toplumu ve
toplumun bireylerini de dinamik bir sekilde etkilemektedir. Kiiltiire ait unsurlar su

sekilde kategorize edilebilir:

1.4.1.1. Dil

Insanlar arasindaki iletisim, etkilesim vb. unsurlarmin yegane aracidir. Gegmis
toplumlardan bir miras olarak alinan dil unsuru, zaman i¢inde kendini gelistirerek
sonraki toplumlara intikal eder. Dil birligi ayni zamanda toplumlarin ortak
kiiltiirlerini de vurgulamaktadir. Yazili ve yazili olmayan kiiltlire ait biitiin degerler
dil vasitasi ile digerlerine iletilir ve topluma mal olur. Zaman i¢inde ise toplum
icinde herkes icin gecerli olan sosyo—Xkiiltiirel davranis kaliplarina dokiiliir. Zaman

gectikce bu davranig kaliplari o toplumun dili haline gelmektedir.

1.4.1.2. Din

Toplum i¢in biiyilk ©nem tasiyan hususlardan biri de din faktoriidiir.
Toplumlar1 umutsuzluk aninda ye’se diismeken koruyan, ayrica toplumda genel
ahlaki seviyenin korunmasinda etken olan faktorlerin basinda gelmektedir. Her
toplumda farkli olabildigi gibi, farkli olmasindan dolay1 da toplumlar1 yakinlastiric
bir yonii vardir. Din, kiiltiir i¢in saglam bir bariyer gorevi gormektedir. Zaman iginde
kiiltiire ait baz1 unsurlar dinden gibi algilandigindan dolay1 toplumlar zaman iginde
karsilastiklar1 sorunlari dinden mi yoksa kiiltiirden mi oldugunu bilememektedirler

(Arslanoglu, 2001).
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Dini unsurlar bireylerin hassasiyetlerinin biiylik bir kismini1 olusturmaktadir.
Biitlin bu sebeplerden dolay1 kiiltiirel farklilik iklimi olusturulurken yapilacak egitim
caligmalarinda—Xkarsindakini daha iyi anlamak ve orgiit i¢i ¢atigmalari minimuma

indirgemek igin—mutlaka diinya dinleri ile ilgili bilgiler de verilmelidir.

1.4.1.3. Toplumsal degerler ve normlar

Kiiltiirtin i¢ine yerlesmis bulunan ve kiiltliriin en 6nemli boyutunu olusturan
degerler bireylerin karst karsiya kaldiklari durumlari dogru—yanlis, 6nemli—
Oonemsiz, 1yi—kotlii vb. sekilde degerlendirmelerine, kategorize etmelerine temel
teskil eden kavramdir. Ayrica, diger insanlar1 ve onlarin tavir ve davraniglarini
konumlandirirken kistas aldiklar1 temel Olgiitlerdir (Temizel, Turan, & Temizel,
2008). Toplumsal degerleri bilmek ve bireylerin onlara atfettikleri anlamlara hakim
olmak organizasyon kiiltiirli inga ederken saglam temellerin atilmasina neden olacak
ve ayn1 zamanda Orgiit icinde bir c¢atisma kiiltiiri meydana getirerek catigmalar
yasanmadan Onlenmis olacaktir. Normlar ise degerlere dayanan, uyulmasi gereken
somut kurallar bi¢imi seklinde belirlenmis ¢iktilardir. Degerler bir iklimse, normlar o

iklimin maddi ¢iktilaridir, denilebilir.

1.4.1.4. Egitim

Egitim, bireylerin ve toplumlarin kendilerini gerceklestirmede yararlandiklar
en onemli firsattir (Yesil, 2009) ve bunu zamanin ruhunu kavrayarak gergeklestiren
bireyler/toplumlar diger toplumlara teknoloji, sanat, edebiyat, hukuk vb. alanlarda
liderlik yapabilirler. Kiiltiir ile egitim arasinda pozitif yonlii bir iligki s6z konusudur.
Toplumda egitim seviyesi arttikga bireyler kiiltlirel olarak medeni cesaret sahibi
olurlar; hem kendi kiiltiirlerine hem de farkli kiiltiirlere karsi merak duygusunu

gelistirirler.

Farkli bir kiiltiir i¢inde faaliyet gosteren sirketlerin o {ilkenin egitim sistemi ve
seviyesi hakkinda bilgi sahibi olmasi1 gerekmektedir. Yesil, egitimin yoneticilerin
gelistirilmesinde ve yonetim yeteneginin gelistirilmesinde alt yapt olusturdugunu

belirtmislerdir.

1.4.1.5. Simgeler

Simgeler, gorlinmezi gorlinlir yapan, duygulart ve diislinceleri objelere
indirgeyen, algilar1 yansitan nesne, olay, nitelik vb. tanimlamadir. Birer
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somutlamadan ibaret olan simgeler, somuta indirgenmis diisiince, tavir, duygu vb.
inaniglardir. Cagrisim yoluyla duygu ve disiincelere tercliman olur ve fikirlere
canlilik verir. Bundan dolay1 her toplumun kendine ait simgeleri vardir ve bu
simgeler kiiltlir ile dogrudan iliskilidir. Bu iligkilerin kavranmas1 digerini anlamak
icin 6nemli bir asamadir ve kiiltlirel ¢atigmalarin Oniine gecmede ¢ok hassas bir

noktada durmaktadir.

1.5. Kiiltiirel Farklihk Yonetimi Modelleri

Globallesmenin etkisiyle uluslararasilasan sirketler i¢in kiiltiirel farkliliklar
yonetmek bir risk olmaktan ziyade, siketlerin rekabet stiinliigiinii elde edip uzun

zamanda faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in bir zorunluluk halini almistir.

1990’1 yillar farkliliklarin asimile edilmesinin diistiniildiigii yillar olmasina
karsin, gliniimiiz isletmecilik anlayisinda bunun tam tersi bir durum ortaya ¢ikmustir.
Gliniimiiz is diinyasinda artik farklililar bir deger olarak goriilmekte ve sirketlerin
farkl tiriin ve siire¢ gelistirebilmek icin ellerinde bulunan en biiyiikk deger olarak
goriilmektedir. Bundan dolay1 farkliliklarin asimile edilmesinin yerini, farkliliklarin
kimliklerini tamamen koruyarak bunlarin deger iireten bir unsur olarak sirket

bilinyesinde bulunmasinin gerekli oldugu diisiincesi hakim olmaktadir.

Diger taraftan, farklilik yoOnetimi deyince tam olarak neyin kastedildigi
anlasilamamaktadir. Ciinkii insana 6zgii farklililar sinirsizdir ve farkliligin ne oldugu

tam olarak a¢iklanmadan anlasilabilmesi de miimkiin degildir (Allard, 2002).

(Cox & Blake, 1991), kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalarini hayata geciren

orgiitlerin 6zelliklerini s0yle vurgulamaktadirlar:

> Orgiit iginde bulunan biitiin kiiltiirel gruplarin birbirlerine saygi duymasi ve
karsiliklh kiiltiirleme.

» Kiiltiirel farkliliklara saygi iklimi ile sekillenen orgiit kiiltiird.

» Resmi olmayan aglarda azmlikta bulunan grup iiyelerinin tam olarak yer
almasi.

» Ayrimcilik ve 6nyargilart ortadan kaldiran kurum igi politikalar.

» Kurum ig¢i kiiltiirel ¢atismalarin en aza indirilmesi veya kontrollii olarak

catigma ortaminin hazirlanmasi.
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» Yaratilan farklilik iklimi neticesinde calisanlarin sirket hedefleri ile birlikte

kendi kariyer hedeflerini de gerceklestirebilmeleri.

Kiilttire farklilik yonetiminin sirket icinde herkese isaret ettigine deginen Cox,
kiiltiirel farklilik yonetiminin, farkli kiiltiirel kodlardan gelen calisanlarin sahip
olduklar1 birikimlerini kurumlarina yansitarak kuruma rekabet avantaji saglayacak
bir ortamin yaratilmasi olarak tanimlar (Mor, 2005). Kiiltiirel farklilik yonetimi ile

ilgili konu basliklar su sekilde 6zetlenebilir (Saran, 2005):

» Karsihkli anlayig: Kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalarindan birisi olan
farkindalik egitimleri vasitasiyla ¢alisanlarin sahip olduklar: biitiin kiiltiirel
fakliligin anlagilmas: ve ona saygi duyulmasi saliklanmaktadir. Ancak bu

sayede karsilikli anlayis ve gliven ortami yaratilmis olur.

» Giiven ortami yaratmak: Giiven ortaminin yaratilabilmesi igin:
e (Calisanlarin birbirleri hakkinda yeterli bilgilere sahip olmalari,
e Problem ¢oziimiinde danigman kullanima,
e Uzlagma kiiltiirtiyle birlikte bir digerinin bakis agisina saygili olmak,

e Herkesin kazanacagi bir ortamin yaratilmasi, gerekmektedir.

> Hassas olunabilecek konulardan wuzak durmak: Ornegin, karsilikl
konusmalarda futbol, siyaset, savas vb. konulara girmemek,
» Caliganlarin birbirlerini taniyabilecekleri ortamlarin yaratilmasi: Sosyal

aktiviteler, dogum giinii partileri vb.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde etkisi olan kiiltiiriin yapisi, kurum kiiltiiri,
yonetim kiiltliri ve ulusal kiiltiir tarafindan etkilenmektedir (Raman & Karan, 2006).
Bu kadar farkli kiiltiirel farkliligin bir araya gelmesi catigmalar1 da beraberinde
getirmektedir. Olas1 bu catigsmalar1 engellemek igin, igletmenin kiiltiiriinii sadece
yerel degerler iizerine bina edilmemelidir. Orgiit i¢inde yer alan biitiin unsurlarin

kiiltiirel farkliliklar1 g6z ontine alinmalidir:

24



1.5.1. Trompenaars ve Hampden—Turner Modeli

Bireylerin, digerleriyle girdigi iliski ve etkilesimlerle ¢evrelendigini, bu iligki
ve etkilesim sirasinda bireyin kendi etik degerlerini yonetmek zorunda kalmasiyla
ilgili bes temel deger kategorisinin bulundugunu belirtmistir (Trompenaars &

Hampden-Turner, 2002). Bunlar:

> Bireycilige Karsit Olarak Cogulculuk: ‘Ben’ kiiltiirii olarak da adlandirilan
bireyci kiiltiir, kararlarin bireysel olarak alindigi, alinan kararlardan bireylerin
sorumlu tutuldugu kiiltiirdiir. Cogulcu kiiltiir ise, ‘biz’ kavraminin gecerli
oldugu, karar almada ve alinan kararlarin sonucuna katlanmada toplulugun
sorumlu oldugu kiiltiirdiir.

> Evrensellik—Ozgiinliik: Evrensellik, diinyanin her yerinde kabul edilen,
biitiin insanlarn benimsedigi kurallar biitiinii olarak tamimlanabilir. Ozgiinliik
ise, bireyleri kusatan belirli kurallarin disinda, bireylerin kendilerine ait
kurallarin oldugu kiiltiirdiir.

> Tarafsiz iliskiler—Duygusal 1liskiler: Ozellikle dogu kiiltiirlerinde
cogunlukla goriilmekte olan tarafsiz iliskiler, bireylerin duygu ve diisiincelerini
belli etmekten imtina ettikleri iliski tliridiir. Duygusal iligki tiirii ise daha ziyade
bat1 toplumlarinda goriilmektedir ve bu iligki tiirinde bireyler duygu
diisiincelerini ifade etmekten ¢ekinmemektedirler.

> Ozel iliskiler—Genel Iliskiler: Ozel iliskili kiiltiirlerde bireyler kisilerarasi
iliskilerde bireysel davranmakta ve karsisindaki ile arasina belirli bir mesafe
koymaktadir. Genel iliskili kiiltiirlerde ise bireyler arasinda yakin iliskiler vardir
ve bireyler arasinda kisa siirede dostluklar gelisebilmektedir.

» Kazamilmis Giic—Verilmis Gii¢: Rekabet ortaminin varhigimmi belirten,
bireylerin basariy1 elde etmesi i¢in ¢aligmasini saliklayan kavramdir. Verilmis
giic ise, bireyin statiisii, yas1 vb. nedenlerden dolay1 sahip olmasi gerektigine

inanilmaktadir.

1.5.2. Cox’un Kiiltiirel Farkhihk—Etkilesimsel Modeli

Farklilikla ilgili biitiin boyutlarin farklilik yonetimi siirecinde etkili oldugunu
belirten Cox, kiiltiirel farkliliklarin, farklilik yoOnetimi silirecinde bireysel ve
organizasyonel c¢iktilarin tiizerinde daha etkili oldugunu belirten bir model

gelistirmistir. Kiiltiirel farklilik etkilesimsel modeli olarak adlandirilan bu modelde,
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organizasyonun farklilik ikliminin bireylerin kariyer c¢iktilar1 ve Orgiitiin
etkililik/verimlilikleri {izerindeki etkileri aciklanmaktadir. Bu modeli diger
modellerden farkli kilan unsur, organizasyon i¢inde farklihik boyutlarinin
hissedilmesindeki en onemli unsurun insan etkilesimlerine odaklanmasi oldugunu
ifade etmekte; ozellikle grup ici etkilesimlerin ve grup yapilarinin bu siiregteki
etkisine dikkat ¢ekmektedir. Bunun yaninda, farkliliklarla ilgili orgiitsel sonuglarin

kisi ve ¢evre etkilesimi sonucunda ortaya ¢iktig1 da ortaya konmaktadir (Cox, 1994).

Sekil 1.3’te belirtilen—bireysel faktorler (kisilik tipleri, stereotip, bireysel
kimlik yapilari, onyargi), grup i¢i faktorler (etnomerkezcilik, kiiltiirel farkliliklar,
grup i¢i ¢atisma), orgiit ortami faktorii (kurumsal onyargi, yapisal biitiinlesme,
bilgisel biitiinlesme, kiiltiirlesme siireci ve orgiit kiiltiirii)—faktorlerin  toplami
farklilik iklimini olusturmaktadir. Farklilik iklimi, bireylerin kariyerlerini ve Orgiit
ciktilarin1 iki sekilde etkilemektedir. Birincisi, ¢alisanlarin is ve igverenle ilgili
duygularini ve hissettiklerini gdsteren duygusal ¢iktilardir. Ikincisi ise galisanlarin
iste gosterdigi performanst dogrultusunda elde ettigi bireysel kariyer sonuglaridir. Bu
sonug Orgiitteki farkli kimliklerden olusan gruplar ile meydana gelen etkilesimden
etkilendigi belirtilmektedir. Bireysel sonugclar, is kalitesi iizerinde dogrudan etkili
olan sonuglaridir. Ikincil sonuglar ise orgiitiin karlilifi ve pazar pay: iizerindeki

etkileri ile alakalidir.

Farkliligin orgiitsel etkililik iizerinde meydana getirdigi etkiler ise iki ana
basglikta ele alinmaktadir. Bu etkiler is ve grup kimligi pratiklerinin ¢iktilar1 ile
olusmaktadir. Biitlin bu sonuglar organizasyonun birincil diizeydeki sonuglarim
dogrudan etkilemektedir. Bununla birlikte kiiltiirel farkliliklar nedeni ile
organizasyonda gili¢ dengesizliklerinin ortaya g¢ikmasi, grup i¢i ve dis1 ayrimina
sebebiyet vermektedir. Cok Kkiiltlirli  organizasyonlarda orgiitsel etkililigi
saglayabilmek i¢in farklilik ikliminin yaratilmasi, organizasyon i¢indeki farkliliklarin
ortadan kaldirilmasi veya en aza indirilerek ¢atisma ortaminin olugmadan Oniiniin
alinmas1 gerekmektedir. Yapisal biitlinlesme saglanarak—orgiitiin farklilik yonetimi
ile ilgili algilar1 ve ortaya ¢ikan uygulamalar—onyargilarin asilmasi, farkli nitelik ve
vasiflardaki c¢alisanlara gore ortam yaratilmasi dnem arz etmektedir (Cox, 1991, s.

34).
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Farkhhk Iklimi Kisisel Kariver Sonuclan Orgiitsel Etkililik
Duygusal Sonuglar
Kisisel Duzeyde Faktorler - Is/Kariver Sonuclarn Birinci Diizev
e Kimlik yapilan e  Orgiitsel kimlik =
- Onyarg: tanimlanmasi - Devam etme
- Streotip - Orgiitsel baghlik - Is devir az1
e Kisilik tipi e Verimlilik
e Iskalitesi
B _ - Yeni ise katilim basarisi
Grup ve Grup ici Faktorler o g -
A T Basan Ile Tlgili Sonuglar Yaraticilik /Inovasyon
Ciiltiirel Fark dar - Calisma grubuna baghhik |
— e I5 performans oranlarn I ve Iletisim =
- Ucret
e Etmomerkezcilik e Promosyon /tesvik
e Grup ici catisma - Tatay hareketlilik
" Ikinci Duzey
Orgiitsel Diizeyde Faktorler
e Kiilturel ve kultirel e Pazar payvi
etkilesim siireci - Karlilik
e Orgutsel amaclarn
Yapisal Butiinlesme basarisi
Bilgisel Buttinlesme
e Insan Kaynaklan
Sisteminde Kurumsal
Onyargilar

Sekil 1.3 Kiiltiirel Farklilik Yoénetimi Etkilesimsel Modeli
Kaynak: Taylor Cox. (1994). ‘Cultural diversity in organizations, theory, research & practice’, Berrett- Koehler Publishers, San Francisco, s. 7
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1.5.3. Edward Hall’un Modeli

Iletisime vurgu yapilan bu modelde, kiiltiirel farkliliklar1 anlayabilmek icin
iletisim siirecinde bireylerin neye dikkat edip etmedikleri, farkli kiiltiirdeki bireylerin
bilgi yogunlugunu anlamlandirma agisindan gosterdikleri farkliliklar1 ‘baglamlama
stireci’ ile agiklamaktadir. Bu modele gore kiiltiirler, kisiler ile dis diinya arasindaki
secicilik seviyesine gore genis ya da dar baglaml olarak tanimlanmaktadir. Genis
kapsamli iletisim, bilginin biiylik cogunlugunun iletisimin gergeklestigi fiziki
baglamda veya alicida bulundugu ve ¢ok azinin kodlanarak verildigi iletisim olarak
tanimlanmaktadir. Dar baglamli iletisim ise bunun tam tersi bir durumdur ve bilginin
cogu, acik olarak tanimlanan koda yiiklenmistir. Hall, genis ve dar baglam ¢izgisinin
(line) bir ucunda Cinlililerin diger ucunda ise Almanlar ile Iskandinav iilkelerin
bireylerinin bulundugunu belirtmektedir. Diger kiiltiirler ise bu ¢izgi {izerinde farkl
noktalarda bulunmaktadir. Kuzey Amerikalilar ile Orta ve Kuzey Avrupalilar iletisim
stirecinde genellikle dar baglamli mesajlar1 kullandiklari; Giiney Amerika, Uzak ve
Orta Dogulular ile Akdenizliler ise genellikle genis baglamli mesajlar

kullanmaktadirlar.

1.5.4. Geert Hofstede Modeli

Hofstede’nin biitiin diinyadaki IBM c¢alisanlar1 iizerinde yaptig1 arastirma,
kiiltiirel farklilik yazinindaki en kapsamli ¢aligma olarak bilinmektedir. 1980 yilinda
yapilan ve temelde 4, daha sonra yapilan ekleme ile 6’ya yiikselen kiiltiirel faklilik
boyutlarint tespit etmistir. Tespit edilen bu boyutlarla insanlarin farkli kiiltiirel
davranig kaliplar1 ortaya koymasinin nedenlerini agiklamaya calismistir (Hofstede,

1980).

> Gii¢c Mesafesi: Bir toplumun sosyal yapisinda ve Orgiitlerinde,
bireylerin arasindaki giiclin esit sekilde dagilmamasidir (Hofstede & Bond,
1984). Toplumun sahip oldugu degerler, normlar toplum icindeki gii¢
mesafesini belirlemekte ve nesilden nesile bu giic mesafesi yerlesmektedir.
Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde—Meksika, Giiney Kore, Hindistan
gibi—bireyler sorgulamadan {istlerinin emirlerini yerine getirmektedirler. Bu
toplumlarda iist mertebelere karsi hayranlik hissi vardir ve burada bulunanlara

kars itiraz kiiltiiri yoktur.
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> Belirsizlikten Kaginma: Bireylerin kendilerini objektif olmayan bir
durumdan uzak tutmalar ile ilgilidir. Bireyler kendilerini tehdit altinda
hissettikleri ortamlarda bulunmazlar veya kendilerine giiven vermeyen
insanlarla iligki kurmaktan kacinirlar. Yazili normlarin oldugu, yasal gilivence
ile haklarin garanti altina alindigi ortamlar belirsizlik ortaminda yasamak
isteyen bireyler i¢in en ideal ortamlardir. Belirsizlik esigi diisiik olan
toplumlarin veya kiiltiirlerin stres diizeyleri de diisliktiir ve bu toplumlardaki
bireyler fikir ayriliklarin1 kabul etme dereceleri yiiksektir, denilebilir.

> Bireycilik—Ortaklasa Davrams: Toplum iginde bireyler veya sosyal
gruplar arasindaki hakim yapiy1 tanimlamaktadir. Bireyciligin 6n plana ¢iktigi
toplumlarda bireyler arasindaki iliski oldukca zayif olup, kisisel ¢ikar 6n
plandadir. Bati diinyas1 bu gruba 6rnek verilecek toplumlardan miitesekkildir.
Ortaklaga davranista ise, hem bireyin ¢ikarlari hem de bireyin iiyesi bulundugu
toplumun ¢ikarlar1 6n plandadir. Uzak dogu—Japonya, Malezya vb.—iilkeleri
buna 6rnek olarak verilebilir (Chen, Chen, & Meindle, 1998).

> Erillik, Disilik: Bu kavramlar, bir toplumda gecerli olan baskin ve
gecerli olan degerlerin ne kadarinin eril ne kadarinin disil oldugu ile alakalidir.
Hofstede erillik kavramini bir toplumda baskin olan karakterin basari, para vb.
seylere olan yonelim oldugunu vurgulamistir. Disilik (femininity) kavramini
ise, digerlerini ve yasam kalitesini dnemseme olarak vurgulamistir.

> Zaman Oryantasyonu: Uzun donem oryantasyonu dikkate alan
toplumlar gelecege odaklanan toplumlardir. Bu toplumlar yeteneklerini degisen
sartlara uyarlayabilen toplumlardir. Yeteneklerini korumak ve gelecek igin
gelistirmek isterler. Ayrica uzun zamanl basart odakhidirlar. Kisa donem
oryantasyonu dnemseyen toplumlar gelecekten ziyade gecmise ve su andaki
zamana odaklanan toplumlardir. Geleneklerine ¢ok bagli olan bu toplumlar
hizl1 sonug almaya ve hizil basartya odaklanmislardir. Bu toplumlar yeteklerini

gelecek icin korumak ve gelistirmek egilimde degillerdir (Hofstede, 2016).

Cin, Japonya ve Brezilya gibi iilkelerin kiiltiirleri ilk olarak uzun zamanlh

oryantasyonu isaret etmektediler. Bu iilkelerde, bireyler sahip olduklar1 degerlerle

bireyci ve kanaatkar bir goriintii sergilemektedirler. Ayrica beklenmedik durumlara

uyarlanabilir bir yapilar1 vardir. Ispanya, Amerika ve Ingiltere gibi iilkeler diisiik

seviyeli zaman oryantasyonuna sahip olan iilkelerdir. Kisa zaman oryantasyonuna
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sahip toplumlardaki bireyler i¢in anlami mutlak olan kavramlar (iyi—koti),
degerlerdeki tutarlilik, bos zaman kavrami kavramlarina yiiklenen anlamlar

degisiklik gosterebilir (Hofstede, 2011).

1.5.5. Ronen-Shenkar Modeli

Bu modelde, Hofstede nin belirledigi kiiltiirel boyutlar temel alinarak tilkelerin
deger yargilari, tutum ve tavirlari 1s181inda kiiltiirel farkliliklart incelenmistir (Aydin,

2007):

> Almanlar: Kisisel basari, itibar, kendini gerceklestirme, refah vb.
kavramlar 6n plandadir. Erkeklik endeksi yiiksek, giic mesafesi diisiiktiir.
Almanya, Isvicre, Avusturya iilkelerinden olusur.

> Iskandinav: Bu grupta yer alanlar, kisisel basar ile is basarilarina
odaklanmaya daha az 6nem verirler. Is yasami ile bireysel yasami kesin
hatlarla birbirinden ayirt ederler. Isveg, Norveg, Finlandiya, Danimarka iilkeleri
bu grupta yer alirlar.

> Ingiliz Asili Amerikan: Bu grupta yer alan kiiltiire dahil iilkelerde
bireysellik yliiksektir, erkeklikte makul denilebilecek bir oran vardir,
belirsizlikten kaginma diisiiktiir, giic endeksi diisiiktir. ABD, Ingiltere,
Kanada, Yeni Zelanda, irlanda, Giiney Afrika, Avustralya bu grupta yer
almaktadir.

> Latin Avrupali: Bu grupta yer alan iilkelere, belirsizlikten kaginma
yiiksek, glic mesafesi yiiksek, erkeklik endeksi orta diizeyde, bireysellikte
goreceli olarak yiiksektir. Ispanya, Italya, Belcika, Latin Amerika bu gruba
dahildir.

> Uzak Dogulular: Malezya, Endonezya, Filipinler, Tayvan, Singapur,
Hong-Kong, Tayland’1 i¢eren gruptur. Hedef odakli, karar alma siireci merkezi
tarzda, otokratik yonetim tarzi benimsenen lilkelerdir. Erkeklik ve disilikte orta
seviye, yiiksek gii¢ diizeyi bulunmaktadir.

> Yakin Dogulular: Bu kiimelenme, yiiksek belirsizlikten kaginma,
diisikk diizeyde bireycilik, yiiksek gii¢, orta erkeklik ve disillige sahiptir.
Tiirkiye, Yunanistan, Eski Yugoslavya, Iran bu gruba dahildir.
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Yukarida hakkinda bilgi verilen kiiltiirel boyutlar, bir toplumun ya da bireyin
sahip oldugu kiiltiirel 6zellikleri tanimlamaktadir ve toplumlar/bireyler bu yonleriyle
digerlerinden ayrilmaktadir. Orgiit icinde digerleriyle rahat iletisime gegebilmenin ve
dolayisiyla ¢atigmalarin en az seviyede yasandigi bir orgiit iklimin yaratilmasinin
yolu kiiltiirel boyutlara iliskin bilgilere sahip olmaktir. Orgiitlerde bu iklimin
yaratilabilmesi i¢in orgiit kiiltiiriin bu bakis agisiyla dizayn edilmesi gerekmektedir.
Orgiitlerde genellikle farkliliklara tahammiil esigi oldukca diisiiktiir. Bundan dolay:
genellikle farkliliklar1 asimile eden Orgiit yapilar1 gelismektedir. Boyle bir Orgiit
kiiltiirinde  ¢alisanlar  genellikle orgiit kiiltiirine uyum saglamayi tercih
etmektedirler; oOrgiitler de ¢alisanlar1 asimile etme yoluna giderek belirsizlikleri
azaltmakta ve riske girmek istememektedir. Farkliliklar1 birer zaaf olarak gorerek
‘tek tiplestirme’ yoluna gitmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin farklilk ve benzerlige

yaklagimi Tablo 1.2°de verilmistir (Doherty & Chelladurai, 1999).

Farkliliklar1 kabullenen, farliliklara deger veren ve farkliliklar1 destekleyen bir
orgiit kiiltlirt, farkliliklarin inovasyon, riski kabullenme, esneklik vb. ile orgiitler igin

bir gii¢ kaynagi olarak gérmektedir.

Tablo 1.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Farklilik ve Benzerlige Yaklasimi

Orgiit Kiiltiirii
Benzerlik Farkhhik
Etnomerkezcilik Farkliliklara saygi
Sertlik Esneklik
Riskten kaginma Riskleri kabul etme
Belirsizlige tolerans gostermeme Belirsizlige tolerans
Catismadan ka¢inma Catismay1 kabul etme ve yonetme
Goreve odakl Insana odakli
Simdiye/Ana odakli Gelecek odakli
“Farklilik eksikliktir” “Esitlik kesinliktir”
Gostergeler
Tek yonli, kapal iletisim Iki yonlii acik iletisim
Stil odakli Performans degerlendirmesi Sonug odakli performans degerlendirme
Esnek olmayan 6diil ve tesvik sistemi Esnek, esit 6diil sistemi
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Tek yonlii karar verme Coklu karar verme

Kapal1 grup tiyeligi Acik grup liyeligi

Kaynak: Alison J. Doherty, Packianathan Chelladurai. (1999). ‘Managing cultural diversity in sport
organizations: A theoretical perspective’, Journal of Sport Management, vol.13, s. 287.

1.6. Kiiltiirel Farkhiliklarim Yonetimi Siireci

Farkliliklarin ~ yOnetimi, genel sosyal yap1 icinde ¢aligma yasaminda
diizenlemeler, yasalarin belirlenmesi, toplumda insan merkezli bir esitlik ortaminin
olusturulmasi, organizasyonlar icin ise rekabet ustiinliigli kazandiracak orgiit
yapisinin olusturulmasi ile ilgili siireglerin degerlendirmesidir. Tanimdan da
anlasilacagi lizere ¢ok kiiltiirlii ve kozmopolit sistemlerin bulundugu ortamlarda bir
zorunluluk olarak farklilik yonetimi uygulamalar1 uygulanmak durumundadir. Bir¢ok
orgiit bu gerekliligin farkinda olmasma karsin farklilhik yonetimi uygulamalarim

hayata nasil gecirecegi konusunda herhangi bir bilgi sahibi olmadig1 goriilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi her bireyin essiz birer varlik oldugundan hareketle,
bireylerin sahip olduklar1 degerlerden en {iist diizeyde faydalanilmasini hedefleyen bir
takim faaliyetler dizinidir (Mathews, 1998, s. 177). Farklilhik yonetimi ile,
farkliliklarin kabul edildigi, farkliliklara deger verildigi, farkliliga saygi duyulan bir
orgiit ikliminin yaratildigr Orgiitlerde basariya ulagabilir. Farklilik yoOnetimi
uygulamalarinin temel amaci, ¢alisanlara huzur duyacaklar: bir 6rgiit iklimi yaratarak
calisanlarin inovatif yonlerinin ortaya ¢ikmasini saglamak; boylece orgiitsel baglilig
artirarak c¢alisanlarin Orgiite katkilari1i maksimize etmeye c¢alismaktir (Ellis &

Jefferey, 1994).

Farklilik yonetimi uygulamalar ile ilgili 2005 yilinda ABD’de yapilan bir
arastirmada, farklilik yoOnetimi uygulamalari ile ilgili su sonuglara ulasilmigtir

(United States Government Accountability Office, 2005):

» Farklilk  yoOnetimi uygulamalarinin  basarili  olabilmesi i¢in  bu
uygulamalardan birinci derecede sorumlu olan {ist yonetimin destegi sarttir.

> Orgiitlerin hedeflerine ulasabilimesi igin iist yonetim stratejistleri tarafindan
olusturulan Orgiitiin stratejik planinda (Bu planlanlar 5-8 yillik siireci

kapsamaktadir.) farklilik yonetimi uygulamalarina yer verilmelidir.
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» Performans degerlemede farklilik yonetimi uygulamalarinin sonuglarina
bakilmalidir. Farklillk  yonetimi uygulamalarinin = ¢alisanlarin  kisisel
gelisiminde ve oOrgiitiin yeni siire¢ ve lriin gelistirmede ne denli faydali
oldugu sonucuna bakilmalidir. Ayrica, farkl kiiltlirlerden bireylerin galistigi
bir sirketin—zaman i¢inde—miisteri portfoyii de farklilasacaktir ve bu durum

sirketin yeni pazarlara agilmasinda bir firsat olugturacaktir.

» Farklilik yonetimi uygulamalar biitiin yonleriyle 6l¢iilebilir olmalidir.

» Organizasyonun ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaclara gore kaynaklarin
olusturulmasi, liderlerin basar1 planlamalarinda en etken noktada
durmaktadir. Bunlarla ilgili gerekli stratejik siireclerin belirlenmesi ve siirekli
feedback ve feedforwardlarla  gerekli iyilestirmelerin  yapilmasi
gerekmektedir.

» Farklilik yonetimi uygulamalarinin en 6énemli noktalarindan biri, ise alim ve
oncesinde gerekli imaj c¢alismalart ve reklamlarla ise alim duyurularinin
yapilmasi; farklh kiiltiirel kodlara sahip isgiiclinliin bagvuruda bulunmasi ve
se¢ilmesidir.

> Orgiit i¢inde farkliliklarin farkina varilmasi ve farkliliklarin sahip oldugu
degerden en iist seviyede yararlanilabilmesi ancak farkindalik egitimleri ile
miimkiin olmaktadir. Bu sayede ¢alisanlar birbirlerini daha iyi tantyacaklar ve
orgiit icinde gerilimlerin azalmasina, daha etkin iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasina sebebiyet verilecektir.

» Sirketler i¢in kalifiye calisanlarin orgiit biinyesine c¢ekilmesi ve uzun yillar
istihdam edilmesi en O©nemli konularin basinda gelmektedir. Farklilik
yonetimi uygulamalari ile farkl kiiltiirden gelen caligsanlar icin en iyi ¢alisma
ortaminin yaratilmasi bir arti deger saglayacaktir. Kogluk, mentorliik vb.
uygulamalar ile desteklenecek farklilik yonetimi uygulamalari, ¢alisanlarina
kendilerini rahat ve huzurlu hissedebilecekleri bir ortam yaratacak ve

calisanlarinin orgiitsel bagliliklarina katkida bulunacaktir.

Farklilik yo6netimi uygulamalarinin bir Orgiitte basarili olabilimesi icin st
yonetimin destegi yadsinilmaz bir gergektir. Eger iist yonetimin ve liderlerin destegi
olmazsa farklilik yonetimi uygulamalarinin basariya ulagmasi miimkiin degildir.

Diger yandan, organizasyon icinde farklilik yonetimi uygulamalarini hangi birimin
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hayata gecirecegi de ¢ok Onemlidir. Farklilik yonetim uygulamalar1 organizasyon
icinde stratejik bir 6neme sahip oldugundan dolayr IK biriminin sorumluluguna
verilmesi gerektigi ifade edilmektedir (Johnson S. J., 1992). Ayrica farklilik yonetimi
uygulamalarin1 hayata geciren birim yoneticilerinin degisen toplumsal yapidan ve
bunun organizasyon igine yansimalarindan iist yonetimi haberdar etmelidir (Stoner &
Russel-Chapin, 1997). Farkli bir goriise gore, farklilik yonetimi uygulamalarinin
organizasyon i¢inde aktif bir sisteme dahil edilmesinin sakincalarindan bahsedilmis
ve basli bagina bir bolim olusturulmasinin gerekliligi ifade edilmistir. Ayrica, bu
birimi denetleyecek bir farklilik birim denetgisinin istthdam edilmesi de, farklilik
yonetimi uygulamalarindan beklenen sonuglarin alinmasi adina itici bir gii¢ olacagi
belirtilmistir (Mathews, 1998, s. 178). Aicllo ve Iwaata tarafindan 138 farklilik
yonetim birim sorumlululari tizerinde gerceklestirilen ve ‘yoneticilerin niteliklerinin
ne olmas1’ gerektigine iliskin ¢calismada; yoneticilerin %97 sinin deger odakli liderlik
gostermesi, %95°1 farkliliklar1 destekleyen proaktif yaklasim sergilemesi gerektigi,
%92,9°u kisisel gelisime katki saglamasi, %87,9’u yaraticiliga istekli ve yaraticilig
tesvik eden, %65,7’si ise sonu¢ odakli olmasi gerektigi ifade edilmistir. Ilgili
calismada farklilik yoneticilerinin sahip olmasi gereken o6zellikler su sekilde

siralanmistir (Aiello & Iwata, 2004):

» Proaktif yaklasim: Bu yaklasimm temelinde organizasyon iginde
farkliliklar1 destekleyen politikalarin ¢aliganlarin lehine olacak sekilde
diizenlenmesi yer almaktadir. Calisanlara goére diizenlenen plan ve
politikalarin organizasyonu stirekli bir sekilde iyilestirilmesi s6z konusudur.

» Calisanlarin gelisimine odaklanmak: Bu yaklasim calisanlarin hem kisisel
hem isle ilgili konularda gelisimini saliklamaktadir.

» Yaraticilhgr tesvik: Organizasyon icinde inovatif ve creatif diisiinceye firsat
veren bir yaklagimdir.

» Deger temelli liderlik: Calisanlarin tamaminin organizasyon i¢in bir deger
ifade ettigini saliklayan yaklagimdir.

» Sonu¢ odakhlik: Calisanlarin organizasyonun yiiksek basarist i¢in sonug

odakli ¢aligmaya tesvik edilmesidir.

Biitiin organizasyonlar ic¢in regetesi olabilecek bir farklilik yonetimi

uygulamasi yoktur. Her organizasyon basari misyon, vizyon, hedef pazar vb.
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faktorlerini  diislinerek kendine ait bir farklilik yOnetimi uygulamasim

gerceklestirmelidir.

1.6.1. Farklihk Ihtiyaclarimin Belirlenmesi

Organizasyonun farklilik ihtiyaci, demografik yapisti ve buna iliskin
onceliklerinin neler oldugunun saptanmasi ile gergeklesebilir. Bu amaca yoOnelik
olarak calisanlara yonelik farkli arastirmalar yapilmali (anket, yiiz ylize goriisme,
grup halinde goriisme vb.) ve elde edilen bulgular dogrultusunda hangi alana
yonelinmesi gerektigi belirlenmelidir. Bunun yani sira ¢alisanlarin kiiltiirel zekalarini
gelistirici  faaliyetlerin organizasyon icinde yayginlastirilmasi i¢in kurumsal
danigmanlik destegi alinabilir (McEnrue, 1993). Bu calismalar neticesinde su
sorulara cevap bulunmaya calisilmaktadir (Australian Centre for internationa

business):

Mevecut isgiicii farkliliklara nasil bakmaktadir?
Farklilik yonetimi uygulamalarinin 6rgiit kiiltlirtine etkileri nelerdir?

Bu igyerine en uygun farklilik yonetimi uygulamalari nelerdir?

YV V V VY

Farklilik yonetimi uygulamalarinin agirlhik kazanacagi noktalar neler

olmalidir?

Aragtirma neticesinde; bir Orgiitte olmast gereken farklilik yonetimi
uygulamalari, bu uygulamalar1 gerceklestirmesi gereken departman, farklilik
yonetimi uygulamalarina calisanlarin bakisi, farklilik yonetimi uygulamalarinin
caliganlarin bireysel ve 1is tatmini tlizerindeki etkileri ile organizasyonun
performansina yapacagi katkilarin ne olmasi gerektigi sonucglarma ulasilmasi

muimkin olmaktadir.

Organizasyonda farklilik yonetimi uygulamalarini destekleyecek farklilik ikliminin
yaratilip yaratilmadig1 ¢alisanlardan alinacak bilgilerle tespit edilmelidir. Farklilik
iklimine iliskin gerceklestirilen aragtirma sonucunda elde edilecek bilgiler giic
odaklari, farklilik farkindaligi, 6grenme, empati, katilim, iletisim vb. seklinde
Ozetlenebilir (Love J. B., 2001). Farklilik yonetimi siiresince ¢alisanlar arasinda bilgi
alis—verisinin temin edilmesi de biiyiik 6nem arz etmektedir. Farklilik yonetimi
stirecinde dikkat edilmesi gereken noktalardan bir tanesi de iletisimdir. Farklilik
uygulamalarinin  her asamasindan yoneticilerin ve c¢alisanlarin es zamanh

bildirimlerle farklilik yonetimi siirecinden haberdar edilmeleri siirecin aksamadan,
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seffaf bir sekilde ilerlemesi icin gereklidir. Tablo 1.3’te farklilik ihtiyaglarinin
belirlenmesi gereken zaman ihtiyacinin tablosu verilmistir (Australian Centre For

International Business, 2005).

Tablo 1.3 Farklilik Arastirmast Zaman Cizelgesi

Calismanin amacinin belirlenmesi 3-6 hafta
Farklilik iklimi aragtirmasinin uygulamast 2-3 hafta
Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi 2-4 hafta
Farklilik yonetimi siirecinin degerlendirilmesi 1-2 hafta

Farklilik yonetimi siirecinin dncesiyle sonrasinin degerlendirilmesi | 2-3 hafta

Organizasyonla ilgili ¢iktilarin degerlendirilmesi 3-6 hafta

Yanitlarin ve verilerin raporlastiriimasi 1-2 hafta

Kaynak: Australian Centre For International Business, ‘Using Diversity Climate Surveys: A Toolkit
For Diversity Management, Programme For The Practice of Diversity Management’,
http://www.ecom.unimelb.edu.au/acib/diverse, s. 15 (Erisim Tarihi: 08.01.2015).

1.6.2. Cok Kiiltiirlii ve Kapsayie1 Orgiit Anlayisinin Gerceklestirilmesi

Bireyler i¢inde dogup biiyiidiikleri toplumun kiiltiirii ile kiiltiirlenmektedirler.
Hayata bakis agilari, dil becerileri, olaylar1 yorumlayis keyfiyeti, is yapma usul ve
yonetimi hep i¢inde bulunduklar topluma gore sekillenmektedir. Organizasyonlar da
insanlar gibi i¢cinde bulunduklar1 toplumun ruhunu yansitmaktadir. Cok kiiltiirlii
organizasyonlarda, farkli kiiltiirlerden calisanlar iletisim kanallariyla kiiltiir alis
verigine girmekte ve boylece kiiltiirleraras1 etkilesim gergeklesmektedir. Bdylece
farkli kiiltlirlerden bireyler birbirlerinin kiiltiir degerlerine katkida bulunarak
karsilikl gelisimlerini saglamakta; organizasyonlar da bu gelisim ortamina katkida
bulundugundan dolay1 ¢alisanlarinda orgiitsel baglilik duygusunu pekistirmektedir

(Outi, 2008).

Cok kiiltirlillik kavrami, ilk defa Kanada’da 1971 yilinda kullanilmaya
baslanilmistir. Bagbakan Trudeanu’nun ¢ok kiiltiirlii politikalar1 iilke glindemine
getirmesiyle Fransiz niifus ¢ok kiiltiirlii politikalara olagantistii destek gostermis ve
bunun bir yansimasi olan kanun ve yasalari talep etmesiyle baglayan gerilimler
neticesinde 1980’li yillara kadar ¢ok kiiltiirliilik adina adim atilamamistir (Vatandas,

2002). Cok kiltiirliiliik yaklagimiin benimsendigi organizasyonlarda, ayrimciligin
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ortadan kalkmis olmasi, farkliliklar: kabul eden ve farkliliklar: benimseyen bir orgiit
anlayisinin yerlesmis olmasi diger bir ifadeyle farklilik ikliminin Orgiit icinde
gerceklesmis olmast gerekmektedir. Farklilik ikliminin gergeklestirildigi orgiitlerde
ayrimcilik ortadan kalmistir, ticretlendirmelerde, performans yonetiminde, terfilerde
esitsizlik ortadan kalkmistir. Calisanlarin dil, din, etnik kdken, cinsel tercih vb.
degerlerine saygi gosteren orgilitlerde orgiitsel baglilik, isveren markasi ve inovasyon
performansinin yiikseldigi goriilmektedir. Cok kiiltiirlii bir organizasyon yapisinin
olusturulmasi, {ist yOnetimin misyon ve vizyon tanimlamalarini yapmalarindan
farklilik yonetimi uygulama siireclerine kadar devam etmektedir. Bir organizasyonun

cok kiiltiirlii olmasinin gostergeleri ise (Luthans, 1998):

» Sirket i¢inde, iiriin, siire¢, pazarlama vb. alanlarinda gelistirilen unsurlar i¢in
ilgili departmanlardaki biitiin ¢calisanlarin fikirlerini almak,

» Organizasyonun gelecegini ilgilendiren stratejik kararlarda farkli bakis
acilarindan yararlanmak,

» Sosyal unsurlarin baskilarini azaltict girisimleri desteklemek ve sosyal
sorumluluklar1 bu alana yonlendirmek,

» Bir organizasyonun tek kiiltiirlii bir yapidan ¢ok kiiltiirlii bir yapiya gegmesi
bir anda ger¢eklesmemektedir. Tipki insandaki gelisim donemleri gibi,
organizasyonlar da tek kiiltiirliillikten c¢ok kiiltiirliliige geg¢isi zaman ve

yonetim becerisi isteyen bir siirectir.

Tablo 1.4’te ¢ok kiiltiirlii organizason gelisim modeli resmedilmistir (Halvino, 1998).

Tek kiiltiirlii organizasyonlar genellikle farkliliga kapali, bir grubun hakim
oldugu ve genellikle ayrimciligin yapildig1 organizasyonlardir. Bu organizasyonlarda

dislayict uygulamalar, baski hareketleri s6z konusudur.

Degisimin yasandig1 gecis kiiltiirlerinde ise ayrimciligin ortadan kaldirilmasi
gereken adimlarin atilmaya baglandig1 fakat farklilik yonetiminin orgiit iklimine
heniliz doniismedigi agamadir. Farklilik ikliminin gerceklestigi organizasyon modeli
olumlu eylem modelinin (affirmative action model) gerceklestigi asamadir. Bu
asamada, organizasyon i¢indeki farkliliklara ait haklar yasalarla teminat altina
alinmistir.  Ayrica, kadin ve engellilere yonelik pozitif ayrimeilik ilkeleri

benimsenmektedir.
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Cok kiiltlirli orgiit yapisinin gercgeklestigi organizasyonlarda ise, farklilik
yonetimi uygulamalar1 organizasyonun misyon ve vizyon tanimindan itibaren bir
stire¢ seklinde uygulanmaktadir ve pozitif ayrimeciliga tabi gruplarla ilgili kurallar
netlestirilmistir. Cok kiiltiirlii bir organizasyonun gerceklestirdigi faaliyetlerin

hedefinde sunlar vardir (Gilbert & Ivancevich, 2000):

» Hangi kiiltiirel koddan gelirse gelsin biitiin calisanlarin biitiin degerleriyle

kabul edildigi bir iklim yaratmak.
» Farkliliklara deger vermek
» Farkli olan calisanlar arasinda ortak dil gelistirmek

» Calisanlarin farkliliklarim1 organizasyonun basarist i¢in bir firsat olarak
gormek

» Calisanlarin farkliliklari ile var olabilecekleri hissini vermek

» Kiiltiirel farklilik yonetimi ile ilgili biitiin yonetici ve ¢alisanlarin es zamanh

bilgilendirildikleri bir iletisim ag1 kurmak
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Tablo 1.4. Cok kiiltiirlii Organizasyon Gelisim Modeli

Tek kiiltiirli Gegis / degisim Cok kiiltiirli
Dislayici Pasif kuliip Uyumlu Olumlu eylem | Yeniden tanimlanan Cok kiiltiirli
Azmlik grubun Azmlik grubun iiyeleri | Onemli Gosterilen hedef | Tanimlanan Farklilik perspektifleri ve
iiyeleri misyon ve aktif ya da pasif bir degisimler gruplar, zorunlu | farkliliklarin dahil anlayis1 aktif bir bicimde
uygulamalardan aktif | bigcimde dislanir. Eger | olmaksizin olarak dahil edilerek genis bir sisteme dahil edilir.
bir bi¢imde diglanir. | onlar egemen olan digerleri pasif bir | edilmeye yapinin
. e Farkliliklar
kiiltiire uyum bicimde ve caligilir. olusturulmasina .
tanimlanarak,gerekli
saglamay1 kabul zorunlu olarak . caligilir. : ) . .
ederlerse kabul edilir. | dahil edilir Diger gruplarin sistematik degigimlerin
' ' farkliliklar Azmlik grubun yapilmasini saglayan
Diger gruplardan | tolere edilmeye | iiyelerinin dahil davraniglar siirekli 6grenilir.
yalnizca bir kag1 | ¢alisilir. olmasini engelleyen
dahil edilir. uygulamalarda degisim

aragtirmalar1 yapilir.

Bir grubun kiiltiirii ve anlayis1 hakimdir.

Egemen grubun normlarindan olusan
sistem i¢ine digerlerini biitiinlestiren

bir anlay1s hakimdir.

Organizasyonun ¢alisma ve isleyis sistemlerine farkli
kimlikler, kiiltiirler, stil ve gruplarin anlayiglari
biitiinlestirilir ve deger verilir.

Kaynak: E. Halvino. (1998). ‘Developing multicultural organizations. Brattleboro’, VT, Chaos Management.
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» Sonug olarak c¢alisanlarin orgiitsel bagliligini gii¢lendirerek, onlarin inovatif

ve yaratici iirlinler gelistirmelerine yardimci olacak orgiitsel iklimi yaratmak.

Cok kiiltiirlii bir orgiit yapisinin basartya ulagsmasi ve orgiit icin deger iireten
iiriin ve siire¢ ¢iktilarint verebilmesi i¢in yapilmasi gereken ilk sey, organizasyon
icinde giiclii bir iletisim agmin olusturulmasidir. Bunun neticesinde farklilik
yonetimi uygulamalar1 basarili bir netice verecek ve farklilik ikliminin

yaratilmasinda etken rol oynayacaktir.

1.6.3. Farkhlik ikliminin Yaratilmasi

Farklililk  iklimi, genel anlamda oOrgiitiin farkliliklara bakis agisini
gostermektedir. Farkliliklara karsi orgiitte olusan/olusturulan iklime farklilik iklimi
denilmektedir (McKay, ve digerleri, 2007). Farklilik iklimi ayni zamanda, Orgiit
yonetiminin farkliliga bakisini, farkliliklart nasil algiladigimi ve farkliliga yonelik
gerceklestirilen ¢abalar1 da agiklamaktadir (Kossek, Markel, & McHugh, 2002). Bir
organizasyonda farklililk  yonetimi uygulamalarinin  basarili  bir  sekilde
uygulanabilmesi i¢in organizasyon yapisinin/ikliminin buna imkan verecek sekilde
sekillendirilmesi gerekmektedir. Orgiit iklimi, orgiit igcinde c¢alisanlarm teneffiis
ettikleri psikolojik hava olarak ifade edilebilir. Bundan dolayr orgiit ikliminin
anlasilmasinda, oOrgiitiin deger verdigi konular, yaklasimlar énem arz etmektedir
(Iverson, 2000). Farklilik yonetimi uygulamalarin basariya ulasmasinda, orgiitiin
deger verdigi konularin Orgiit c¢alisanlart tarafindan benimsenmis olmasi
gerekmektedir. Farklilik iklimi, calisanlar arasindaki psikolojik havayr tanimlarken
diger yandan, orgiitteki farkliliklarla ilgili teneffiis edilen hava hakkinda da bilgi
vermektedir. Organizasyonda farkliliklara kars1 pozitif bir iklimin varlig1 beraberinde
basariya ulasan bir farklilik yonetimi siirecini getirmektedir. Eger negatif bir iklim
varsa, o organizasyonda farklilik yOnetimi uygulamalarin/siirecinin bagariya

ulagma sansi azdir.

Biitlin bunlarin yaninda, bir organizasyonda farklilik ikliminin tam olarak

gerceklesmesi icin (Love J. B., 2001, s. 75):

» Tolerans giostermeme: Organizasyonlar, farkliliklarla ilgili konular1 sadece

yasal konular olarak degerlendirmektedir. Bundan dolay1 ¢alisanlarin farklilik
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yonetimi ile ilgili siiregler hakkinda herhangi bir diisiinceleri s6z konusu
degildir.

» Tolerans gosterme: Organizasyonlarda, farkliliklara iligkin olumlu bir
anlayis vardir. Fakat gergeklestirilen siirecler sadece farkliliklarin olumsuz
etkilerinden kurtulmak icindir. Bundan dolayr farkliik ydnetimi
siireglerinden beklenen ¢iktilar elde edilememektedir.

» Takdir etme: Farkliliklarin tamaminin orgiit tarafindan kabul edildigi evredir.
Bu evrede, farkliliklarin orgiite pozitif yonlii bir katki yaptigi, orgiit icin

deger tiretecek bir noktada durdugu ifade edilmektedir.

Sekil 1.4°te farklilik iklimi modeli resmedilmistir (Hicks-Clarke, 2000):

Gostergeler
Sonuclar
Politika Destegi "
Orgiitsel baghiik

Esitlik Politikasi Is doyumu
» I .
Mentorluk 4 Pl Kariyer Planlama
Esnek calisma saatleri Kariyere baghilik
Cocuk bakimu olanag: Kariyer Doyul_nu
Cocuk bakinmu 6demesi Gelecekte kariyer doyumu
Kariyerine ara verme Yoneticisine baghilik

Egsitlik Diizevi
Orgiitsel Adalet
Farklilik ihtiyaci
Farkliliga destek Etkileyen Faktorler
) Cinsiyet

Yas

Etnik kéken

Medeni durum

Ev- bakim
sorumluluklar:
Oziirliilitk

Yonetim diizeyi

Is saatleri

Sekil 1.4 Farklilik iklimi Modeli
Kaynak: Paullles Deborah Hicks-Clarke. (2000). ‘Climate for diversity and its effects on career and
organizational attitudes and aerceptions’, Personel Review, 29(3), s. 324-345.

Farklilik ikliminin basariya ulagmasi ve siireclerde herhangi bir tikaniklik
yasanmamast icin farklilik yonetimi siirecindeki calisanlarin bilgilendirilmeleri

biiyiik 6nem arz etmektedir. Farklilik ikliminin yaratilmasini bireysel diizeydeki tavir
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ve davranislar ile 6nyargi ve ayrimcilik durumlari olumsuz olarak etkilemektedir.
Grup diizeyinde, orgiit igindeki baskin kimlik yapilarmin etkili oldugu sdylenebilir.
Orgiit diizeyinde ise, biitiin ¢alisanlarin  etkin iletisimle bilgilendirilip
bilgilendirilmedigi ve ¢alisanlarin bir kismi i¢in 6rgiit icinde engelleyici unsurlarin

bulunmasi gosterilebilir (Barry & Bateman, 1996).

Farkhliklar1 Kabul Etme/ Onaylama

Kesfetme Deneyim
Kim oldugunu aciklama Kisisel baghlik
Nerede oldugunu ifade etme Bilgi arastirma
Diger kiiltiirleri kabullenme Eyleme gecme
Maskelememe Karsilastirma

Ilk kez gérme
Yasama yolu ile

Tolerans
Bilgi Anlama
Bilgi arastirma Gergcegi kavrama
Bilenlerle tanisma Dinamikleri anlama
Iyi bilgilenme Zaman ve yerin farkina
Asina olma varma
Anlayis kazanma Algilar ve gériisleri
paylasma
Y
Farkhhklarin Yénetimi
Tutum ve Davranislar: Saghkh Etkilesim/iletisim
Degistirme Farkliliklar1 kabul etme ve
Farkliliklarin kabul edilmesi iletisim kurma
ve yonetilmesi siirecinin Farkl 6zelliklere sahip
icsellestirilmesi ve kisilerin organizasyona
tutum/davranis degisimi katkida bulunmasini saglama
Tolerans

Sekil 1.5 Farklilik Yénetimi Siireci ve Farklilik Iklimi
Kaynak: Earnest Friday, Shawnta S.Friday. (2003). ‘Managing divesity using a strategic planned
change approach’, Journal of Management Development, 22(10), s. 863-880.

Diger taraftan, farklilik ikliminin olusumunda karsilasilarak giicliikleri asmak

icin Orgiit ici egitimler, ¢alisanlarin bilgi seviyelerinin artirtlmasi ve farkindalik
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yaratacak hususlara yatinm yapilmalidir. Orgiit i¢i iletisimin 6nemi, farklilik
yonetimi uygulamalarinda da kendini gdstermektedir. Yoneticilerin ¢alisanlarla ve
calisanlarin kendi aralarindaki seri iletisimin gergeklesmesi icin gerekli fiziksel ve
teknolojik alt yapinin olusturulmas biiyiik 6nem arz etmektedir. Sekil 1.5’te bu konu

detaylandirilmistir (Friday & Friday, 2003).

1.7. Farkindalik egitimleri

Kavramsal olarak, farkindalik egitimleri ‘bireylerarast ve gruplar arasi
etkilesimi artiracak; bireylerin yetenek, bilgi, motivasyon ve inovatif bakis acisin
artiracak sekilde yapilandirilmanin yaninda 6nyargilar1 ve ayrimciligt azaltici sekilde
yapilandirilmas: gerekmektedir.” seklinde tanimlanmaktadir (Bezrukoca, Jehn, &
Spell, 2012). Bu genis tanim ic¢inde, farkindalik egitimi programlar1 biiyiik
farkliliklar gostermektedir.

Cok farkli calisan profiline sahip olan sirketler farkindalik egitimlerine yatirim
yapmanin onemli oldugunu vurgularken (Boekhorst, 2015), Insan Kaynaklari
Arastirmacilar1 ve Ogrenme arastirmacilari arasinda uluslararast bir kabul
kazanmistir (Qin, Muenjohn, & Chhetri, 2013). (Esen, 2005) yaptig1 ¢alismada,
Amerika’daki sirketlerin %67 ve Fortune 500 sirketlerinin %74 iinlin farkindalik
egitimlerine yatirim yaptigini tespit etmistir. The Chartered Institute of Personnel and
Development arastirmasinda, Ingiltere’de faaliyette bulunan sirketlerin 4/5°i yetenek
yonetimi siireclerinin i¢ine farkindalik egitimlerini monte etmislerdir. Bu durum
gostermektedir ki, farkindalik egitimleri Avrupa iilkelerinde ve Amerika’da bulunan

sirketler i¢in biiylik 6nem arz etmektedir (Noon, 2007, s. 775).

Nitel bir ¢alismada, farkindalik egitimlerinin  ¢iktilar1  {izerinde
degerlendirmeler yapilirken, farkindalik egitimlerinin calisanlarin genel tutumlar
iizerinde etkili oldugu, calisanlarin zihinlerinde olusturduklar1 yargilar iizerinde
etkiye sebep oldugu saptanmistir. Benzer bir sekilde, aragtirmacilar egitimler
sonucunda bireylerin diger grup c¢alisanlartyla daha rahat iletisime gegebilecek
yliksek beceri diizeyine sahip olabilecekleri kanisina vardiklarini saptamigslardir.
Ayrica, farkindalik egitimleri neticesinde bireylerin diisiince diinyalarinda farkl
kiiltiirlerden gelen ¢alisanlara kars1 6nceden olusmus negatif algilarin zaman icinde

degisime ugradigi saptanmistir (Kulik & Roberson, 2008).
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1.7.1. Farkindalhk egitimlerinin Ciktilarinin Degerlendirilmesi: Coklu
Bakiasacisi

Ilgili literatiir caligmasin farkindalik egitimleri ile ilgili 6nem arz eden ti¢ farkl

bakis acilarinin yer aldig1 saptanmaigtir. Bunlar:

» (Calisma durumu (Noon, 2007, s. 776).
» Sosyal adalet (Tomlinson & Schwabenland, 2010).
> Ogrenme (Thomas & Ely, 1996).

1.7.2. Cahsma Durumu Yaklasim

Bu bakis acis1 farkindalik egitimi literatiiriinde biiyiik 6nem tasiyan bir bakis
acisidir. Bu yaklasim farkindalik egitimlerini sirketler i¢in pozitif olarak goriirken,
igverenler fayda—yarar, gelir—maliyet gibi hesaplamalardan dolay1 bu egitimlere
yatirrm yapmak istememektedirler. Ayrica egitimleri birer gider olarak
gordiiklerinden ve getirisinin uzun vadeli olmasindan dolay1 bu egitimlere harcanan
giderleri zarar olarak gormektedirler (Alhejji, Garavan, Carbery, O'Brien, &
McGuire, 2016). ilgili literatiir ¢alismasinda farkindalik egitimlerinin sirketlere

sagladig1 4 yarardan dolay1 pozitif oldugu vurgulanmistir. Bunlar:

» Pazar temelli motivasyon .

> Isletmelerin 6ncelik verdikleri hususlarla olan baglantis1 (Ortlieb, Sieben, &
Sichtmann, 2013a).

> Isletmelerin finansal ¢iktilar1 {izerindeki etkisi (Jones, King, Nelson, Geller,
& Bowes-Sperry, 2013).

» Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji vurgulamasi (Ortlieb & Sieben, 2013b).

1.7.3. Sosyal Adalet Yaklasim

Sosyal adalet perspektifi, firsat esitligi (Anand & Winters, 2008), adil muamele
hakki, farkli azinlik gruplarindan gelen ¢alisanlarin terfilerinin digerlerine orant,

orgiitlerin kiiltiirel asimilasyona olan egilimleri {izerinde durmaktadir.

Farkindalik egitimleri sosyal adalet kavramu ile ifade edilen, azinliklarin maruz
kaldiklar1 baz1 haksizliklara karsi bir farkindalik olusturmaktadir. Bunun neticesinde
bazi olumlu ve olumsuz sonuclar gelismektedir. Olumlu sonuglarda 6rglitici taciz ve

ayrimcilik olaylarimin azalmasi, is gelistirme imkanlarinin digerleriyle esitlenmesi
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ornek olarak gosterilebilir (Barak & E., 2005). Ayrica, azilikta bulunan gruplarin
tiyeleri haksiz uygulamalar gibi bazi problemlerden uzak kalabilimektedirler (Bond
& Haynes, 2014). Negatif sonuclarinda ise, c¢alisanlarin ayrimcilifa maruz
kalmalarindan dolayr mahkemeye tasimnan davalar ve bunlarin yiiksek maliyetleri

ornek olara gosterilebilir (Collins, 2011).

1.7.4. Ogrenme Perspektifi

Ogrenme perspektifi savunuculari, farkindalik egitimleri neticesinde elde
edilen ¢iktilarin deneyim birikimine katkida bulundugunu vurgulamislardir (Pendry,
Driscoll, & Field, 2007). Bu gorlise sahip olanlar 6grenme perspektifinin ii¢
ozelligini sOyle vurgulamaktadirlar (Dass & Parker, 1999):

» Farkliliklar ve benzerlikler isgiicii ¢esitliligini olusturan iki temel 6zelliktir.

» Farkindalik egitimleri c¢alisanlarin bilgi, beceri, tutum ve davranislarinin
gelistirilmesinde biiyliik 6neme sahip olmakla birlikte, calisanlarin kiiltiirel
birikimlerinin gelismesine ve innovatif yonlerinin ortaya ¢ikmasma da
katkida bulunmaktadir.

» Bu perspektif kisa donemli ve uzun donemli 6grenme c¢iktilar1 {izerinde
durmaktadir. Iletisim ¢aginda, orgiitlerin birer farklilik merkezi haline geldigi
ve Orgilit kiltlirlinlin bu ana faktére gore dizayn edilmesi gerektigini
vurgulanmaktadir. Bununla birlikte, 6grenme ve yeniden Ogrenme gibi
kavramlarin farkindalik egitimleri ile en iist diizeye ulasabilecegi ve saglikli
bir Orgiit yapisina ulagmada kritik 6neme sahip oldugu vurgulanmaktadir.
Ogrenme yaklasimi, calisanlar1 ayricalikli olduklar1 konusunda motive
etmektedir. Boylelikle kiiltiirel olarak kendilerini farkli gdren c¢alisanlar,
herhangi bir sekilde farkli olduklarini hissetmeden digerleriyle esit olma

hissini yasamaktadirlar.

Bu yaklasim da pozitif ve negatif olmak {izere iki farkl ¢iktiya sahiptir. Pozitif
ciktilarda yiiksek oranda kendi tanima, diger gruplarla calisabilme becerisi (Ely &
Thomas, 2001) ve farkli kiiltiirel gruplarla ¢alisabilmek i¢in gelistirilen yetenekler
vardir (Jayne & Dipboye, 2004). Negatif c¢iktilarda ise, negatif ¢alisan davranisi,
caliganlar arasinda yiiksek oranda meydana gelen ¢atismalar, yaraticilik i¢in yonetim

becerisi eksikligi ve yonetim farklilig1 eksikligi vardir (Harrison & Klein, 2007).
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21. yyda yoneticiler Titanik gibi bir gemide, tehlikeli dalgalar iginde yol
alirken geminin koltuklarinin diizenlenmesiyle ugrasmaktadirlar. Oysa yapilmasi
gereken sey, gemiyi en az hasarla sahile ulagtirmaktir. Bunun i¢in, her kademe
yoneticinin gemi kaptanin1 bu durumdan haberdar etmeleri gerekmektedir (Johnson
M. , 1996). 1994 yilinda yayinlanan Egitim Yillik Raporuna gore, Amerika’daki
organizasyonlarin %56’s1, 100°den fazla calisanin1 farkindalik egitimlerine katilmasi
icin tesvik etmektedir. 2003 yilindaki ayni raporda ise bu oranin %75’leri gectigi
goriilmektedir (McCombs & Luthans, 2007). Sadece bu rapor incelendiginde,
ABD’de egitim konularina verilen 6nem anlasilabilmektedir. Egitimi organizasyon
icin bir kaynak israfi gormekten daha ziyade, c¢alisanlarin gelisimine katkida
bulunma gayreti ve neticede c¢alisanlarin bakis agilarindan organizasyon adina
yararlanma ¢abasi olarak gormektedirler. Bu sonucun ortaya ¢ikmasindaki sebep ise
organizasyonun tepe ve orta seviye yoneticilerin farkindalik egitimlerine dnem

vermeleridir (Luthans, 2010).

Farkindalik egitimlerindeki temel amag, c¢alisanlarin oOrgiit icindeki
farkindaliklarii artirmak, kiiltiirel zekalarinin  gelisimine katkida bulunmak
(Overmyer Day, 1995) ve beraber yasama kiiltiiriinii yakalamak ve bu sayede olusan
kiiltiirel sinerji ortaminda inovatif ve creatif irilinlerin ortaya c¢ikmasina zemin

hazirlamaktir.

Farkindalik egitimleri neticesinde, ¢alisanlarin digerini anlama ¢abalarina ve
birbirlerini farkliliklarindan meydana gelen c¢atigmalara karsi hosgoriilii olmay1
organizasyonda iklim haline getirme amaci gilidiilmektedir. Bundan dolayi,
farkindalik egitimlerinin baglangicin1 temsil eden noktada, organizasyonun
farkindalik egitimlerine hazir olup olmadiginin tespit edilmesi ve hassas olunan

konularin belirlenmesi 6nem arz etmektedir (Diamante & Giglio, 1994).

Farkindalik egitimlerinin biitiin farkliliklar1 i¢ine alacak sekilde planlanmasi
onem arz etmektedir. Baz1 organizasyonlarda sadece bir farkliliga yonelik egitim ve
bilgilendirme seminerleri verildiginden dolay1 calisanlarda gergin bir psikoloji
meydana gelebilmektedir. Calisanlarin kendilerini tehdit edilmis gibi hissetmemeleri
icin egitimlerin kusatict olmast gerekmektedir. Bir farklilik ydnetimi egitiminin
basar1 derecesini degerlendirecek olanlar calisanlar oldugundan dolayi, egitimlerin

biitiin farkliliklar i¢ine alan ve g¢alisanlarin tamamina hitap edecek sekilde dizayn
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edilmesinin gerekli oldugu belirtilmektedir (Hollday, Knight, Paige, & Qunones,
2003).

Egitim Cercevesi

/‘” i S e

Egitim 1cerigi

Egitim bashig:
Egitim gorevleri

Tutumlar
Geri cekilme
Orgiitsel mesajlar

» Degisim olasili1
Kisisel farkhliklar
N | . Katilimeimnin cinsiyeti. Egitim §0.lllll§lal‘l
pozisyonu vb. Etkililik

Sekil 1.6 Egitim Sonuglarini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Courtney L. Holladay, Jennifer L. Knight, Danielle L. Paige, Miguel A. Qunones. (2003).
‘The influence of framingon attitudes toward diversity training’, Human Resource Development
Quartely, 14(3), s. 248.

Farkindalik egitimleri, orgiitiin stratejik planlarinda yer aldigindan dolay1 uzun
donemli bir siireci kapsamaktadir ve orgiitiin stratejik planlariyla uyumludur. Bunun
yaninda farkindalik egitimlerinin  kendi 06zel hedeflerinin de bulundugu
unutulmamalidir. Farkindalik egitiminin planlanma siirecinde farkindalik egitimi
ihtiyaglarimin ve farkindalik egitimi programinin tasariminin nasil olmasi gerektigine
karar verilmelidir (Weaver, Wilborn, McCleary, & Lekagul, 2003). Birinci asamada,
calisanlarin farkliliklar1 algilama diizeyi, bilgi, beceri, 6grenme kapasiteleri vb.
kavramlarm igeriginin tespit edilmesini kapsamaktadir. Ikinci asama ise, farkindalik
egitimi veren Orgiitlerin yaptif1 egitim c¢alismalart ile bir karsilastirma soz
konusudur. Ugiincii asamada ise, elde edilmek istenen sonuglarin ne oldugunun
belirtilmesi gerekmektedir. Farkindalik egitimi ile amaglanan sonuglarin ne oldugu
tespit edilmeli, egitimde sorumlu egitmen se¢imi ¢ok iyi yapilmali ve egitimin
iceriginin belirlenen ihtiyaglara olusturulmasina dikkat edilmelidir (Clements &

Johes, 2006).

Farkindalik egitimlerinde—bu egitimlere katilanlarda—farkliliklarla ilgili
gerceklikleri gdstermek biiylik 6nem arz etmektedir. Farkindalik egitimleri farklilik
tanimlamasi, farkliliga odaklanma ve kabiliyet—beceri gelisimi olmak iizere 3 ana

grupta ele alinmaktadir. Farklilik tanimlamasinda, farkliligin bir gerceklik oldugu ve
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bunun herkes tarafindan kabul edilmesi gereken bir zorunluluk oldugu
vurgulanmaktadir. Farklihiga odaklanmakta ise farkliliklarla ilgili g¢aliganlarda
davranig degisiminin saglanmasi hedeflenmektedir. Farkliliklarla ilgili kabiliyet—
beceri gelistirmede ise, psikolojik ve maddi ¢atismalarin ¢ézlimiinii saglama gibi
pratige bakan faaliyetler gerceklestirilmektedir (Arai, Wanca-Thibault, & Shockley-
Zabalak, 2001). Bu asamalar1 kapsayacak sekilde farkindalik egitimleri farkindalik

temelli, beceri gelistirme, kiiltiirel olmak iizere 3 kategoride ele alinmaktadir:

» Farkindahk temelli farkindahk egitimleri: Bu egitim tiirli, bir
organizasyon i¢inde yer alabilecek biitiin farkliliklara dikkat ¢cekmek tizere
dizayn edilen egitim tiiriidiir. Bir orgiit icinde yer alan dezavantajli bireyler,
farkl: cinsel tercihi olan bireyler, farkli dili konusan veya ayni dili konustugu
halde farkl kiiltiirerel koddan gelen bireyler, farkli dini veya ayni din iginde
farkl1 mezheplere tabi olanlarin bir organizasyon i¢in ne anlam ifade ettigi bu

egitimlerle belirtilir.

Farkindalik temelli farklilik egitimlerinde kiiltiirel zeka iizerine gelistirilen
yaklasimlar 6nemli rol oynamaktadir. Kiiltiirel zeka egitimleri, bireylerin farkli bir
kiiltiir icinde yasamalar1 i¢in gerekli olan temel gereksinimleri kazanmasi, bunlari
gelistirmesi ve uygulayabilmesi i¢in gelistirilen uygulamalardir (Earley & Ang,
2003). Kiiltiirel zeka egitimi, farkli kiiltiirler arasinda bulunan temel farklar1 ve
bunun neticesinde ortaya ¢ikabilecek catismalarin negatif tesirleri iizerinde
yogunlasirken (Dinger O. , 2002), dort ana bashk iizerinde galismalar yapmaktadir.

Bunlar:

> Ust Bilis
> Bilig
» Motivasyon

» Davranig

olmak iizere dort boyutlu bir yapiya sahiptir (Van Dyne, Ang, & Nielsen,
2007). Kiiltiirel zekanin st bilis boyutu, bilgi isleme yetenegine yogunlasmis olup,
bireyin kiiltiirler aras1 etkilesim sirasinda kullandig: kiiltiirel bilginin farkindaligi ve
bu bilgiler iizerinde kontrol sahibi olup olmadig: ile ilgilidir (Ang & Van Dyne,
2008). Kiiltiirel zekanin bilis boyutu, bireyin yapmis oldugu pratikler ya da egitim
yardimiyla diger kiiltiirler hakkinda edindigi bilgileri igerir (Ang & Van Dyne,
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2006). Bu bilgiler kiiltiirlerin—hukuki diizen, sosyal yapi—goriinen yiizleriyle
ilgilidir (Ang, ve digerleri, 2007). Kiiltiirel zekanin motivasyon boyutu, bireylerin,
farkl kiiltiirleri merak etme ve farkli kiiltiirlerden gelen bireylerle iligkiye gegebilme
kapasitesini ifade eder (Ang, Van Dyne, Yee, & Koh, 2004). Bu boyutta, kendini
gerceklestirme yolunda olan bireylerin farkli kiiltiirlerden gelen bireylerle daha kolay
iliski kurabildigi sOylenebilir. Davranis boyutunda ise, bireyin farkli kiiltiirlerden
bireylerle karsilastiginda uygun soézel (verbal) davranislar1 sergileyebilme

kapasitesini ifade etmektedir.

Kiiltiirel zeka uygulamalar ile derinlestirilen farkindalik egitimleri ¢alisanlar
digerlerinin kiiltiirlerini anlama noktasinda motive edecektir. Ayrica calisanlarin
digerleriyle iletisim kurma becerilerini artirmayr hedefleyen bu uygulamalar
sayesinde farkli kiiltiirlere sahip olan ¢alisanlar digerleriyle iletisim kurarlarken daha

dikkatli olacaklar ve iletisim kazalarint minimuma indireceklerdir.

» Kabiliyet—Beceri temelli farkindahk egitimi: Farkli grup {yelerinin
katilimi ile gergeklestirilen bu egitim, ¢alisanlarin her birinin sahip olduklar
kabiliyet ve yetenekleri ortaya ¢ikarmaya c¢aligmaktadir. Bu egitim sayesinde
calisanlar ayn1 zamanda bir digerinin sahip oldugu yeteneklerden de haberdar
olmaktadir. Bu egitimin en 6nemli yarar1 ¢alisanlarin birbirlerinin yetenek ve
becerilerinden haberdar olmalar ile sirketin inovasyon kapasitesine katkida
bulunmalaridir.

> Farkhlik Iletisimi Egitimi: Bu egitim, farkli kodlardan gelen calisanlarin
birbirleri ile iletisim kurarken birbirlerinin nasil anlayacaklarina
odaklanmaktadir. Bu egitim sayesinde c¢alisanlarda empati duygusu
gelistirilerek farklilik ikliminin olusturulmasina da katki saglanmis olunmasi

amaglamaktadir.

Farkindalik egitimi, beceri gelistirme ve iletisim gelistirme ile ilgili egitimler
sayesinde organizasyonlar farkindalik egitimi siirecine giris yapmaktadirlar. Bu
egitimler sayesinde, ¢alisanlar digerini algilamakta ve onunla nasil iletisime ge¢mesi
gerektigini anlayabilmektedir. Fakat muhataplarmmin kiiltiirel kodlariyla orgiite
tagidiklar1 olaylara tepki verme sekli, olaylara bakis acisin1 yansitma, kavramlara
yikklenen anlam vb. farkliliklar1 ise ancak kiiltiirel farkindalik egitimi ile

anlayabilmektedirler.
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1.7.8.1. Organizasyonlarda Farkindalk egitimlerinin Nedenleri

Farkindalik egitimleri, farkli kiiltiirel altyapiya sahip olan c¢alisanlarin
bulundugu bir organizasyon i¢in birgok nedenden dolayir onem tasimaktadir. Bu

nedenler orgiitsel nedenler ve kisisel nedenler olarak iki ana kategoride ele alinabilir:

Farkindalik egitimlerinin Orgiit i¢in Onemi, Orgiitiin biiylylip farkl kiiltiir
ortamlarinda i3 yapmasiyla baslamaktadir (Smith, 1998). Bu durumda farklh
kiiltiirlerden calisanlar bir Orgiit i¢in bir arada ¢aligmaya baslayacaklar ve oOrgiit
yurtdis1 faaliyetlerini verimli bir sekilde devam ettirmek isteyecektir. Orgiitler i¢in 3

farkli nedenden soz edilebilir:

1. Etnosentrizm: Bir asirete, kabileye, boya ve benzeri etnik gruba baghlik ile
tarif edilen, bir kimsenin kendi kiiltiiriinii temel olarak almasi ve diger
kiiltiirleri kendi kiiltiirii agisindan degerlendirmesi ile tarif edilen duygu
olarak tanimlanmaktadir (Andersen & Taylor, 2014). Uluslararas1 bir orgiit
icinde etnosentrizimin iistesinden gelmek biliylik ©Onem tagimaktadir.
Digerlerine karst ©6n yargilarin iistesinden gelmek ancak farkindalik
egitimlerinin verilmesiyle miimkiindiir (Bird & Beechler, 1995).

2. Giiclii iletisim talebi: Orgiitin merkezi ile yurtdisindaki subeleri ve yan
kuruluslar1 arasindaki iletisim akisini giiclendirme istegidir. Merkez kurulus,
diger iilkelerdeki sube veya yan kuruluslarin faaliyetlerinden yeterince
haberdar olmayabilir. Bilgi eksikligi, iletisim aksakliklari, zamaninda
gerceklestirilmeyen feedbackler gibi nedenlerden dolayr bu problem
yasanabilir. letisim egitimlerinin hayata gegirilmesiyle birlikte bu problem
biiylik 6l¢iide asilacaktir.

3. Verimlilik: Orgiitiin verimliligi ve karliligi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Aragtirmalar gostermektedir ki, dgiitlerin basaris1 yoneticilerin egitimine ve

insan kaynaklar1 yonetiminin etkili stratejilerine baglidir.

Bireysel nedenler ise; ozellikle farkli bir iilkede ¢alisan yoneticilerin beraber
calistiklar kisileri iyi tanimalar1 ve onlarla etkin bir iletisim saglama zorunlulugu
vardir. Ozellikle giinliik konusma diline hakim olma ve giindelik konularm karsilikl1
olarak yerel dilde ifade edilebilmesi bir yonetici agisindan 6nem arz etmektedir.

Adres sorma, uygun dilde 6ziir dileme, yemek siparisi verme, formal ve informal
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iletisim kurma, digerlerine yardim etmek isteme gibi konular kisilerarasindaki ilk

tanigsmada olusacak bariyerlerin asilmasinda biiylik onem tagimaktadir.

Farklilik iklimi ve farkindalik egitimleri neticesinde Orgiit icinde kiiltiirel
sinerji ortami olusacagi Ongdriilmektedir. Sinerji kavrami, birlikteligin sagladig:
toplam faydanin bireysel ¢alisamalarin ayri1 ayr1 toplamindan daha fazla deger
olusturdugunu savunmaktadir (Dinger M. K., 1998). Sinerji, kisileri, gruplari,
orgiitleri kaliplasmis diisiince ve tavirlardan uzaklastirarak yenilik¢iligi  ve
yaraticiligr saliklayan bir diisiince tarzidir. Kiiltiirel sinerji farkliliklarin verimliligi
iizerine bina edilmigstir ve farkliliklar1 kaynagtirarak daha verimli ve etkili iirlin ve
siiregler yaratmaya odaklandirilmistir. Bundan dolay1 kiiltiirel farkliliklar arasindaki

problemlerin ¢6zliimiinde de etkin olarak kullanilabilir (Adler, 1999).

Kiiltlirel sinerjinin olusturulabilmesi i¢in farkliliklar1 kabul eden ve ondan
inovatif ve yaratict irilin/siirecler gerceklestirmesini bekleyen bir oOrgiit yapisi

gereklidir. Kiiltiirel sinerji (Harrison E. F., 1998):

Dinamik bir siirectir.

Birlikte calismay1 6n plana ¢ikarir.

En az iki farkli goriisii igeren bir yap igerir

Farkl: fikirlere kars1 duyarliligi ve empatiyi saliklar.
Digerlerinin de goriislerine 6nem vermeyi isaret eder.

Ogrenme ve adapte olmay1 saglar.

V V V V V V V

Yaratici ve yenilik¢i fikirlerin 6n plana ¢ikarilmasini isaret eder.

Kiiltiirel sinerji, kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde Orgiitler icin etkin ¢dziim
sunan bir bakis acisidir. Gerek orgiit iginde meydana gelen problemlerin ¢oziimiinde
gerekse yeni {irlin ve silireg gelistirme asamasinda, bireylerin kendi kiiltiir
kodlarindan gelen bakis agilarini ortak havuza gondererek sinerji olusturmalari
biliyiik 6nem arz etmektedir. Bundan dolay1 uluslararas: orgiitler kiiltiirel farklilik
yonetimini kiiltiirel mozaige benzetmektedirler. Eger bu mozaik iyi yonetilebilirse
orgiit i¢in bir anlam ifade eder ve sinerjik kazanimlar dogurur (Williams, 2003).

Farklilik yonetiminde basarinin sirrin1 soyle 6zetlemektedir:

» Bilingli ve kontrollii strateji
» Degisen durumlara ¢abuk adapte olabilme yetenegi

» Digerlerine kars1 olan hassasiyet
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» Cok kiiltiirlii ekiplerle ¢alisabilme
» Dil yetenegi
» Farkliliklar1 anlama gayreti

Sinerji yaklasimi, Orgiit i¢ci problem c¢oziimiinde durumun tespit edilmesi,

kiiltiirel yorum ve kiiltiirel yaraticilik olmak iizere {ic asamadan olugmaktadir.

1. Adim: Durum Tespiti: Sorunu tanimlamada en zor ve en 6nemli asama
durum tespitini tam olarak yapabilmektir. Orgiitiin karsilastig1 riskler neler?
Bu risklere karsi hangi tedbirler alinmali? Sorunu tespitte farkli bakis
acilarinin yeri nedir? Bu sorulara cevap vermek oOrgiit i¢in hayati dnem
tagimaktadir.

2. Admm: Kiiltiirel Yorum: Diinyada pek cok alanda ‘En iyi yol budur.’
anlayis1 sonra ermistir. Kare diinya, tek boyutlu diisiince sistemini
reddetmektedir. Bu diinya, 6n yargilardan uzaklasarak her tiirlii farkli bakig
acisina agilmayi saliklamaktadir.

3. Admm: Kiiltiirel Yaraticihk: Kiiltlirel farkliliklar1 yonetme kararinda olan
orgiitler baz1 riskleri de gbéze almislar demektir. Ciinkii her farklilik
anlamamayi1, anlasilmamayr ve dolayisiyla c¢atigmayr  beraberinde
getirmektedir. Catisma, Orgiit yOnetiminin hi¢ istemedigi bir durumdur.
Bireyler arasindaki uyum, ahenk, iletisim vb. yara alacagindan dolay1
catigmalar orgiitiin performansina negatif yonlii etki yapmaktadir. Orgiit ici
catigmalari minimuma indirmek ancak c¢aligsanlari bir hedef etrafinda bir araya
getirmekle miimkiindiir. Kiiltiirel farkindalik egitimleri ile baglayan siire¢
beraberinde farkli kiiltiirden bireyleri ayn1 ortamda bir araya getirecek ve

kiiltiirel sinerjinin olusumunu saglayacaktir.

Uluslararasilasan orgiitler igin kiiltlirel sinerji, orgiit i¢in yilikselme rampasi
konumundadir. Zira bir orgiitii belirli hedef istikametinde siirekli yenileme ve diinya
ile biitlinlesmis hale getirme caligmalar sistematik olarak ele alinmasi gereken bir
konudur. Bu ¢alisma ile birlikte orgiitler yerelden ulusala, ulusaldan uluslararasi bir
konuma gelerek zorlu rekabet ortamlarinda en iyi donanima sahip olabilirler. Bu
yaklasimla birlikte, orgiitler global hareket etme imkanma kavusabilir. Yonetim

sekilleri daha esnek ve saglam—dinamik bir yapiya biiriinebilir.
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1.8. Kiiltiirel Farkhhk Yonetimi ile Bilgi Yonetimi Ve Inovasyon Performansi
Tiskisi

1.8.1. Kiiltiirel farkliik yonetimi—Bilgi yonetimi iliskisi

Literatiirde, iizerinde heniiz yapilmig bir calisma bulunmayan kiiltiirel
farkliliklarin -~ yonetilmesi—bilgi yonetimi iligkisi bu ¢aligmada arastirilmaya

calisilmistir.

Yeni bilgi ihtiyaci gelisen ekonomik yapida ve uluslararasi rekabette sirketler
icin en Onemli rekabet unsuru haline gelmistir. Her ne kadar yasadigimiz yiizyilda
bilgiye ulasmak kolay olmakla birlikte, onu elde etmek i¢in katlanilan maliyetler
artmistir. Fakat uluslararasi faaliyet gosteren sirketler bilgiyi organizasyon icinde
iireterek bilgiye ayrilan biitceden tasarruf etme imkanina sahip olabilmektedirler.
Ozellikle kiiltiirel sinerji ortamini yaratabilen drgiitler bu durumda bir adim daha éne
cikmaktadirlar. Kiiltlirel sinerji sayesinde organizasyonlarda yeni bilgi {retimi
gerceklesirken, problemlerin ¢oziimiine etkili yaklagimlar getirilebilmektedir.
Sinerjik bilgi iiretimi denilebilecek bu yaklasim sayesinde, ¢alisanlar kendi bakig
acilari1 problemler iizerinde yogunlastiracak ve etkili ¢oziim noktasina hangi
bilginin—mevcut bilginin veya yeni bilginin—ulastiracagina karar vereceklerdir. Bu
sayede sirketler 6grenen organizasyon, bilgi iireten organizasyon, bilgi ihra¢ eden
organizasyonlar olacaklardir. Bunun neticesinde ise sirket i¢in gerekli bilginin
maliyetine katlanma zorunlulugundan kurtulunacak—her bilginin yeni inovasyonlara
sebebiyet vermesi dolayisiyla—yeni iiriin ve siiregler i¢in farkli bakis acilari

yakalanabilecektir.

Ayrica 6grenme perspektifi savunuculari, farkindalik egitimleri neticesinde
elde edilen ¢iktilarin deneyim birikimine katkida bulundugunu vurgulamislardir.
Farkililik ikliminin yarattig1 pozitif orgiit atmosferi ¢alisanlar arasindaki bariyerlerin
ortadan kalkmasina yardimci olacaktir. Boylelikle bilgi ve deneyim organizasyon
icinde serbest geg¢is hakki kazanacaktir. Deneyim birikimleri yeni bilginin
olusmasina da zemin hazirlayacaktir. Digerlerinden edinilen deneyimler ve yeni
bilgiler bir havuzda toplanarak ve ilgili gruplardaki biitiin calisanlar erisimine
acilacaktir. Organizasyon icindeki bu bilgi birikimi ve bilgi akis1 son derece dnem

arz etmektedir (Lin, Wu, & Yen, 2012).Bu sayede karsilagilan problemlere yonelik
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benzer ¢6ziim Onerileri ile zaman harcanmayacak, zamanin kaybinin meydana

getirdigi maliyet unsuru da ortadan kalkacaktir.

Cin’de iist diizey yoneticiler iizerinde yapilan bir ¢aligmada, kiiltlirel sinerji
yaratmak icin yapilan orgiit i¢ci uygulamalarda, acik fikirli tartisma ortmi yaratmanin
yeni bilgi yaratmanin Oniinii actigini, var olan bilgi kiimelerinin yenilenmesine de

yardimci oldugu tespiti yapilmistir (Chen, Tjosvold, Li, Fu, & Liu, 2011).

(Nathan & Lee, 2013), bilgi yogun sirketlerde farkliligin Onemini
vurgulamaktadir. Farkliliklarin farkli perspektif, yetenek ve diisiinme yolu
getirdiklerini, bu sayede oOrglitlerin yeni {iriin ve siire¢ gelistirme yollarinda etkin rol

oynadiklarini ifade etmektedir.

H1: Farklilik iklimi ile bilgi yonetimi tizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H4: Farkindalik egitimleri bilgi yonetimi lizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

1.8.2. Kiiltiirel farkhlik yonetimi—Inovasyon iliskisi

Son donemlerde iizerinde durulmaya baslanan konulardan bir tanesi de kiiltiirel
farkliliklarin yonetilmesi ile orgiitlerin inovasyon performanslari arasindaki iliskidir.
Farkliliklarin ~ ekonomik getirisi—verdigi zararla birlikte—iizerinde durulan
konularin basinda gelmektedir. Literatiire bakildiginda New york ve Londra
sehirlerinin ekonomik gelismelerinde farkliligin biiyiik rol oynadig1 goriilmektedir.
Diger taraftan, farkliligin organizasyonlarin girisimcilik yoniinii tesvik edici yonii
oldugu tespit edilmistir. Bu tespitte, gogmenlerin go¢ ettikleri sehirlerdeki proaktif ve
girigimei tavirlarin etkin oldugu vurgulanmaktadir. Gé¢menlerin ortaya koydugu
bu girisimci tavir yerel halki da harekete gecirmekte ve ekonominin gelismesine

katkida bulunmaktadirlar (Boionelos & Hoyland, 2014).

Amerikada perakende sektorii ilizerinde 2012 yilinda yapilan bir c¢aligmada,
calisanlarin gili¢lii bir lider tarafindan yonetilmektense, faklilik timleri i¢inde yer
almay1 tercih ettikleri saptanmustir. Ilgili calismada, farklilik timlerinin lideri
pozisyonunda bulunan yoneticilerin herhangi bir lider baskisi olmadan ‘kiiltiirel
sermaye’ adi verilen birikimlerini ¢aliganlara daha rahat aktarabildigini saptamistir.
Bu sayede calisanlarin kendi bilgi ve deneyimlerini ¢calisma arkadaslarina aktarma

adina pozitif bir iklim meydana gelmis olmaktadir (Donohue, 2016).
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Kiiltiirel farkliliklarin bir organizasyon iginde rutini kiric1 ve farkli bakig
acilarmi var edici bir yani vardir. Londra’da 2005-2007 yillar1 arasinda 7600 firma
iizerinde bir arastirma yapilmigtir. Cok kiiltiirlii calisan profiline sahip olanlar
iizerinde yapilan bu c¢alisma firmalarin inovasyon yapisi, ticarilestirme ve satig
oryantasyonlar1 Ol¢iilmiistiir. Arastirmada, Londra'daki insanlarin ¢esitliligini ve is
diinyasina nasil karigtiklarini saptamistir. Anket yapilan sirketlerin yaklasik %
40'inda en az bir gd¢men ¢alisan veya is ortagi bulundugu tespit edilmistir. Sonuglar
gostermistir ki, farkliliklarin bulundugu firmalar yeniliklere ulagsma adina daha esnek
davranig gosterebilmektedirler. Ayrica, farkliliklarin bulunmadigi firmalara gére—
inovasyonun biitiin tiirleriyle—daha inovatif yapida bulunmaktadirlar. Ozellikle, {ist
kademelerinde gd¢men ve yerlilerin karisimi olan firmalarin yenilik¢i iiriin veya
hizmetler gelistirmesi daha olasiydir. Buna ek olarak, firmalar sadece {iist diizey
yoneticilerinin gd¢menler tarafindan isgal edildigi mevcut iriinlerde degisiklik
yapma, yeni ekipman yerlestirme ve yeni ¢alisma yontemleri icat etme ve uygulama

olasilig1 daha yiiksektir (Gomez-Mejia & Palich, 1997).

Bu calismada farklilhik iklimi ve farkindalik egitimlerinden olusan oOrgiit
kiiltiiriiniin Orgiitlerin inovasyon performans: iizerine dogrudan bir etkisini tespit
edememistir. Bu durumun ger¢eklesmemesinde bilgi yonetimi uygulamalarinin
mediator etkisi soz konusudur. Yani bu ¢aligmada kurulan model bilgi ydnetimi
uygulamalari ile bir anlam kazanmaktadir. Kurulan modelin islevsel hale gelmesi

bilgi yonetimi uygulamalar1 ile miimkiin olmaktadir.

H2: Farklilik iklimi inovasyon performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.
H3: Farkindalik egitimleri inovasyon performansi {izerinde pozitif ve anlaml

bir etkiye sahiptir.
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2. BOLUM

2.1. Bilgi ve Bilgi Yonetimi

Calismanin kavramsal boyutunun ikinci kismini1 olusturan bu bdliimde bilgi
kavrami, bilgi yonetimi, bilgi ve yenilik iligkisine yonelik ¢aligmalara yer verilmeye
calisilacaktir. Ayrica acgik, ortiili, isaret, bireysel, orgiitsel ve stratejik bilgi tiirlerine
yer verilecektir. Son olarak bilgi yonetim siireci kapsaminda bilginin elde edilmesi,

icsellestirmesi, paylasilmasi ve degerlendirmesi agiklanmaya caligilacaktir.

2.1.3. Bilgi Kavram ve Bilgi Tiirleri

Bilgi ve bilgi yonetimi konusuna iligkin literatiirde bir¢ok ¢aligma vardir. Bilgi,
toplumsal ve ekonomi alaninda giincelligini koruyarak isletmelerin varliklarini

stirdiirebilmede kritik dneme sahip bir yaklasim haline gelmistir.

Yiizyillar boyunca biitiin dinlerin, felsefi akimlarin ve pozitif bilimlerin
ilgilendigi bir kavram olan bilgi, {izerinde ¢ok fazla diisiiniilmiis ve farkli alanlara
yonelik tanimlarda bulunulmustur. Uzerinde ¢ok farkli bilim dallarindan galisanlarin
fikir yuriittigi bilgi kavramimin ne oldugu lizerinde genel bir tanima ulasmak
olduk¢a zordur. Bundan dolayr bilginin tanimi yapilirken onun ne oldugu
vurgulanacagi gibi onu benzer kavramlardan ayri kilan 6zelliklerine deginilecektir

(Sparrow, 1998).

Bilgi kelimesi sozliiklerde ‘fnsan aklhmin erebilecegi olgu, gercek ve ilkelerin
biitiingi, vukuf, malumat® olarak tanimlanmaktadir. Bazi1 yazarlar giiniimiizdeki en
biiyiik degisimlerden birinin bilginin taniminda meydana gelen degisim oldugunu
ileri siirmektedir. Onceleri felsefi yonii daha agir olan bilgi, insanin kendisini
bilmesinde bir ara¢ olarak kullandigi ve varlik sahasinda kendisine bir sahsiyet
yiikleyip hayat1 anlamli kilan bir olgu olarak goriilmekteydi. Giiniimiiz diinyasinda
ise bilgi, hemen biitiin bilim dallarinin en biiyiik gereksinimi olarak gordiikleri daha
cok aksiyon agirlikli ve eyleme yonelik olan, sonuglara odakli enformasyondur

(Zaim, 2005, s. 66).

* Tiirk Dil Kurumu,
‘http://tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.556acbdfbed338.2257245
3’ (Erigim Tarihi: (31.05.2015)
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Zaman i¢inde bilginin anlaminda meydana gelen degisimin ilk ve en 6nemli
nedeni sanayi devrimidir. Bu asamada bilgi aletlere, siireclere ve iiriinlere
uygulanmaktadir. Ikinci asamada ise bilgi islere uygulanmakta ve prodiiktivite
(iiretkenlik) devrimini hazirlamaktadir. Son agamada ise bilgi, bilgiye uygulanmakta
ve yonetim devrimi veya bilgi devrimi olarak adlandirilan siireci hazirlamaktadir

(Drucker P. , 1994),

Bilgi kavraminin farkli bilim dallarinda kendine 6zgii iceriklerle tanimlandigi
ifade edilmistir. Fakat onemli olan bilgi yonetimi agisindan pratik bir tanimin
yapilabilmesidir. Yonetim biliminde bilgi kavrami veri ve enformasyon
kavramlariyla karistirilmaktadir. Bilgi, veri ve enformasyondan ¢ok farkli bir igerige
ve isleve sahiptir. Konunun anlasilmasi acisindan bu kavramlar tek tek

aciklanacaktir.

2.1.3.1. Veri

Bilgi, veri ve enformasyon kavramlarinin birbirlerinden ayirt etmenin zorlugu
bu kavramlarin kullanildig1 andaki islevlerinden kaynaklanmaktadir. Bir birey i¢in
veri olabilecek bir olay/hadise bir bagkasi icin bilgi veya enformasyon olabilir. Veri
en genel tanimiyla ‘Islenmeyi bekleyen ham kaynaklar/gercekler.” olarak
tanimlanabilir (Bhatt, 2001). Daha genel bir tanimda ise, bir ¢evre veya
organizasyonda meydana gelen olaylar1 temsil eden, insanlarin anlayacagi ya da

formata dontistiiriilmemis gergeklerdir (Laudon & Laudon, 2011).

Giliniimiizde isletmeler i¢in veri ¢ok biiyilik bir 6nem arz ettiginden, isletmeler
kendilerine gerekli olan verileri veri ambarlarinda, bilgisayar sistemlerinde
tutmaktadirlar. Bu verilerin kullanilma hizi ve kapasitesi isletmeler i¢in ayr1 bir
uzmanlik alan1 olarak goriilmektedir. Bundan dolayr verinin giincelligi ve
erisilebilirligi isletmeler icin Onemlidir ve isletmeler bu alan yonelik teknolojilere
biiyiik yatirnmlar yapmaktadirlar (Boisot, 1998, s. 21). Bu agidan bakildiginda ise
veri: ‘Yapilan islemlerin belli bi¢imlerde tutulmus kayitlaridir.” seklinde

tanimlanmistir (Davenport & Prusak, 2001, s. 23).

2.1.3.2. Enformasyon

Belli bir sekle sokulmus, anlamli ve insanlara fayda saglayan veri seklinde

tanimlanan enformasyon kavrami, bir ara¢ olarak farkli veriler arasinda iliskiler ag1
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kurarak daha saglikli sonuglar elde etme konusunda basarili sonuglar ortaya

cikarmaktadir (Boisot, 1998b).

Veriden farkli olarak enformasyon, gondericiden aliciya uzanan ¢izgide
alictnin  belirli bir konudaki diisiincelerinin sekillenmesinde, bakis acisinin
degismesinde veya farklilasmasinda etken bir role sahiptir (Davenport & Prusak,

2001b).

Alicinisina degisim sonuglu bir etkide bulunan enformasyon, kendi de
bicimlenmis veri olarak karsimizda durmaktadir. Ciinkii veriler farkli islemlerden
gecirilerek, onlara farkli anlamlar yiiklenerek enformasyona doniistiiriiliir. Bunun
icin farkli araclar kullanihilabilir. Ornegin bilgisayar, hesap makineleri, islemciler
vb. Verileri enformasyona doniistiirmek i¢in kullanilan bazi yontemler su sekilde

siralanabilir (Brown & Woodland, 1999):

Amaca yonelik olma
Siniflandirma
Hesaplama

Diizeltme

V V V VYV VY

Ozetleme

2.1.3.3. Bilgi

Bilgi, kullanildig1 yere gore hem bir ara¢ olarak hem de bir sonu¢ olarak
degerlendirilebilir. Bilgi, enformasyonun belirli araglar araciligi ile belli ¢iktilar: elde
etmek icin kullanmaktir. Sonu¢ olarak ise, anlamaya tefekkiir etmeye sebebiyet
vermekle birlikte ve herhangi bir alanla ilgili bagh basina bir anlam ifade etmektedir
(Davenport & Prusak, 2001c). Bilgi, farkli yazarlar tarafindan su sekilde

tanimlanmaktadir:

> Insan zihninin fikirlere, diisiincelere, olaylara, prosediirlere suurlu bir bicimde
anlam kazandirmasidir (Bhatt, 2002).

» Gegmisten gelen bilgilerin kullanilmasina dayanan evrensel, objektif,
enformasyonun bi¢imlendirilmis ve islenmis bir sonucu olan; transfer
edilebilen ve problem ¢ézmeye yonelik bir kavramdir (Krogh & Roos, 1996).

» Bilgi, enformasyonun tecriibe, yorum, fikir ve bunlarin i¢inde bulundugu

sartlarda bir araya gelmesidir (Gottschalk, 2000, s. 117).
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» Kisi, kurum ve kuruluslart degistiren ve onlar1 harekete sevk eden

enformasyondur (Yogesh, 1998).

Bilgiyi enformasyondan ayiran en biiylik 6zellikler su sekilde siralanmaktadir:
Bilgi insana ait bir kavramdir. Bilgi insanin bildigi ve hissettigi bir seydir.
Bilgi, diisiinmenin bir iirtiniidiir.

Gecgmisle ve gelecekle bagl olan bilgi ancak gilinlimiizde iiretilebilmektedir.

Sosyal ¢evrenin tizerindeki etkilerinden dolay1 bilgi, sosyal bir kavramdir.

YV V V VYV VY

Yeni bilgi ancak ge¢mis bilgiler kullanilarak olusturulur (Lang, 2001, s. 45).

Bilgi ve enformasyon kavramlarim1 daha iyi anlayabilmek i¢in su Ornek
verilebilir: Enformasyon yapt malzemelerine, bilgi ise binaya benzetilebilir.
Enformasyondan dogru ciktilar elde edilebilmesi i¢in enformasyonun dogru
okunmasi ve dogru araclarin kullanilmas1 gerekmektedir (Fornaciari & Loffredo,
1996). Bilgi ve enformasyon arasindaki diger fark ise enformasyonun islenmeye
hazir bir sekilde farkli formatlar halinde bulunabilmesidir. Bu formatlar1 okuma
konusunda uzman kisiler oldugu zaman enformasyon bilgiye doniisiir ve yeni

enformasyonlar meydana gelmis olur (Gottschalk, 2000, s. 118).

Bundan dolay1 bilgi ve enformasyon kavramlarmin daha iyi anlagilabilmesi
icin 6grenme kavrammin bilinmesinde yarar oldugu diisiiniilmektedir. Ogrenme,
kisaca enformasyonun anlamlandirilmasi siirecidir, denilebilir. Sonug¢ olarak
denilebilir ki; bilginin girdisi enformasyon, ¢iktis1 kararlar, davraniglar ve eyleme

doniik aksiyonlardir (Lee & Yang, 2000).

2.1.3.4. irfan

Irfan kelimesi sozliiklerde ‘Bilme, anlama, sezme, hakikate asina olma’ gibi
anlamlara gelmektedir (TDK, 2006). Teorik bilginin Pratik bilgiye donilismesini ifade
eden bu kavram, aksiyona donlismils yani hayata gecirilmis bilgi olarak
tanimlanabilir. Bir bagka ifadeyle irfan, bireyin bildiklerini dogru zaman ve zeminde
kullanabilme kapasitesi olarak tanimlanabilir. Kisi bilgisini gelistirdikge bu gelisim
onun diisiincelerine, davraniglarina, is yapis sekline, tavirlarina aksedecektir. Bu
durum orgiitler icin de gegerlidir. Orgiitler sahip olduklar: bilgileri tecriibe ede ede o
bilginin ne zaman, nerede, nasil kullanilmas1 gerektigini bilecekler ve sahip olduklar1

bilgiden en {ist seviyede istifade edebileceklerdir (Zaim, 2005, s. 72).
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2.2. Bilgi Tiirleri

Isletme alaninda 6zellikle son yillarda 6nemini arttiran konulardan biriside
isletmelerin sahip oldugu soyut degerlerdir. Bu degerler isletmelerin etkinligi ve
verimliligi saglamada 6nemli avantajlar saglamaktadir (Kurt, 2004). Bu degerlerden
biri de “bilgi” dir. Rekabetin siirekli olarak arttig1 giinlimiizde orgiitlerin basarisi,
bilginin rakiplerden daha hizli olarak elde edilmesi, islenmesi ve paylasmasina baglh
olacaktir. Glinlimiizde isletmelerin basarist bilginin etkin bicimde olusturulmasi ve
yonetilmesine baglidir (Baumarafi, 2009). Sirketlerin bilgiyi yonetmedeki asil hedefi
ortiik bilgiyi ortaya ¢ikaracak yontemleri bularak acgik ve erisilebilir kilip, sirkete
katk1 yapacak sekilde bir araya getirmektir (Onat, 2010). Bilgi tiirleri asagida kisaca

aciklanmaya calisilacaktir.

2.2.1. Acik Bilgi

Acik bilgi dil, karakter, veri, sekil video ya da bilgi yazilimlarini ve iiriinlerini
kapsayan siiregtir (Wenhong & Jianhua, 2009). Acik bilgi daha nesnel, mantiksal ve
tekniksel bilgiyi isaret etmektedir. Agik bilgi her zaman dokiimanlasmis ve
aciklanabilir 6zellige sahip oldugu bilinmektedir (Duran, 2003). Bireylerin sahip
oldugu bilgilerin her birini anlamak zor olmaktadir. Bu durum ozellikle bilginin
sirket icinde paylasilmasi durumunda oldukc¢a 6nem tasimaktadir. Dogru kisilerle
dogru sartlar altinda biraraya getirilen bilgilerin paylasilmasi 6nemli bir siireci

olusturmaktadir (Sanchez, 2004).

2.2.2. Ortiik Bilgi

Bir yerde hapsedilmis, desifre edilmemis bilgi tliriidiir. Bu bilgi tiirlinde
bilginin paylasilma siirecinde bazi giicliiklerle karsilagabilir. Farkli sebeplerden
dolay1 birey kendi diinyasinda olusturmus oldugu bilgiyi sunmakta zorlanabilir.
Ozellikle deneyime dayanan bilgiler bu asamada kritik éneme sahip olmaktadur.
Bireylerin kendilerini rahat bir sekilde ifade edebilecekleri ve bilgi paylasimini
tesvik eden bir orgiit yapis1 bireylerden bireylere, bireylerden sirkete bilgi akis

konusunda 6nemli bir misyon yiiklenecektir.

2.2.3. Bireysel ve Orgiitsel Bilgi

60



Bireysel bilgi kisiye ait olan bilgidir. Bireylerin sahip oldugu tecriibe, duygu ve
diislincelerin tamamini olusturmaktadir. Bireyin sahip oldugu tecriibeler ge¢cmiste
elde etmis oldugu bilgilerden saglanmaktadir. Bu bilgiler, bireyin yasamis oldugu

olaylardan ya da gozlemlerinden elde edilmis olabilir.

(Zaim, 2005, s. 77), orgiitsel bilgi, orgiitiin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda
olusturulmus bilgilerdir. Ayrica, orgiitsel bilginin bireysel bilgiden daha giivenilir
oldugunu ve isletme agisindan stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu
bilgilerin 6rgiit igin stratejik ©nemi vardir. Orgiitte olusturulmus bu bilgiler
calisanlarin bir araya gelerek olusturabilecegi gibi iist yOnetim tarafindan da
olusturulabilir. Bireysel bilgiden daha kapsamli olan orgiitsel bilgide bireysel
bilgiden yararlanilmasi olduk¢a 6nem tasimaktadir. Ciinkii ¢alisanlardan elde edilen

bilgi orgiitsel bilginin temelini olusturabilmektedir.

2.2.4. Stratejik Bilgi

Bilginin yonetimi stratejik verilere dayanmaktadir. Bu nedenle bilgi
yonetiminin etkin bir bi¢imde yerine getirilmesinde stratejinin rolii cok dnemlidir
(Rincon, Bergman, & Castano, 2010). Stratejik bilgi, isletmede calisanlarin kayit
altina alinmadigi, beceri, yetenek ve gozlenen davraniglar1 kapsamaktadir.
Isletmelerin deneyimleri, tecriibeleri, {iriinleri ve diger isletmelerle olan iliskileri de
stratejik bilgi kapsaminda degerlendirebilir (Ozdemir, 2006). Stratejik bilgi
isletmelere rekabet avantaji ve siirdiirebilirligi saglama da Onemli katkilar
saglamaktadir. Ornegin; isletmenin sahip oldugu bir {iriin ya da yazilim bu isletmenin

diger isletmelere kars1 avantaj kazanmasini saglayabilir.

Literatiirde beli bash stratejik bilgi tiirleri vardir. Bunlardan bazilari, isaretsel
bilgi, deneyimsel bilgi, girisimci bilgi, kurumsal bilgi v.b. seklinde siralanabilir. Bu
bilgi tiirleri bilgi yoOnetim siirecini olustururken ydnetime Onemli katkilar

saglayabilmektedir.

2.3. Bilgi Yonetimi

Bilgi yonetimi, son yillarda birgok alanda oldugu gibi ydnetim bilimleri

yazininda da dikkate deger bir énem kazanmistir. Yonetim bilimcilerden teknoloji
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uzmanlarina, egitim biliminden fen bilimine uzanan ¢izgide pek c¢ok disiplinden

uzmanlar bilgi yonetimi ile yakindan ilgilenmektedirler (Iwes, 1998).

2.3.1. Bilgi Yonetiminin Tanim ve Icerigi

Bilgi yonetimi kavrami, iizerinde en ¢ok durulan kavramlardan biri olmasina
karsin diinyada kabul gérmiis genel geger bir tanim1 yapilamamaktadir. Farkli bilim
dallarindan akademisyenlerin ve is diinyasindaki calisanlarin farkli bakis acilari

bunda etkin rol oynamaktadir.

Bilgi yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligmalara bakildiginda, onun ne oldugundan
daha ¢ok ne ile ilgili oldugunu, onunla ilgilenenler a¢isindan ne ifade ettigini
aciklayict niteliktedir (Bender & Fish, 2000). Bu bakimdan bilgi yonetimi ile
ilgilenenlerin bilmesi gereken onemli hususlardan birisi, bu sahanin siirekli gelisen
ve heniliz gelisimini tamamlamamis bir bilim oldugudur. Bir diger husus ise, bu
alanda c¢alisanlarin mutlak surette yeni fikirlere, gelismelere ve uygulamalara acik

olmalar1 gerektigi hususudur.

Diger yandan, yapilan g¢alismalar neticesinde konunun igerigi ve tanimi da
netlik kazanmaya baslamistir. Yapilan tanimlar incelendiginde yaygin olarak kabul
edilen ve giderek netlik kazanan bir takim ortak noktalarin bulundugu sdylenebilir.

Ornegin, uzmanlarm pek ¢ogu bilgi yonetiminin:

Bilginin farkli kaynaklardan iiretilmesi, elde edilmesi, paylasilmasi,
kullanilmasi ve yonetilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsadigi ve bilgi yonetiminin eldeki
bilgi kaynaklarmi orgiitiin hedeflerine ulasmada en tist diizeyde kullanma konusunda

hemfikirdirler (Ozgoner, 2002).

Bir diger tamimda ise: ’Organizasyon = siireclerinin, enformasyon
teknolojilerinin veri ve enformasyon iiretme yetenekleri ile ¢alisanlarin yaraticilik
kapasitelerinin etkin bir sekilde kullanilmasmna imkan verecek bir bigimde
yonetilmesidir.” seklinde ifade edilmektedir. Bu yaklasimda bilgi yonetiminin iki ana
unsuru olarak teknoloji ve oOrgiitsel etkinlik gosterilmekte ve bu iki unsur arasinda
bir sinerji meydana getirmenin, organizasyonun hayatta kalabilmesi ag¢isindan

stratejik dneme sahip olduguna dikkat ¢ekilmektedir (Malhotra, 1998)

Bir bagka tanimda ise bilgi yonetimi, orgiitsel bilginin yonetilmesi seklinde

aciklanmaktadir. Buna gore bilgi yonetimi, bir organizasyonda orgiitsel bilginin gelir
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saglayacak bicimde toplanmasi ve yeniden kullanilmasi i¢in yapilan ¢alismalardir,
seklinde ifade edilmektedir. Buna benzer bir tanim da sOyledir: ’Bilgi yOnetimi
organizasyondaki biitiin bilgi tiirlerinin deger {liretmeye ve rekabet avantaji
saglamaya yonelik olarak etkili bicimde kullanilmasi ve yonetilmesi ile ilgili

faaliyetlerin tamamidir (Gloet & Berrell, 2003).

Ayrica, bilgi yonetimini bir organizasyonda entellektiiel varliklarin yonetilmesi
seklinde tanimlayanlar da bulunmaktadir. S6z konusu tanima gore bilgi yonetimi:
‘Insan merkezli varliklarin yonetilmesi igin gelistirilen strateji ve politikalarla ilgili
her tiirli faaliyettir.” Seklinde tanimlarken (McAdam & McCreedy, 1999, s. 92);
buna benzer diger tanimlarda ise ‘entellektiiel semayenin yonetilmesi.’ veya
‘organizasyonun soyut (intangible) varliklarindan deger iiretme sanati’ olarak ifade

edilmektedir.

Son olarak bilgi yonetimini siiregleri itibariyle de tanimlamak miimkiindiir.
Zikredilen biitiin tanimlar gozoniine alinarak, bilgi yonetimi siirecleri itibariyle su
sekilde tanimlanabilir: ’Bilgi yOnetimi bir organizasyonda, bilginin iiretilmesi ve
gelistirilmesi, tasnif edilmesi ve saklanmasi, transfer edilmesi ve paylasilmasi,
kullanilmasi ve hayata gecirilmesiyle ilgili biitiin faaliyetlerin ve siireclerin belirli bir

amaca yonelik olarak, sistemli ve suurlu bigimde yonetilmesidir’ (Zaim, 2005, s. 79).

Bilgi yonetiminin muhtevastyla ilgili yaklagimlar ise {i¢ baslik altinda toplamak

toplamak miimkiindiir. Bunlar (Wiig, 1997):

a. Acik bilginin kullanilmasma yonelik teknolojik agirlikli yaklagim olup,
bilgisayarl1 veri tabanlari, bilgi-tabanli sistemler, sebekeler, e-postalar vb.
Gibi teknolojiler yardimiyla kisilerden elde edilen bilginin organizasyona mal
edilmesine ve soz konusu bilginin etkili bicimde kullanilmasina ydnelik
faaliyetleri kapsamaktadir.

b. Entellektiiel sermayenin degerlendirilmesine ve organizasyonun kayit altina
alinmig veya alinmamis entellektiiel birikiminden en iist derecede istifade
edilmesine yonelik yaklagimlardir.

c. Isletme icinde, yonetim ve organizasyon dahil bilgi ile ilgili biitiin siirecleri

genis bir perspektifle ele alan yaklagimlardir.

Goriildiigii gibi bilgi yonetiminin tarifi ve muhtevasi konusunda birbirinden

farkli goriisler bulunmaktadir. Bur farkli goriis ve yaklagimlarin biitiiniine bakilarak
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bir sonug ¢ikarilmasi gerekirse, Oncelikle bilgi yonetiminin uygulamaya yonelik bir
kavram oldugu ve zamanla teorik bir arka planmin olustugu sdylenebilr. ikinci olarak
tanimlarin  biitiiniini  incelendiginde, bilgi yOnetiminin basit bir enformasyon
teknolojisi uygulamasi olmadigi agik¢a anlasilir. S6z konusu yaklagimlarin hemen
hepsinde bilgi yoOnetimden teknolojinin yeri inkar edilmemekle beraber insan
unsurunun Onemine isaret edilmekte ve bilgi yonetiminin teknolojiyi ve insani bir
arada ele almasi gerektigi vurgulanmaktadir. Son olarak, tanimlarin pek¢ogunda
orgiitsel bilgi, Ogrenen organizasyon, entelekiiel semaye gibi kavramlarla bilgi
yonetimi arasinda bir iliski kurulmakta ve bilgi yonetimi faaliyeti s6z konusu
kavramlar yardimiyla aciklanmaktadir. Burada alti ¢izilmesi gereken nokta, sz
konusu kavramlarin, bilgi yonetimiyle yakindan ilgileri olsa bile, giiniimiizde bilgi
yonetiminin bagh basina uzmanlik alani olusturdugudur (McAdam & McCreedy,

1999, s. 93).

2.3.2. Bilgi Yonetiminin Amaci

Bilgi yonetimi {izerine yapilan g¢alismalara bakildiginda bu caligmalarin her
kurumda farkli oldugu goriilmektedir. Genel anlamda bilgi yonetiminin amaci, bir
organizasyonun sahip oldugu biitiin sermaye ile—entellktiiel, beseri, teknik—bilgi
varliklarin1 maksimize etmeye ¢alismaktir (Martiny, 1998). Ancak uygulamada bilgi
yonetiminin amact firmadan firmaya farkliliklar gosterebilmektedir. Sistematik
olarak bilgi yonetimi uygulamalarint hayata geciren firmalarin bir ¢cogu ise bilgi
depolar1 olusturmakla baglamaktadirlar. Bu tiir bilgi yOnetimi uygulamalarinin
baglica iki amaci vardir: Bunlardan bilgiyi saklayarak yeniden kullanabilmek ve
bilgiye herkesin ulasacabilecegi bir zemin olusturarak bilginin organizasyon i¢inde

yayilmasini saglamaktdir (Devenport & Volpel, 2001, s. 219).

Bazi firmalar (Ornegin, Daw Chemicals ve Texas Instruments), bilgi
yonetimindeki temel hedeflerini  patent ve lisans haklar1 gibi entelektiiel
sermayelerini daha iyi degerlendirebilmek amaciyla sistematize etmiglerdir. Bu
sirketler bilgi yonetimi faaliyetleri sayesinde patent haklarindan elde ettikleri gelirde

onemli artiglar saglamislardir (Chauvel & Despres, 1999).

Az sayida firma ise bilgi yonetimi uygulamalarinda yalnizca bilgi transferine
odaklanmaktadir. S6z konusu firmalarin bilgi yonetimi uygulamalarindaki temel

amact gerek teknolojik enstriimanlart kullarak, gerekse yiiz yilize toplantilar
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diizenlemek suretiyle organizayonunun gesitli birimleri arasinda bilgi transferinin

etkili bicimde gergeklestirilmesidir.

Son olarak bazi firmalarin bilgi yonetimi uygulamalarindaki amaci bilgi
yonetimine etki eden ¢evre faktorii de dahil biitiin unsurlarin gelistirilerek bu konuda
genel duyarliligin arttirilmasi ve galisanlarin bilgi {iretimi, yaplasiimas1 ve daha
etklili bigimde kullanilmasi yoniinde motive edilmesidir. Bu konuda 6rnek olarak bir
reklam firmasi olan Young and Rubicam gosterilebilir. S6z konusu firmanin amaci
bilgi yonetiminin biitlin ¢alisanlarin davranis ve diisiincelerine entegre edilmesidir

(Devenport & Volpel, 2001, s. 220).

2.3.3. Bilgi yonetiminin Onemi

Son zamanlarda bilgi yonetiminin énemi konusundaki tartigmalar yogunluk
kazanirken bu tartismalara farkli bilim dallarindan uzmanlarin  katildigi
goriilmektedir. Hangi bilim dalinda olursa olsun arastirmacilarin ortak goriisii yakin
gecmiste baslayip glinlimiizde devam etmekte olan, bilgi merkezli bir ekonomik ve
sosyal doniisiim siirecinin yasanmakta oldugudur. Buna bagli olarak konuyla
ilgilenen uzmanlarin biiylik boliimii, bilgi yonetiminin organizasyonlarin varligi ve
devami1 konusunda hayati Onem tasidiginda ortak gorlis Dbelirtmektedirler
(Martensson, 2000, s. 207). Bu durumu Nonaka su sekilde ifade etmektdir: 'Kesin
olan tek seyin belirsizlik oldugu bir ekonomide siirekli rekabet iistiinliigiiniin tek
giivenilir kaynag bilgidir. Piyasalar degistiginde, teknolojiler ¢cogaldiginda, rakipler
fazlalastiginda ve iiriinler neredeyse bir gecede eskidiginde basarili firmalar,
istikrarly bicimde yeni bilgi iiretebilen, bu bilgiyi organizasyonun her yerine genig
Olgiide yayabilen ve yeni teknolojilerde ve iiriinlerde hizla kullanabilen firmalardir

(Nonaka, 1999).

Gelecegin dinamik kiiresel ekonomilerinde basarili olmak isteyen firmalar
acisindan gelistirilmesi gereken temel kabiliyet bilgi yonetimidir (Storey & Barnett,
2000). Zira bilgi ekonomilerinde firmalarin sahip olduklar1 en dnemli varlik, bilgidir.
Bilgi hem makro ekonomiler agisindan hem de yerel igsletmeler agisindan giiniimiizde
refahin ve gelismenin temel dinamigi olarak kabul edilmektedir. Isletme diizeyinde
bilginin katma diizeyinin arastirildig1 bir raporda, isletmelerin 2/3’si {iretimlerinde

bilginin katma degerinin %60’tan fazla oldugunu ifade etmislerdir (Semmel, 2002).
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2.4. Bilgi Yonetimi Siireci

Bilgi yonetimi siirecini bilginin iretilmesi—gelistirilmesi, tasnif edilmesi—
saklanmasi, transfer edilmesi—paylasilmasi, kullanilmasi—degerlendirilmesi
seklinde tariff etmek miimkiindiir. Bu dort temel bilgi yOnetimi siireci bilgi
yonetiminin Ol¢iilmesi ve performans analizi ile tamamlanmis olmaktadir. Sekil

2.1’de bilgi yonetim siireci gosterilmistir (Mccann & Buckner, 2004).

Calsanlarmmiz |
Paylasma

‘ A 4 A T

Bilgivi Elde Tammlama Olusturma Uygulama Degerlendirme
Etme —> & Deger —» & Elde > —»
Etme

T 3 Y l

Pavdaslarinuz Tutma

Sekil 2.1 Bilgi Yonetim Siireci
Kaynak: Joseph E. Mccann ve Marilyn Buckner. (2004), ‘Strategically integrating knowledge
management Initiatives’, Journal of knowledge management, 8(1), s. 47-63.

2.4.1. Bilginin Uretilmesi ve Gelistirilmesi

Bilginin iiretilmesi kavramindan kastedilen, organizasyonun 0l¢iilebilen, tasnif
edilebilen, degerlendirilebilen, onunla yeni bilgilere ulasilabilen bilgiler kast
edilmektedir. Organizasyonlar c¢alisanlarinin = sahip olduklar1 deneyimlerden,
organizasonun gec¢miste yaptigi faaliyetlerden ve su anki g¢aligmalarindan elde
ettikleri bilgileri ¢esitli siireglerden gegirerek yeni bilgiye ulasirlar. Bilgi iiretim
stirecini bilgi yonetiminin diger siireglerinden ve alt yap1 faktorlerinden bagimsiz
olarak ele almak miimkiin degildir. Bilgi yonetiminin biitiin siirecleri, bir biitliniin
parcalart gibidir. S6z konusu pargalardan her birisi ancak bu biitlinliik icinde anlam
tasir ve deger ifade eder. Fakat bilgi yonetimi siirecleri i¢cinde en az yapilandirilmisi
ve en karmagik olani bilgi iiretilmesidir. Saglikli isleyen biitliin kurum ve kuruluslar
farkl1 kaynaklardan yararlanarak yeni bilgiyi {iretirler. Her kurulusun kendini

orgiitleyebilmesi ve fonksiyonlarini siirdiirebilmeleri i¢in bilgiye ihtiyaci vardir.

Organizasyonlar i¢ ve dis ¢evrelerinden enformasyon elde eder, elde ettikleri

enformasyonu farkli siireglerden gecirerek ihtiya¢ duyduklari bilgiye doniistiiriiler.
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Burada dikkat edilmesi gereken bilginin bilingli bir sekilde elde edilmesidir. Yapilan
sistematik ¢aligmalarin neticesinde istenilen bilgiye ulasilir bunun neticesinde elde
edilen bilgi organizasyon i¢in daha degerli olur. Bunun nedeni ise, bilingli bir seklde

elde edilen bilginin zaman ve kullanim maliyeti ¢ok daha diistiktiir.

2.4.2. Bilginin Elde Edilmesi

Bilginin elde edilme siireci birkag¢ agidan organizasyonlar agisindan dnemlidir.
Birincisi yeni bilgi demek o bilgiye sahip olan birey ve/veya kurumlar i¢in yeni
acilimlarin olmasi demektir. ikincisi, elde edilen bilgiler degerli bilgi kategorisinde
ise organizasyon i¢inde mevcut ve ileride meydana gelebilecek sorunlarin
¢cozlimiinde kullanilabilir. Bir diger ifade ile bilginin iiretilmesi siireci mutlaka yeni
icatlar1 gerektirmez. Bazi firmalar kiyaslama yoluyla mevcut bilgileri elde edip
bunlar1 yeni terkiplere tabi tutarak kendi biinyelerine uygulayabilir ve kendileri
acisindan yeni bilgi elde etmis olurlar. Bazi firmalar dis ¢evreden elde edilen bilgileri
dogru bicimde kendi biinyelerine adapte edip bu bilgileri kendi bilgi {retimi
siireglerinin bir pargasi haline getimekte oldukca basarilidir. Motorola’nin hiicresel
telefonlar1 gelistirmesi, elde edilen bilgileri kullanarak yeni bilgi iiretmeye 6rnek

olarak verilebilir (Bhatt, 2000)

Sirketler acisindan bilgi elde edilmesi genellikle {i¢ sekilde olur. Bunlar taklit

etme, satin alma ve kiralamadir.

a. Bilginin taklit edilmesi: Var olan bir bilginin farkli bir organizayonda yararli
olabilecek bir sekilde kullanmanin adidir. Sirketler gézlem yoluyla, ¢alisan
transferi gibi uygulamalarla bilgiyi taklit edebilirler.

b. Bilginin satin alinmasi: Sirketler agisindan bilgiyi elde etmenin dogrudan ve
genellikle en etkili yolu bilgiyi satin almaktir. Bilgiyi satin almak ya bilgiye
sahip olan bir kurulusu satin almak ya da bilgili insanlar1 ise almakla
miimkiin olur. Sirket satin almanin pek ¢ok sebebi bulunmaktadir. Siiphesiz
bunun basinda sirketin faaliyet gosterdigi alanda parlayan bir yildiz olmas1 ve
gerek calisan kalitesi ve gerekse entelektiiel sermayesiyle dnemli bir noktada
bulunuyor olmasi ilgili sebeplerdendir. Apple sirketinin bir miizik sirketi olan
Spotify’1 4.5 milyar dolara almasi buna 6rnek olarak gosterilebilir.

c. Dis kaynak kullanimi: Sirketler esas faaliyet alanlari disinda kalan

faaliyetlerinde genellikle dis kaynaklardan yararlanirlar. Bu durum bilgi
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yonetimi agisindan daha biiylik 6nem arz etmektedir. Bilgiye ulasmak zor ve
uzun bir siire¢ gerektirdiginden dolay1 sirketler bu ihtiyaglarini—esas faaliyet
alanlarinda herhangi bir zaaf yasamadan—outsourcing ederek giderirler.
Boylelikle zaman gibi biiyiik bir maliyetten kurtulmus olurlar (Devenport &

Volpel, 2001, s. 220).

2.4.3. Bilginin Firma icinde Uretilmesi

Giliniimiizde en degerli meta bilgi oldugundan dolayr sirketler ihtiyag
duyduklart konularda bilgi iiretme ¢aligmalarina daha fazla kaynak ayirmaktadirlar.
Sanayi donemini tamamlayan ve bilgi donemini yasayan ABD, Avrupa ve Japonya
gibi llkeleri kapsayan g¢aligmalar basarili firmalar ihtiya¢ duyduklar1 bilgileri elde
etmek icin sistematik caligsmalar yiiriittiikleri goriilmistiir. (Becker & Zirpoli, 2003).

Ar-ge departmanlarinin olusturulmas1 2000’li yillar itibariyle bilginin Orgiit
icinde olusturulmasinda en biiylik noktalardan birisidir. Pek ¢ok firmada bu
fonksiyona yonelik olarak aragtirma-gelistirme departmanlar1 kurulmakta ve firmalar
bu konuya giderek artan oranda kaynak ayirmaktadirlar. OECD filkelerinde yapilan
bir arastirmada son yillarda Ar-Ge yatirnmlarinin giderek ve istikrarli bir sekilde

arttig1 ortaya ¢ikmustir.

Orgiit icinde yeni bilgi iiretmenin radikal bir yolu olarak gériilen fiizyon,
bilin¢li bir sekilde orgiit i¢i karmasa olusturma ve bu yolla olusacak sinerjiden yeni
bilgilerin olugmasini amaglamaktadir. Bu yolla farkli bakis agilarina, becerilere,
diisiincelere ve degerlere sahip insanlar bir sorun ya da proje lizerinde ¢aligmak iizere
bir araya getirilir ve ortak ¢6ziim {retmeleri igin zorlanir. Nissan Design
International fiizyonun yeni bilgi tiretmedeki 6nemine vurgu yapmakta ve bu durumu
yaratict huzursuzluk olarak ifade etmektedir. Sirketin ise alma politikasin1 da bu
amaca yonelik olarak isgorenler arasindaki farkliliklarin bilingli  bigimde
korunmasina 6zen gostermektedir (Roth, 2003). Sekil 2.2°de yeni bilginin iiretilmesi

siireci resmedilmistir (Harvey & Novicevic, 2000).
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Sekil 2.2 Yeni Bilgi Uretilmesi Asamalar1
Kaynak: Michael Harvey, Milorad Novicevic. (2000). ‘Staffing global marketing positions: What we
don’t know make a difference’, Journal of World Business, 35(1), s. 80-94.

2.4.4. Bilginin Tasnif Edilmesi ve Saklanmasi

Bilginin, bir organizayon ig¢in anlamliligini koruyabilmesi onun biitiin
calisanlar i¢in erisilebilecek bir ortamda ve formatta saklanmasiyla miimkiindiir
(Offsey, 1997). Diger anlamda bilginin tasnif edilmesi, bir organizasyonda bilgi
stogunun ticari anlamda daha basarili {iriin, hizmet ve siireclere doniistiiriilmesi ve bu
sayede miisteriye daha fazla deger sunulmasidir. Bir organizasyon i¢in en degerli
bilgi ¢ok giivenli, ilgililerce erisilebilir bir ortamda saklanan ve biitiin ¢alisanlarin
kabul edebilecegi bir ¢alisma formatina doniistiiriilmiis bilgidir. Bundan dolay1
bilginin diizenlenmesi ve tasnifi, organizasyonun sahip oldugu bilgi potansiyelini

giivenilir bir formata doniistiirmesi amag¢lamaktadir (Mort, 2001).

Bilginin amacina uygun bir formata doniistliriilmesi ¢ok zor ve uzun bir siireci
ifade etmektedir (Lang, 2001, s. 47). Ancak son yillarda yapilan ¢alismalarda ve
teknolojideki hizli degisimle birlikte zor da olsa bilginin tasnifi konusunda 6nemli

mesafeler alinmistir.

Agik bilgi, kelimelerle ve rakamlarla ifade edilebildiginden dolay1 objektiftir.
Patentler, raporlar ve diger bigimsel belgeler acik bilgiye 6rnek olarak verilebilir.
Ancak patentler ve raporlar gibi belirli bigimlerde ifade edilebilen agik bilginin
kullanilabilir hale geldigini ve organizasyon agisindan gercekten deger ifade ettigini
s0ylemek miimkiin degildir. Bilgi ancak o bilgiyi kullanarak kurulus yararina bir
seyler yapabilecek insanlarin erigimine agilmasiyla anlamli hale gelir (Davenport &

Prusak, 2001d).

Agik  Dbilginin saklanmasinda muhtelif yontem ve teknolojilerden

yararlanilmaktadir. En yaygin kullanilan yontem bilgi kaynaklarmin fiziki olarak
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birbirinden ayrilmasidir. Bilgisayar ortami1 s6z konusu oldugunda gelen enformasyon
hiizmeleri farkli dosyalara, farkli veri tabanlarina, farkli doékiiman yonetim
sistemlerine veya gruplanmis bilgi depolar1 sistemlerine gore siniflandirilir. Bu
yontem ¢aliganlarin aradiklar1 bilgiye daha kolay ulagmalarina yardimer olsa da
organizasyonun enformasyon teknolojisi mimarisine yabaci olan ¢alisanlar agisindan
baz1 sikintilar dogurabilmektedir. Bir diger yontem ise bilginin niteligine gore tasnif
edilmesidir. Bu yontem c¢alisanlara konu bashigima gore bilgi arama imkamn

verdiginden daha hizli erisim imkani sunar.

Acik bilginin aksine ortiilii bilginin tasnif edilmesi oldukca giictlir. Sahibi
tarafindan uzun bir 6grenme siireci neticesinde gelistirilen ve igsellestirilen tecriibe,
birikim, uzmanlik, sezgi gibi karmasik bilginin ifade edilmesi, tanimlanmasi, yaziya
dokiilmesi hi¢ de kolay degildir. Boyle bir bilgiyi sahibinden alarak ciimlelere,
rakamlara dokmek olduk¢a zordur.

2.4.5. Bilginin Doniistiiriilmesi

Bu iki bilgi tirii arasindaki doniisim 4 sekilde gergeklesir. Bunlar
icsellestirme, digsallastirma, sosyallestirme ve bunlarin kombinasyonudur. Bilginin
doniistiiriilmesinde acik ve oOrtiilii bilginin birbirine doniistiiriilme siirecinden s6z
edilirken iki davram 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar sosyallestirme ve digsallastirma
kavramlaridir. Sosyallestirme oOrtiilii bilginin ortiilii bilgiye, digsallagtirma ortiilii
bilginin ag¢ik bilgiye doniistiiriilmesini ifade etmektedir (Soliman & Spooner, 2000).
Icsellestirme agik bilginin ortiilii bilgiye, kombinasyon ise acik bilginin agik bilgiye
doniistiiriilmesini ifade etmektedir. Bu doniisiim siire¢lerinin ¢ok dinamik bir sekilde
birbirini etkileyen bir dongli oldugu ifade edilmistir. Tablo 2.1°de bilginin
doniistiiriilmesi siireci resmedilmistir (McAdam & McCreedy, 1999, s. 95).

Tablo 2.1 Nonaka ve Takeuchi’nin Seci Modeline Gore Bilginin Déniistiiriilmesi
Tablosu

Ortiilii Bilgiye Acik Bilgiye

Ortiilii Bilgiden Sosyallestirme Digsallastirma
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Acik Bilgiden Icsellestirme Kombinasyon

Kaynak: Rodnay McAdam, Sandra McCreedy. (1999). ‘A critical review of knowledge management
methods’, The Learning Organization, 6(3), s. 95.

2.4.6. Bilginin Saklanmasi

Bilgi yonetimi ile ilgili gerek uygulamaya yonelik projelerin, gerek teorik
modellerin hemen hepsinde bilginin saklanmasi iizerinde 6nemle durulmaktadir.
Bilgi yonetiminin temel amaclarindan biri de organizasyon i¢in deger ifade edecek
bilgi modiillerinin farkli bilgi depolarinda islenmeye hazir, herkesin erigebilecegi
formatta saklanmasidir (Martensson, 2000, s. 210). Ciinkii gecmiste elde edilen
deneyimler gormezden gelinerek yeni terkip ve diizenlemelere ulagsmak miimkiin
degildir. Bundan dolay1 bilginin saklanmasi biiyiik énem arz etmektedir. Kurum
hafizas1 olarak da adlandirlan organizasyondaki bilgi ve tecriibe birikimi kurum
kiiltiirii, kolektif suur, tecriibe ve know—how gibi Ortiilii bilgi unsurlarini
icermektedir. Ayrica tasnif edilmis, dosyalanmis veri ve enformasyona dayali agik
bilgi unsurlarini da kapsamaktadir. Bu bakimdan, kurum hafizasi bir organizasyonun
gecmisten gelen birikimlerinden ve tecriibelerinden istifade ederek yeni bilgi iiretme
ve kullanabilme kapasitesini belirleyen énemli bir unsurdur (Maula, 2000). Kurum
hafizasi, bir organizasyonun ge¢misten gelen birikimlerinden ve tecriibelerinden
istifade ederek yeni bilgi tiretme ve kullanabilme kapasitesini belirleyen 6nemli bir

unsurdur.

Bir organizasyonda bilgi iki sekilde saklanabilir. Birincisi kisilerin zihinlerinde
sakli olan ortili bilgi, diger ise yazili ve tasnif edilmis bicimde dosyalarda,
bilgisayarlarda veya c¢esitli elektronik veri tabanlarinda saklanan acik bilgidir.
Bunlardan ikincisi olan agik bilginin dosyalanmasi, tasnif edilmesi, saklanmasi ortiik
bilgiye gore daha kolaydir. Bundan dolay1 agik bireye degil kuruma ait bir nitelik
tagimaktadir. Ciinkii birey kurumu terk ettigi zaman kendisiyle birlikte ortiik bilgiyi
de gotiiriir. Fakat dosyalanmus, bilgisayar harddisklerine depolanmis acik bilgi kurum
hafizasindan kaldigindan bireyler kurumu terk etseler dahi acik bilgiler kuruma

hizmet etmeye devam edecektir.

2.4.7. Bilginin Transfer Edilmesi ve Paylasilmasi
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Bilgi yonetimi siireclerinin tiglincii asamasi bilginin paylasilmasi ve transfer
edilmesidir. Uretilen veya elde edilen bilgi, ihtiyaca uygun olarak tasnif edilip belirli
bir bicime kavusturulduktan sonra calisanlarin en kisa siirede ve kolay yoldan
erigebilecekleri sekilde dagitilmali ve paylasilmahdir. Bilginin transfer ve
paylasilmas1 slireci—hem organizasyon i¢i hem de organizasyonlar arasi—bilgiye
cabuk ve sorunsuz bir sekilde ulagsmay1 saglayan sistemlerin biitiinlinii ifade

etmektedir.

Bilgi yoOnetimi uygulamalarinin etkinligi yeni bilgi iiretebilen ve mevcut
bilgileri aktarabilen organizasyonlarda ortaya ¢ikmaktadir. Denilebilir ki, bir
organizasyonun etkinligi bilgiyi paylasilabilmesiyle (share) ayr1 bir deger
kazanmaktadir. Bu bakis acgisindan hareketle bazi1 aragtirmacilar bilgi transferi ve
paylasimi ile organizasyonlarin performansi arasinda iligki tespit etmislerdir (Sveiby
& Simons, 2002). Benzer bir sekilde, c¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinden
yararlanarak kiiltiirel sinerji ortaminin yaratilmasinin organizasyonlar i¢in degerli bir
kaynak oldugu vurgulanmaktadir (Robertson, 2002). Farkli arastirmacilar, bilginin
gercek degerinin paylasilma siirecinde farkli uzmanlarin perspektifinden gegerek
gercek degerini kazandigini belirtmislerdir (Jang, Hong, & Bock, 2002). Eger bir veri
seti veya bilgi sadece belirli alanlarda belirli insanlarin kullanimina sunuluyor farkl
perspektiflere yansimiyorsa hem bulundugu hem de farkli organizasyonlar i¢in fazla
bir anlam ifade etmeyecektir (Goh, 2002, s. 26). Bundan dolay1 bilginin transfer
edilmesi ve paylasilmasi yonetimde ve is silireglerinden hata payini azaltir, kaliteyi

yiikseltir ve liretilen katma degeri artirir (Totsch, 2003).

Buna ragmen pek c¢ok kurulusta calisanlar, boliimler veya proje ekipleri
arasinda yeterli diizeyde bilgi transferi ve paylasimi olmadigindan ayni hatalarin
tekrarlandigi, kurum i¢inde mecut bulunan bir bilgiye ulasabilmek i¢in dnemli 6l¢giide
kaynak ve zamanin bosa harcandig1 goriilmektedir. Oysa bilgi transferi ve
paylasilmasi ile ilgili akilli ve sistemli ¢aligmalar yapildiginda, sadece mevcut
bilginin organizasyonun bir boliimiinden digerine aktarilmasi ile milyonlarca dolar
tasarruf edilmesi miimkiindiir. Nitekim Ford firmas1 bu sayede yillik 34 milyon
dolar, Chevron firmasi yillik 285 milyon dolar, Texas Instruments Firmasi da 1,5

milyar dolar tasarruf saglamigtir (Goh, 2002, s. 27).
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Gliniimiizde cografi sinirlarin ortadan kalktigi bir ortamda organizasyonlara
rekabet avantaji kazandiran temel kabiliyetlerin basinda bilgi yonetimi gelmektedir.
Bilgi, diger kaynaklarin aksine paylasildikca—paylasan bir sey kaybetmemekle
birlikte—bilgiyi elde eden bilgisi artmaktadir. Hatta ¢cogu zaman etkilesim karsilikli
oldugundan paylagan da bilgiyi alan da yeni terkiplere ulagabilmektedir. Bundan
dolay1 organizasyon agisindan konuyu ele alacak olursak bilgi kaynagi en azindan iki
kat artmig olmaktadir. Eger bilgi transfer iglemine katilan kisi veya kurum sayisi
artarsa bu sayede ortaya ¢ikacak sinerjiyle elde edilen fayda da o 06l¢iide artacaktir

(Sveiby, 2001).

2.4.8. Bilginin Kullanilmasi ve Hayata Geg¢irilmesi

Bilgi yOnetiminin son asamasi, bilginin kullanilmasi ve hayata gecirilmesi
asamasidir. Bilgi her ne kadar elde edilmesi veya olusturulmasi, tasnifi ve
saklanmasi, transferi ve paylasilmasi dnemli ise de bilgi ancak pratik hayatta karsilik
buldugu zaman gercek anlamini bulmaktadir (Davenport & Prusak, 2001e). Bir
bagka ifadeyle, bilgi veri ve enformasyon kaliplarindan siyrilip orgiit i¢in anlam ifade
eden bir formata doniistiiriildiigiinde fayda saglar. Diger taraftan bilginin bir siireg
olarak kullanilma dongiisii bilgi yoOnetiminin sonuglarinin nesnel verilerle

Ol¢iilmesine de imkan saglamasi bakimidan 6nemlidir.

Bilginin olusturulmasi, tasnif edilmesi ve paylasilmasi gibi konular literatiirde
genis bir sekilde yer almaktadir. Fakat bilginin 6grenilmesi ve 6grenilen bilginin
organizasyon i¢in en etkin sekilde nasil kullanilmas1 gerektigi konusunda literatiirde

pek fazla ¢alisma bulunmamaktadir.

2.5. Bilgi-Yenilikgilik Tliskisi

Bilgi, sahip oldugu formattan dolayr biinyesinde yeniligi tasimaktadir ve
meydana gelen her yenilik yeni bilgilerin olusumuna zemin hazirlamaktadir. Ayn
zamanda bilgi yeniligin temelini teskil etmektedir. Bundan dolay1 orgiitler sahip
olduklar1 bilginin farkinda olmalilar ve sahip olduklar1 bilgiden inovatif ve yaratici
iriinler adina nasil yararlanacaklarini bilmek durumundalardir. Bilginin {iretilmesi ve
tasnif edilmesi yeniligin en 6nemli adimini olusturmaktadir. Herhangi bir orgiitte

yeniligin  gelisebilmesi i¢gin o Orgiitte bilgi yonetimi uygulamalarinin
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gerceklestirilmesi  gerekmektedir (Kermally, 2004). Bazi1 yazarlar, bilginin
olusumunda teknolojik gelismelerin etkili oldugunu ve ger¢eklesen her yeniligin yeni
bilgi iretimesini sagladigini belirtmislerdir (Dosi & Labini, 2005, s. 121).
Yenilik¢ilik {izerinde ¢alisma yapan bazi arastirmacilar yenilikgilik siirecinde
kavramsallastirmanin, {iretimin, gelistirmenin ve pratige dokmenin Onemini
vurgulamiglardir. Kavramsallagtirma asamasi en Onemli asama olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu asamada soyut diislinebilme yetenegi, diisiincelerin anlasilabilir
kaliplar haline getirilebilmesi gibi asamalar1 kapsmaktadir. Uretim asamasi
kavramsallastirma asamasinda gosterilen performansin bir yansimasi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramsal olarak ifade edilemeyen hususlar pratikte
yasanamamaktadir. Kavrasallagtirilmis olan fikirler farkli deneyim ve bilgilere sahip
olan kisilerin dimaginda gercek degeri bulur ve kavramsallastirma esnansinda yanlig
ifade edilen, maksatini asan ifadeler bi¢imlendirilerek gercek anlamini bulur.
Gelistirme asamasinda, probleme yonelik kisisel ve alternatifli ¢oziim yollarinin
ortaya konulmasi yer almaktadir. Uygulama asamasinda kullanilmak istenen

yontemlerin uygulanarak yenilik¢ige ulasilmasi amaglanmaktadir.

Ortaya c¢ikan yeniliklerin temelinde firsatlarin kollanmasi, dogru bilginin
uygun yontemlerle bir araya getirilerek etkin bir sekilde kullanilmasi vardir. Yenilik
icin bilgi ve girisimcilik neredeyse ayni1 degere sahiptir. Girisimci olmadan bilginin
bilgi olmadan da girisimcinin/girisimciligin ger¢ek degerlerini bulabilmeleri

miimkiin degildir (Drucker P., 2003).

Bilgi glinlimiizde isletmeler agisindan stratejik bir kaynaktir. Bu kaynagi
rakiplerine gore daha hizli elde eden ve daha etkin kullanan isletmeler basariya
ulasabileceklerdir. Organizasyonlarin i¢ ve dig c¢evresinden elde edilen bilginin
rekabette, yenilikte ve verimlilikte stratejik girdi olarak yer aldigi goriilmektedir

(Kurt & Agca, 2004a).

Bilgi, acik sistem olan organizasyonlarin i¢ ve dis ¢evrelerinden elde ettikleri
enformasyonu, kendi siireclerinde rekabet, yenilik, yaraticilik ve verimlilik temelinde
kullanmalar1 yoluyla énem kazanmigtir. Bilginin organizasyonlar i¢in stratejik deger
ve iretim faktorii haline gelmesinin sebebi, yasanan rekabetci yapida yeniligin

yaraticiligin ve stratejilerin dnem kazanmasidir. Misterilerin beklentilerine cevap
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verebilmek ve rakiplerle bas edebilmenin yolu, bilgiyi stratejiye doniistlirerek

organizasyon siire¢lerinde uygulanmasidir.

Birey ve isletme agisindan bilgi, isletme faaliyetlerinin siirdiiriilmesinin her
adiminda siirekli olarak gerek duyulan bir kaynaktir. Gerekli bilgiye sahip olan
isletmeler, bu bilgileri elde edemeyen isletmelere gore, soz konusu isletmelerin
faaliyet alanlarinda daha basarili olacaklardir. Giliniimiiziin yogun rekabet ve
belirsizlik ortaminda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, ulusal ve uluslararasi
piyasalarda rekabet istiinliigli elde edebilmeleri biiyiik Olciide bilgiyi toplama,
yorumlama ve ivedi bir sekilde eyleme gegebilme yeteneklerine baghdir. Gerekli
bilgiye sahip olan isletmelerin karar verme organlarinin etkinligi artarak isletmenin
belirledigi amaglara ulasmada hiz kazanmasini saglayacaktir. Diger taraftan kiiresel
rekabetin giin gectikce siddetlendigi pazarlarda isletmeler giderek artan Olciilerde
“know—how”’un bulundugu yerlerde iiriin gelistirme, en ucuz yerlerden malzeme ve
madde satin alma, dagitim ve isgiicliniin maliyetinin diisiik oldugu yerlerde iiretim
yapma ve Uriinleri uluslararas1 piyasada satabilme g¢abasina girmektedirler. Bu da

orgiitlerde bilgiye olan ihtiyacin 6nemini artirmaktadir (Giiles, 2000a).

Bir isletme siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip ve dolayist ile sektor
ortalamasinin {lizerinde bir basar1 (kar) ortaya koyabiliyorsa, bunun nedeni rakiplere
de acik olan ‘dis firsatlar’ degil isletme igerisinde gelistirilmis kaynak ve
kabiliyetlerden’ kaynaklanmaktadir. Ancak isletme igerisindeki her kaynak basariya
dayanak olusturabilecek stratejik bir 6neme sahip degildir. Kaynak ve kabiliyetlerin
stratejik 0nemde olabilmesi i¢in dort ozellige sahip olmalar1 gerekir: degerli
olmalilar, rakipler arasinda kit olmali, kolay taklit edilememeliler ve ayn1 derecede
onemli ikamelerinin olmamasi gerekir. Giiniimiizde isletmelerin dogus, biiyiime ve
basarilarinin arkasindaki en temel siiriikleyici dinamik bilgi yonetimidir (Barca,

2004).

Bilginin bir stratejik kaynak olarak dneminin vurgulanmasi, bir orgiitiin sahip
oldugu bilginin rakipler tarafindan taklit edilmesinin gili¢ oldugu diisiincesinden
kaynaklanmaktadir. Entelektiiel kaynaklarin veya orgiit ¢calisanlarinin sahip olduklari
bilginin taklit edilmesi zordur. Bu kaynaklar gelecekteki {iriin ve siireglerin
gelistirilmesine olanak saglayan kaynaklardir. Bu nedenle bilgi kaynaklarinin

isletmelerin temel yeteneklerini olusturdugu ileri siiriilebilir. Bu baglamda bilginin
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onemi Orgilitiin yenilik yapma yetenegini gelistirme 6zelliginden kaynaklanmaktadir.
Yenilik¢i oOrgiit genellikle bilgi-temelli Orgiit olarak ifade edilmektedir (Giiles,
2000b).

Inovasyon, bilginin iiriinlere, siireclere (iiretim ydntemlerine), sistemlere ve
hizmetlere donistiiriilmesidir. Bu doniisiimde rol oynayan anahtar unsurlar bilgi,

yetenekli bir is giicli ve altyap1 unsurlaridir.
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3. BOLUM

3.1. Inovasyon ve Inovasyon Performansi

Diinya niifusu hizla artmakta ve demografik g¢esitlilik biitlin diinyay1
etkilemektedir. Iletisim alanindaki bas dondiiriicii degisim teknolojik {iriinlerle
birlikte hemen biitiin insanligin yasam tarzinda, hayata bakisinda degisiklikler
meydana getirmistir. Teknolojik, ekonomik, siyasi ve askeri anlamda diinyaya yon
veren iilke ve/veya iilkeler bu degisimin Onciiliigiinii yapmaktadirlar. Diinyanin
degisimine Onciiliik eden iilke hangisi ise diinya genelinde meydana gelen kiiltiirel
degisiklikler o tlkenin kiiltiir kodlar1 istikametinde degismektedir. Toplumlardaki
yemek yeme aligkanliklarindan, alig-veriste kullandiklart metodlara, is diinyasindaki
genel yonelimlerden, gezme aligkanliklarina kadar hep hakim olan kiiltiiriin etkisi

goriilmektedir.

Diinyanin kiiresel bir kdy olmasiyla birlikte sirketler i¢in pazarlar daralmis ve
ortak pazarlarda yogun rekabet ortamlarinda ayakta kalmaya calisarak karlarim
maksimize etmeyi amaglamaktadirlar. Bunu gerceklestirmenin en iyi yolu olarak da
miisterilerinin ihtiya¢ duyduklar1 drlinleri inovatif ve creatif 0Ozellikleriyle,
rakiplerinden Once piyasaya siirerek pazarin kaymagini alma stretejisini kullanarak
hayata gegirmek olarak gormektedirler. Bu ise her zaman miimkiin olmamaktadir.
Her ne kadar insan profili bir¢ok yerde benzerlik arz etse de ihtiyaclar ¢cok ¢abuk
degistiginden, sirketlerin bunu algilayip ¢ok hizli bir sekilde hayata gecirmeleri
gerekmektedir. Bundan dolayr ¢ok iyi organize olmus bir miisteri hizmetleri

departmani, miisterilerden gelecek feedbacklarle sirketi yonlendirecek ve sirket ¢ok

seri bir sekilde bu ihtiyaclar1 yerine getirecektir. Diger taraftan Apple, Microsoft,
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IBM gibi biiyiik sirketler gerek marka giivenilirligi, gerek {iriin kaliteleriyle
miigterilerinin ~ saygmhigint  kazanmis, miisterileri i¢in, onlarin ihtiyag
duyduklari/duyacaklar: {iiriinleri daha onlar bu ihtiyaci belirtmeden ¢ikararak {iriin
satig1 gergeklestirmektedirler. Biiylik sirketlerin bu 6zellikleri dikkatli bir sekilde
incelendiginde, insan dogasini ¢ok iyi bilen ¢alisanlara sahip olduklar1 ve
cikaracaklar1 iriinlerin bilimsel verilerle insan ihtiyaglarin1 gercekten giderip
gidermediklerinin analizini yaptirdiklar1 goriilmektedir. Ayrica, farkli kiiltiirlerden
caliganlar1 biinyelerinde barindirirarak biitiin toplumlara semptik gelecek bir Grgiit
yapsinin sekillenmesini saglamakta ve biitiin toplumlara ‘Bu sirket sizin sirketiniz’
mesajint vermektedirler. Ayrica farkli kiiltiirlerden insanlarin istihdami ile onlarin
genetik kodlarindan gelen farkli bakis acilarindan da yararlanmakta ve her zaman
yeni lriin ve siireglerin gelistirilmesini saglamaktadirlar. Diger taraftan, farkl
alanlarda yatirimlar yaparak (Apple’in ABD ve Cin’de kurdugu giines enerji
santralleri Ornek olarak verilebilir.) finansal olarak olarak varliklarini riske
etmemekteler ve sirketleri adina bilanco kalemlerinde gider olarak goriilen ve sirkete
ekonomik olarak yiik teskil eden harcamalarini kendileri finanse etmektedirler.
Apple sirketi elektrik ihtiyacinin %87’sini yenilenebilir kaynaklardan saglamaktadir.
Cin’de kurmayi planlagi ve kendi ofislerinin ihtiyaci disinda 61.000 evin ihtiyacinm
karsilayacak olan enerji santrallerini Ispanya, Almanya, Ingiltere, Avustralya gibi
iilkere de kurmay1 planlamaktadir. Microsoft Tiirkiye, 2008 yilinda Tiirkiye 6zelinde

Ankara merkezli bir inovasyon merkezi kurma karar1 almigtir.

Gortildiigii gibi diinyanin teknolojideki iki dev firmasi, inovasyon igin farkli
pazarlar ve farkli alanlarda yatirim yapmaktan ¢ekinmemekte ve Ar-Ge merkezlerini

degisik alanlardaki arastirmalara yogunlastirmaktadir.

3.2. Inovasyon Kavram ve Onemi

Inovasyon kavrammn orgiitler icin ifade ettigi anlamlar hakkinda son
zamanlarda bir¢ok calisma yapilmistir ve yapilmaya devam edilmektedir. Konu
hakkinda c¢ok fazla calisma yapilmasinin nedeni ise yukarida deginildigi gibi
orgiitlerin yagamlarim1 devam ettirebilmek i¢in miisteri ihtiyaglarmi karsilayacak
‘enilik¢i’ Urtinler ¢gikarma zorunlulugundan kaynaklanan ¢abalaridir (Scott & Bruce,

1994). Inovasyon kavrami ilk olarak okonomist Joseph Schumpeter tarafindan
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yirminci ylizyilin baslarinda ‘The Theory of Ekonomic Development’ ve
‘Capitalism, Socialism and Democracy’ adli kitaplarda kullanilmistir. Bu eserlerde
inovasyon kavrami, ekonomilerin gelismini igin siiriikleyici bir etkiye sahip oldugu
seklinde vurgulanmistir (Becheikh, Landry, & Amara, 2006). 2007 yilindan 6nceki
zaman dilimini kapsayan bes yillik siire i¢inde yaklasik 1200 makale ve 300’den
fazla tez yazilmistir. Bu kadar ¢aligma yapilmig olmasina ragmen inovasyonun
nedenleri ve etkileri konusu hala biitiin ayrintilariyla agiklanabilimis degildir
(Damanpour & Gopalaksishnan, 1998, s. 22). Dis ¢evrede meydana gelen
degisimlerin orgiitler acisindan inovasyonu zorunlu kildig:r (Drucker P. F., 2007, s.
68) ve elde edilen her inovasyonun yeni inovasyonlara zemin hazirladig1 yoniindeki
diistinceler dikkate alindigin bunun pek de miimkiin olmadig1 goriilmektedir. Cilinkii
her yenilik dis ¢evrede yeni degisimlerin Onciisii olacak ve bu degisimler orgiitler

icin bagka yenilikleri zorunlu kilacaktir.

Inovasyon kavrami, ingilizce ‘innovation’ kelimesinin karsilig1 olarak Tiirkce
terminojideki yerini almistir. Tam karsilig1 verilememekl birlikte ‘yeni, yenilenme,
yenilesme’ gibi anlamlari havidir. Latince ‘innovare’ kelimesinden tiiretilen bu

kavram ‘yeni bir sey yapmak’ anlamina gelmektedir.

Farkli bilim dallarindan arastirmacilarin iizerinde c¢alistigi bu kavram sahip
olunan perspektif sayisinca anlamlar igerebilmektedir (Damanpour & Schneider,
2006). Bundan dolayr kavram {izerinde mutabakata varilmig bir tanimdan
bahsedebilmek miimkiin goriinmemektedir (Bolton, 1993). Bu belirlizlige ragmen
kavram, fikirleri herkes i¢in pratik yararlar saglayan firsatlara doniistiirme olarak
tanimlanabilir (Flynn, Dooley, O'sullivan, & Cormican, 2003). Bazi bilim adamlari
inovasyonu organizasyonlar icin gerekli bir siire¢ tanimlamislar ve dikkatleri
inovasonun  dogusu, gelisimi ve ondan nasil yararlanilacagi iizerine
yogunlastirmiglardir. Farkli arastirmacilar ise inovasyonu siirecten daha ziyade bir
sonug olarak gérmiisler ve inovasyonun hangi sartlar altinda ortaya ¢iktig1 konusuna

odaklanmiglardir (Damanpour & Gopalaksishnan, 1998, s. 23).

AB arastirma komisyonunun yaptigi tanim ise siire¢ odakli olup bir fikrin iiriin
asamasina gelmesinden pazarlanabilir bir sekle—formata girmesine kadar gegen

stirece igaret eder (Atik, 2005). Bunlardan birincisi inovasyonun yeni bir ihtiyag ve
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fikirle ortaya g¢ikmasi; diger ise ortaya g¢ikan fikrin pazarlanabilir bir materyale
dontstiiriilmesidir (Goker, 2005).

Inovasyon kavrami, ‘Oslo Klavuzu'nda isletme ici uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir
tiriin veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin
gerceklestirilmesi seklinde tanimlanmaktadir’ (Tibitak, 2005). Bu tanima gore firma
icin yeterli derecede iyilestirilen {iriin, siireg¢, pazarlama ydntemleri inovasyonun
temelini olusturmaktadir. Hem siire¢ hem de sonuglarini beraber degerlendirecek
sekilde bakildiginda inovasyon kavrami, organizasyonun kendi i¢ kaynaklarindan
elde edilmis (Damanpour, 1991), orijinal ya da fark edilir derecede gelistirilmis
iriinlerin organizasyon i¢inde her tiirlii liretim siirecinden gectikten sonra (Ellonen,
Blomgqvist, & Puumalainen, 2008) ticarilestirilmesine kadar gecen siireci ifade

etmektedir (Guidice, Heames, & Wang, 2009).

Inovasyon kavramini farkli érgiitsel alanlar agisindan ele alanlar arastirmacilar
da vardir. Pazarlama agisindan inovasyon, pazardaki degisimlerin ortaya ¢ikardig:
ve/veya farklilastirdigr ihtiya¢ ve beklentilere cevap verebilecek pazarlanabilir ve
satilabilir nitelikteki yeni iirlinlerin gelistirilmesi siirecidir. Yonetim agisindan
inovasyon, yeni fikir veya gelismelerin olusmasini saglamak i¢in sahip olunan i¢ ve
dis kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesidir. Teknolojik agidan inovasyon ise,
teknolojik degisim veya kesiflerin yeni iirlin gelistirmek i¢in uygulanmasi egilimidir
(Szeto, 2000). Burada, inovasyonun pazarlama, yonetim gibi farkli alanlara
uygulanabilicegini, bunun i¢in yenilik¢i bir ruhun olmasi gerektigi iizerinde
durulmaktadir (Alegre, Lapiedra, & Chiva, 2006). Inovasyonun kullanimi, yenilikle
ortaya konulan unsurlarin ticari basarisidir (Alegre & Chiva, 2009). Bu bakis agisina
gore inovasyon, sahip olunan orijinal bilginin sentezlenmesi, kombinasyonu ya da
birlestirilmesi yoluyla olusturulan ve kullanici tarafindan degerli ve farkli kabul

edilen mal, hizmet ya da siirecler olarak tanimlanabilir (Axson, 2010).

Inovasyon kavramu, cesitli bilim adamlari tarafindan yeni iiriin ile es anlaml
olarak kullanilmaktadir. Bu tanimlardan birinde inovasyon, miisterilerin arzu
edecekleri yeni bir mal veya hizmeti sunmak i¢in teknolojik bilgilerin ve pazar
bilgisinin kullanimi seklinden tanimlamaktadir. Bu tanimda inovasyon miisteriler

tarafindan kabul gbren yeni bir iirlinle yani yeni {irlin gelistirme siireciyle es anlaml

80



olarak kullanilmaktadir (Afuah, 2003). Yeni teknolojik bilgilerin ve pazar bilgisinin
kullanilarak yeni {iriine ulagsma siireci Sekil 3.1°de gosterilmektedir (Afuah, 2003.

5.107).

Yeni Uriin !tnovasxon[
- Diigiik maliyet

- Gelistirilmis 6zellikler
- Yeni ozellikler

Temel yetenekler

ve
Aktifler
Yeni Yeni
teknolojik > pazar
bilgi bilgisi

Sekil 3.1 Yeni Uriin Anlaminda Inovasyon
Kaynak: Allan Afuah. (2003). Innovation management: Strategies, implementation and profits,
Oxford University Press, New York.

Ifade edilen agiklamalarda yola ¢ikilarak orgiitsel agidan inovasyon, asagida

siralanan unsurlarla karakterize edilebilir (King & Anderson, 2002):

> Inovasyon, bir organizasyonda fikir asamasindan baslayip, yeni iiriin, siireg
ve prosediir/yonetim agsamalarindan gecerek ortaya ¢ikan olgudur.

> Inovasyon, sunumu yapilan ortam igin yeni olmalidir.

> Inovasyon, rutin bir degisiklik degildir. Sunulan ortamda fark yaratan bir
cesitliliktir.

> Inovasyon, temelinde yenilik olmakla birlikte fayda kavramindan bagimsiz
olamaz.

> Inovasyon, sadece olusturulan kesim i¢in degil, biitiin i¢indir.

Bu anlamda inovasyon bugiinden yarinlarin plan ve programinin yapilmasidir,

denilebilir (Kuczmarski, 2003). inovasyon, bireyden baslayan ¢izgide topluma ulasan
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ve orgiitlerde tam anlamiyla manasini bulan anlayisin adidir. Inovasyon bugiinii
sekillendirirken gelecege yoneliktir ve gelecegi bugiinden temellendirilmektir

(Drucker P. F., 2007, s. 91). Inovasyonun baslica amaglar1 su sekilde dzetlenebilir:

» Teknolojik degisimleri beklenenden daha Once gerceklestirmek ve pazar
hedeflerine ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan yeni iiriin ve siiregleri gelistirmek

» Mevcut iriinleri demode iriinler kategorisine diisiirecek yeni {irlinler
gelistirmek

» Pazarlama hedeflerine ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan yeni mal ve hizmetleri
gelistirmek

» YoOnetim, tasarim, muhasebe, endiistri iligikileri gibi biitiin 6nemli faaliyet

alanlarinda gelisimler saglayabilmek.

3.2.1. Inovasyonun Onemi

Inovasyon yeni bir kavram olarak ortaya atilsa da insanin dogasi her zaman
yeniyi takip ettiginden ve hep yeniyi aradigindan dolayi, inovasyon bir fenomen
degildir (Fagerberg, 2005). Mahiyetinde yaraticiligin farkli derecelerini barindiran
inovasyonlarin tarihi insanlik tarihi kadardir, denilebilir (Leonard-Barton, 1992).
Inovasyonun ©6nemini anlayabilmek icin gegcmisten giiniimiize hayatimizi
kolaylagtiran unsurlarin gelisimine bakmamiz gerekmektedir. Bu gelisimlerin var
olmadigint veya bir kisminin olup bazilarinin olmadigint diisiinmek bile
inovasyonun, yenilik¢i ruhun ne kadar 6nemli oldugunu gdérmeye yetecektir.

Inovasyonun etkileri:

» Schumpeter: Ekonomik gelisme inovatif {riinlere baghidir (Schumpeter,
1983)

» Drucker: Uzun vadeli firma performansi inovasyona baghdir (Desphande &
Farley, 2003).

> Dienesch: inovasyon, degisen gevresel kolullara uyum, verimlilk ve esneklik
gibi konulara 6nemli katlar1 olan inavosyon, uzun dénemde siddetli rekabet

ortaminda orgiitsel basariy1 artirmaktadir (Dyne, Graham, & Dienesch, 1994).

Glinlimiizde degisim basdondiiren bir hizda yasanmaktadir ve c¢evresel
karmagiklik diizeyi en iist seviyededir. Bir organizasyonu ayakta tutma ve ileriye
tagimanin adi olan inovasyon, Orgiitlerin ¢evre degisimlerinin yarattiklar1 tehlikelere

kars1 bir kalkan ve degisimlerle bas etmenin tek yolu, denilebilir (Damanpour, 1992).
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Orgiitleri gelecege tasiyacak giicii kendinde tasiyan inovasyon (Wong & Chin,
2007), artan rekabet, miisteri beklentilerindeki hizli degisim ve kokli teknolojik
degisiklikler nedeniyle her giin biraz daha gii¢clesmis ve edinilmesi daha maliyetli
hale gelmistir (Cavusgil, Calantone, & Zhao, 2003). Buna ragmen, yasanmakta olan
bilgi ekonomisinde oOrgiitsel uyum ve yeni kalmanin ve siirdiiriilebilir rekabet

avantajinin tek kaynagi da inovasyondur (Chen & Ho, 2002).

Biitiin bunlarla birlikte inovasyon, yonetsel ve orgiitsel planlar farkli bakis
acilart getirdigiden dolay1 organizasyon ic¢inde bir takim yapisal degisimler meydana
gelmesine imkan saglamaktadir (Heidi, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008). Ornek olarak
yonetim, riin, kalite, esneklik, miisteri iliskileri, teslimat siiresi, verimlilik gibi
unsurlar iizerinde dikkate deger degisimler saglayarak orgiitsel performanst pozitif

yonlii etkiler etkiler ve rekabet avantajinin siiriikleyicisi olur (Nochur, 2009).

Center for Business Innovation (CBI) tarafindan yapilan arastirma sonuglari
Tablo 3.1°de belirtilmistir (Chen, Liu, & Wu, 2009). Bu arastirma sonuglar1 ile
yukarida deginilen konular birbiriyle paralellik gostermektedir. Bu arastirma
sonuglarina gore inovasyon birgok endiistride deger yaratma agisindan birinci ya da

ikinci Oncelikli unsur olarak tespit edilmistir.

Tablo 2.1 incelendiginde inovasyonun endiistriyel pazarlarda (B2B) ve tiiketici
pazarinda (B2C) miisteriler agisindan deger yaratma kriterleri arasinda ilk sirada yer
aldig1 goriilmektedir. Aym1 sekilde dayanikli ve dayaniksiz mallarin iiretimi ve
sunumu sirasinda yaratilan degere katki noktasinda inovasyon birinci sirada
bulunmaktadir. Arastirma sonuglarina gore teknik altyapr isleri ve danismanlik
hizmetleri alanlarinda inovasyonu olusturulan degere katkist ikinci sirada
bulunmaktadir. Biitiinsel olarak degerlendirildiginde inovasyonun, ekonominin
taraflarin1 olusturan biitiin unsurlar ya da ¢ikar gruplar1 agisindan nemli oldugu ve

giiniimiiz ekonomisine yon veren temel gii¢ konumunda bulundugu sdylenebilir.
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Tablo 2.2. Endiistriler Acisindan Deger Yaratma Siirecinde Inovasyonun Onemi

B2B (Business to Business) B2C (Business to Customer)
1. Inovasyon 1. Inovasyon

2. Miisteri 2. Marka

3. Marka 3. Miisteri

4. Globallesme 4. Kalite

5. Kalite 5. Siireklilik yetenegi
Dayamkli Mallar Imalat Sanayi Dayaniksiz Mallar Imalat Sanayi
1. Inovasyon 1. Inovasyon

2. Yonetim 2. Isgoren

3. Isgdren 3. Yonetim

4. Kalite 4. Isbirligi

5. Cevre 5. Kalite

Teknik Altyap Isleri Damsmanhik Hizmetleri

1. Yonetim 1. Kalite

2. Inovasyon 2, jnomsyon

3. Kalite 3. Isgbren

4. Isyeri 4. Teknoloji

5. Cevre 5. --—--

Kaynak: Jiang Chen, Zhi-Cheng Liu and Wu Neng-Quan. (2009). ‘Relationships between
organizational learning, innovation and performance: An empirical examination’, International
Conference on Information Management, Innovation Management and Industrial Engineering, 26-27
December, Xi’an, China, Vol. 4, IEEE Computer Society, Tokyo, p. 488-492.

Inovasyonun énemini &rgiit temelinde ele alan &rgiitleri incelemek konunun
anlasilmas1 acisindan énem arz etmektedir. 3M sahip oldugu 60.000 {iriin ¢esidi ve
yarisindan fazlasint ABD disindan elde ettigi 15 milyar dolar cirosu ile inovasyonun
giiclinden etkin sekilde yararlanan isletmeler iginde On siralarda yer almaktadir.
Compaq firmas1 1982’de 111 milyon dolar olan satis rakamini iiriin inovasyonlari
sayesinde ilerleyen 10 yilda 4 milyar dolara yiikseltmistir (Gililes & Biilbiil, 2004).
Orneklerde deginildigi gibi inovasyonun ortaya koydugu katkilar sadece isletmelerle
sinirh degildir. Inovasyon, isletmelere rekabet, yeni miisteriler ve toplum agisindan
da olumlu katkilar sunmaktadir. Bu katkilar Sekil 3.2’de gosterilmistir (Davis &
Moe, 1997).

Sekil 3.2 incelendiginde inovasyonun ekonomik sistemi olusturan biitlin
taraflara katki sagladigi goriilecektir. Seklin iist kisminda goriilen ok isareti ise
inovasyonun ortaya koydugu katkinin anlik bir sey olmadigini, ilerleyen siirecte
inovasyonun sahip oldugu etki potansiyeli ile ekonomik sistemi olusturan taraflara

bir sekilde katki saglamaya devam edecegini gostermektedir.
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Firmaya Katkilar
insanlara Katkilan ;)i?;éfnfmeblhr
Miisteriye Katkilar - Yeni i firsatlan ;tgﬁn firma degeri ve
Rekabete Katlalan | _ wygteriterinintiyag | 7 8 SERIEn0 diger | - Yikselen verimlilik
: 5 ve beklentilerini daha : - Artan kar marj1
i Essglrekabeul;(labﬂ iyi kargilama g;ﬁgaﬁ;nnrjlntanmn - Yiikselen gelir
sunum'ar e - Artan miisteri yiiksc):llmesi - Yeni kategorilerde
s T baglilif ve sadakati 7 konumlanma
- Rekabetgi girigleri R - Enerjik, yaratic1 ve Dii filsd
engelleme - Artan miigteri heyecanl bir galisma il iigen personel devir
tatmini 171
alacs - Pozitif medya destegi

Sekil 3.2 inovasyonun Katkilart
Kaynak: Scott M. Davis and Kristin Moe. (1997). “Bringing innovation to life”, Journal of Consumer
Marketing, 14(5), s. 338-361.

3.2.2. Inovasyonun ilkeleri

Inovasyonun ilkeri, basarili bir inovasyon siireci gerceklestirmek igin orgiitler

tarafindan ortaya konulmasi gereken temel degerleri ifade etmektedir. Bu ilkeler

genel hatlaryla su sekilde siralanmaktadir (Swaim, 2010):

>

Amaca yonetlik sistematik inovasyon yeni firsatlara iligkin kaynaklarin analiz
edilmeyle baglar. Baglamsal sartlara bagl olarak, kaynaklar farkli zamanlarda
farkli onem diizeylerine sahip olacaktir.

Inovasyon hem kavramsal hem de algilamayla ilgilidir. Bu nedenle
inovatorler (yeni fikir yaratanlar) toplumla igigce olmali, insanlarla iletsim
kurmal1 ve onlarin ihtiya¢ ve beklentilerini 6grenmeye ¢alimalidirlar.
Inovasyon, etkili olabilmek i¢in basit ve odakli olmalidir. Kullaniclarin aklin
karigtirmamak i¢in sadece bir seyi yerine getirmelidirler.

Etkili inovasyonlar kiiclik adimlarla bagslar.

Inovasyonlar sektorde lider olacak yeni iiriinlerin gelistirilmesini netice verir.
Ticari basar1 amag degil sonugtur.

Inovasyon gelecek icin degil su an icin gergeklestirilir. Fakat inovasyonun

uzun vadeli etkileri olabilir.
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> Inovasyon dehadan ziyade galismayla, sahip olunan bilgi diizeyi, beceri ve
odaklanmayla ilgilidir.

» Biitiin alanlarda oldugu gibi inovasyonda da yetenek, beceri ve bilgi
onemlidir. Ancan bunlarin ama¢ yoenlimli c¢alisma ile desteklenmesi
gereklidir.

» Temel yeteneklerden kaynaklanmayan inovasyonlarin hedefine ulagmamasi

olagandir. Onlar fikir diizeyinde kalirlar ve inovasyona doniisemezler.

3.2.3. Inovayonun Kaynaklari

Acik sistem anlayisini benimseyen Orgiitlerin faaliyetleri iizerinde i¢ ve dis
faktorler es zamanl olarak etkilidir. Inovasyon, orgiitiin en biiyiik yetenegi olan bir
dizi faktoriin kesistigi ve birbirini destekledigi bir is ortam1 ile gevresel faktorlerin

yansimalar1 sonucu ortaya ¢ikan bir unsurdur (Gundling, 2002).

Orgiitler rekabet baskisi, diizenlemelerin azaltilmasi, kaynak kitlig1 ve miisteri
beklentileri gibi digsal nedenlerden; temel yetenekler kazanmak, hedeflenenlerin
Otesine ulagmak ve hizmet kalitesini artirmak gibi i¢sel nedenlerden dolay1 inovatif

davranmak durumundadirlar (Damanpour, Walker, & Avellaneda, 2009, s. 655).

Inovasyon kaynaklari, Orgiitin basariyr yakalamak i¢in zorunlu saydigi
inovasyonlar1 gelistirebilmesi agisindan sahip olmasi gereken beceri ve yeteneklerler,
uygun ¢evresel kosullar1 ifade etmektir (Damanpour & Gopalaksishnan, 1998, s. 24).
Zehra ve Covin inovasyonun ii¢ biiyilk kaynagi oldugunu belirtmekte ve bunlari
imitasyon, edinmeci ve inkiibatif kaynaklar seklinde siralamaktadir. Imitasyon
kaynaklari, diger firmalar tarafindan gelistirilen inovasyonlarin firma tarafindan
kopyalanmasi ile elde edilmektedir. Edinmeci kaynaklar, diger firmalar tarafindan
gelistirilen inovasyonlarla ilgilidir. Ancak bu yaklasimda 6rgiitiin bunlar1 elde etmesi
satin alma, lisans anlagmalar1 ve birlesme gibi yollarla gerceklesmektedir. Inkiibatif
kaynak ise, oOrgiitin kendi kullanimi ic¢in kendi kaynaklari ile olusturdugu

inovasyonlar1 icermektedir (Askarany, 2009).

Konu ile ilgili detayl bilgiler Drucker, inovasyonun yedi kaynaginin oldugunu
belirtmekte ve bunlar1 igsel ve digsal inovasyon kaynaklar1 olmak {izere 2 kategoriye
ayrrmaktadir. I¢sel inovasyon kaynaklar igletmenin ya da sektdriin iginde olusmakta,
digsal inovasyon kaynaklar ise isletmenin ya da sektdriin disinda olugsmaktadir. Bu

kaynaklar su sekilde categorize edilebilir:
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> l¢sel inovasyon Kaynaklari
e Beklenmeyen Gelismeler
e Uyumsuzluklar
e Siireg ihtiyaclar

e Endistri ve Pazar Yapisindaki Degisimler

> Dissal inovasyon Kaynaklar
e Demografik Yapidaki Degisimler
e Algilamadaki Farklilagmalar
e Yeni Bilgi

Inovasyon kaynaklar1 icinde beklenmeyen gelismeler ve yeni bilgi iki ug
noktay1 temsil etmektedir. Bilimsel bilgi de dahil olmak iizere yeni bilgi en az
giivenilir, en az tahmin edilebilir ve en giic inovasyon kaynagidir. Bunun aksine
beklenmeyen gelismeler ise en kolay ve en basit inovasyon kaynagidir. Clinkii bu tiir
kaynaklar hem oldukga diisiik sayilabilecek risk ve belirsizlik igermekte hem de
bunlarda sonu¢ alma siiresi, yani Olgiilebilir gelir elde etme siiresi oldukca kisa

olmaktadir (Dom, 2008).

3.3. Inovasyon Tiirleri

Inovasyonun farkli kriterlere bagl olarak degisik sekillerde smiflandirildig

ilgili literatiir incelendiginde goriilecektir.

Inovasyon, inovasyonun idari siiregler, orgiitsel yap: ve insan kaynaklarina
yonelik olmast durumunda ydnetsel inovasyon; {iriinler, sunular hizmet ve
organizasyonda kullanilan teknolojiyle ilgili olmasi durumunda teknik inovasyon
olarak gruplandirilmaktadir (Daft, 1978). Baz1 aragtirmacilar yonetsel inovasyonu
calisan inovasyonu pazarlama, orgiitsel yap1 ve iklim inovasyonu seklinde ii¢ baslikta
kategorize etmistir. Teknik inoavasyon ise iirlin inovasyonu ve siire¢ inovasyonu
seklinde iki gruba ayrilmaktadir (Chuang, 2005). Baska bir arastirmaci, yoneldigi
unsura gore inovasyonlar1 {iriin ve siire¢ inovasyonlart seklinde siniflandirmaktadir

(Damanpour, 1996). Bir diger arastirmaci ise, inovasyonun iki temel formu
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bulundugunu ifade etmekte ve bu formlar1 inovasyonun diizeyleri ve inovasyonun
cesitli seklinde adlandirilmaktadir. Inovayonun iki temel formu tasidiklari risk
diizeyi ve karlilik beklentisi agisindan asagidaki sekildeki gibi karakterize edilmistir
(Tidd, 2001).

Risk Diizeyi
Kirlilik Beklentisi
Yikict
™
-
-
-
5
- .
g Radikal
z-
g
£
Artimsal
\ Inovasyon Tiirleri /
Yaonetsel Inovasyon Y Teknik Inovasyon

Sekil 3.3 Risk Diizeyi ve Karlilik Beklentisi Ekseninde inovason Diizeyleri ve Inovasyonun Cesitleri
Arasindaki Tliski

Kaynak: Joe Tidd. (2001). ‘Innovation management in context: Environment, organization and
performance’, International Journal of Management Reviews, 3(3), s. 169-183.

Sekil 3.3’te dikey eksende inovasyon diizeyleri, yatay eksende ise inovasyon
cesitleri yer almaktadir. Sekil 3.3 dikkatlice incelendiginde biitiin inovasyon
tiirlerinin ortaya koydugu etkilere gore artirimsal, radikal ya da yikici bir etkiye sahip
olabilecegi goriilmektedir. Ciinkii artirimsal, radikal ve yikici inovasyonlar seklinde
smiflandirilan ve inovasyonun diizeyleri olarak adlandirilan inovasyonlar bir
inovasyounun dogurabilecegi sonuclar1 ifade etmektedir. Yonetsel (personel
inovasyon, pazarlama inovasyonu, orgiitsel yapt ve iklim inovasyonu) ve teknik
(iirlin inovasyon, slire¢ inovasyonu) inovasyonlarin etki diizeyleri artirimsal yikiciya
dogru yoneldikge, risk diizeyi artmakta buna karsin karlilik beklentisi

ylikselmektedir.

88



Farkli karakterlere ve adaptasyon siireclerine sahip olan her bir inovasyon
cesidi Orgiitsel ve cevresel faktorlerden degisik diizeylerde etkilenmektedir

(Damanpour, Walker, & Avellaneda, 2009, s. 656).

3.3.1. Yonetsel ve Teknik inovasyonlar

Orgiitler, cevresel degisimler ve belirsizliklerle sadece yeni teknolojiler
uygulayarak basa c¢ikamazlar. Bunun yaninda Orgiitsel amaglarini basarabilecek
diizeyde teknik ve yonetsel degisimleri gerceklestirmeleri ve biitiin bunlar arasinda

entegrasyon saglayabilmeleri gerekmektedir.

Yonetim inovasyonlari, bir orgiitiin yonetsel bilesenlerinde meydana gelir ve
sosyal sistemi etkiler. Bir Orgiitiin sosyal sistemi calisanlar ve bunlar arasindaki
etkilesimler olarak tanimlanabilir. Yonetsel inovasyon orgiit iiyelerinin birbirleri ve
cevreleriyle olan iligki ve etkilesimlerini sekillendiren roller, kurallar, prosediirler ve
yapilarla ilgilidir (Damanpour, Szabat, & Evan, 1989). Yonetsel inovasyonlar yeni
yonetim sistemlerinin, yonetim siireclerinin ve personel gelistirme programlarinin
yaratilmasina yol agar. Yonetsel inovasyon yeni bir mal veya hizmet olusturma
potansiyeline sahip degildir. Ancak dolayli olarak mal, hizmet ve siireclerdeki

uygulamar iizerinde etkiye sahiptir (Kimberly & Evanisko, 1981).

Yonetsel inovasyon strateji, pazar, 1KY, orgiitsel yapt ve iklim inovasyonu
seklinde dort alt grupta incelenmektedir. Strateji inovasyonu, ¢evresel tehditlere karsi
sirketleri rekabette dnde tutmay1 hedefleyen bir inovasyon tiiridiir (Tanyeri & Firat,
2005). Pazar inovasyonu, bir iirlinlin fikir olarak dogmasindan ambalajlanmasina
uzanan ¢izgide degisiklikleri dngoren bir inovasyon tiiriidiir (Love & Lattimore,
2009). Insan kaynaklar1 yonetimi inovasyonu, orgiit iiyeleri tarafindan yeni olarak
algilanan, onlarm tutum ve davramiglarini etkileyen program, politika ve
uygulamalardir (Kossek, 1987). Orgiitsel yapi ve iklim inovasyonu ise bir
organizasyondaki formal odiillendirme sistemi, otorite iliskileri, iletisim sistemi, is
tasarimi ve algilanan oOrgiitsel iklim gibi alanlarda gergeklestirilen ve yeni olarak

ifade edilebilen uygulamalari kapsar.

Teknik inovasyonlar bir Orgiitiin sisteminde meydana gelen ve onun is
faaliyetleri ile dogrudan ilgili olan inovasyonlardir. Dolayistyla teknik inovasyon bir
orgiitlin teknik sisteminin performansini degistirmenin ve gelistirmenin bir yolu

olarak algilanabilir. Yonetsel ve teknik inovasyonlar arasinda bir uyumun
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yakalanmasi1 orgiitsel etkinlik agisindan bir gerekliliktir. Finans sektoriinde faaliyet
gosteren bir orgiit teknik siireglerinde bir iyilestirme gergeklestirip buna dayali yeni
bir hizmet sunumu yapmaya basladiginda, yonetsel acidan bu yeni durumu
planlamak, orgiitlemek, yonlendirmek, koordine etmek ve degerlendirmek iizere yeni

acilimlar gergeklestiribilmelidir.

3.3.2. Uriin ve Siire¢ inovasyonlari

Siddetli rekabet ortaminda, giderek kiiciilen yapilari, hizli teknolojik gelismeler
gibi faktorlerle glinimiiz rekabet ortaminda {iirlin ve hizmet inovasyonlari, firmalar

icin hayati bir konu haline gelmistir.

Uriin  inovasyonu, kullanicilarin  beklentilerini  karsilayacak  sekilde
olusturulmus iiriinleri kapsamaktadir (Damanpour, 2000). Bundan dolayi, mal ve
hizmet inovasyonu seklinde iki gruba ayrilmaktadir. Mal ve hizmet inovasyonu
arasindaki ayrimin en temel nedeni, inovasyona konu olan unsurlarin somut ya da
soyut olmalaridir. Fiziksel mallar1 kapsayan iirlinler somut nitelikler tasirken
hizmetler soyut nitelik tasirlar. Tanimindan da anlasilacagi lizere iiriin inovasyonu iki
farkl sekilde gerceklesmektedir. Sekillerden birincisi daha 6nce var olmayan bir
iriiniin  gelistirilerek pazara sunulmasidir. BOyle bir yeni iiriin, daha once var
olmayan yani tamamen yeni bir {iriin olabilecegi gibi sadece ilgili pazar veya sektor
icin yeni bir {iriin de olabilir. Tkinci sekildeki iiriin inovasyonu ise mevcut mal ve
hizmetlerde ¢esitli diizeylerde degisiklik ve farkliliklar yapilarak gerceklestirilir. Bu
degisiklik ve farkliliklar bir taraftan mal ve hizmetlerin kullanim alanlarim
degistirerek tiriinlerin degerini artiracak diger yandan firma i¢in yeni pazar alanlar

olusturarak rakip markalara gore rakabet avantaji yaratabilecektir.

Siire¢ inovasyonu, var olan mal ve hizmetleri yeniden yorumlayarak hem sirket
icin kar1 maksimize edici—maliyetleri diigiirlicii yorumlarin yapilmast hem de
miisteri memnuniyetini en st seviyeye cikarmak icin gerekli olan bilgi, insan
kaynag1, arag—gereclerin maksimize edilmesini 6ngdriir (Oke, Burke, & Myers,
2007). Siire¢ inovasyonu imalat sanayinde, birbirleri ile ¢elisir gibi goriinen kalite,
maliyet ve termin gibi unsurlarda es zamanh olarak iyilesmeler saglar (Cumming,
1998). Ornegin, Japon firmalarinin otomotiv, gemi insasi, elektronik gibi cesitli
sektorlerdeki tstlinliikleri biiylik Olcilide siire¢ inovasyonuna verdikleri dnemden

kaynaklanmaktadir. Siirekli yapilan sorgulama ile en az maliyet—en fazla ¢ikt1
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dongiisliniin hangi siireglerden elde edileceginin belirlenmesi Japon sirketlerini

diinya capinda soz sahibi haline getirmistir.

Uriin ve siire¢ inovasyonlar1 arasinda kesin olmayan bir ayrim vardir. Bu
muglak olma durumu kullanicilarin kim olduguna gore degismektedir (Kamien &
Schwartz, 1982). Ornegin, yeni bir bilgisayar, iireticisi agisindan iiriin inovasyonu
olarak degerlendirilen, o bilgisayar1 hizmet sunumunda kullnacak olan bir yazilim

kurulusu igin iiretim siireci inovasyonudur.

3.3.3. Kademeli, Radikal ve Yikic1 inovasyonlar

Artirimsal inovasyon, var olan {irlin ya da siire¢ lizerinde goreli olarak kiigiik
degisimler gerceklestirmektir. Artirnmsal inovasyonlar, olusturulan degisimlerin
potansiyelinden yararlanarak, ¢ogunlukla Orgiitiin pazardaki konumunu gii¢clendirir
(Henderson & Clark, 1990). Ornegin, kendisi radikal bir inovasyon olan cep
telefonlarina kademeli olarak radyo, kamera, gps gibi 6zellikleri eklenmesi artirimsal
bir inovasyondur ve isletmeler i¢in giiclendirici etkilere sahiptir. Daha dnce olmayan
bir {irlinlin, hizmetin, siirecin veya yontemin gelistirilerek faydaya doniistiiriilmesi
seklinde gerceklesen inovasyonlar ise rakidal inovasyon olarak adlandirilmaktadir.
Yeni endiistriler, yeni pazarlar ve yeni iirlinler yaratma potansiyeli olan (Tingstrom,
2005) radikal inovasyonlar daha c¢ok kiigiik oOlgekli isletmeler tarafindan
gerceklestirilir ve onlarin sektdre girmelerine ve sektordeki diger firmalarla rekabet
etmelerine yardimci olur. Radikal inovasyonlar, pazardaki dengeleri alt {ist edecek
yeni {irlin ve siire¢ gelistirilmesi demektir. Bunun neticesinde, radikal inovasyonu
gerceklestiren sirketler rakiplerine gore ciddi rekabet {istlinliigii elde ederler
(Sheremata, 1998). Bu inovasyonn tiirii sayesinde, 0grenme esigi—inovasyonun
gerceklestigi donemde—rzirveye cikarken bu siirecin neticesinin ne olacagini 6n
gérmek miimkiin degildir (Vila & Kuster, 2007). Inovasyonun &ziinde barindirdig
yeni bilginin ve inovasyonun sekillendiren yeni teknolojik siirecin diizeyleri radikal

ve artimsal inovasyon arasidanki en biiyiik farktir (Dewar & Dutton, 1986).

Yikic1 inovasyon ise var olan bir pazarin ihtiya¢c ve beklentilerini nemli
Olciide doniistiiren, oyunun 6nceki kurallarin1 ve oyuncularini al iist eden basarili
iriin, hizmet ve is modeli uygulamalar1 seklinde tanimlanabilir. Yikici inovasyonlar,
oynanmakta olan oyunu degistirirler. Onlar var olan bir alana odaklanarak, yeni ve

karli biiyiimeler i¢in biiyiik firsatlar sunarlar (Assink, 2006). Bu inovasyon insan
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hayat1 agisindan degerlendirildiginde, insanin yasam, is ve O0grenme gibi bir¢cok

sosyal pratiginde degisimlere ve doniisiimlere neden olur.

Yikict inovasyonlar yikici teknolojik inovasyon, yikici ticari inovasyon, yikici
karma inovasyon olmak iizere 3 alt grupta incelenmektedir. Orgiitler bugiiniin Pazar
ihtiyaclarimi karsilayabilmek i¢in artirimsal inovasyonlara, uzun vadede varliklarim
devam ettirebilmek i¢in de kendilerine yeni ig ve yeni Pazar alanlar1 olusturma
potansiyeline sahip olan radikal inovasyonlara ihtiya¢ duyarlar (Galanakis, 2006).
Dolayistyla radikal ve yikict inovasyonlarin orgiitleri rekabet yariginda 6n plana
cikardigi, artirnmsal inovasyonlarin ise rekabet {istlinliigliniin siirdiiriilebilir

kilinmasinda etkili oldugu sdylenebilir.

3.3.4. Acik Inovasyon

Ik kez 2003 yilinda Chesbrough tarafindan kullanilmaya baslanan bu kavram,
isgiiclinde yasanan hareketlilik neticesinde meydana gelen bilgi ve deneyim
transferine; bunlar sonucunda meydana gelecek sinerjinin ticarilesmesi i¢in gerekli
olan risk sermayesine deginmistir (Chesbrough, 2003). Chesbrough, klasik
anlamdaki inovasyonu ‘kapali inovasyon’ olarak tanimlarken, yonetim seviyesinde
bulunanlarin inovasyon i¢in yapmalar1 gereken prensipleri belirtmis (Chesbrough,
2004, s. 24), inovasyonun siirdiiriilebilir olmasi i¢in gerekli olan organizasyon
yapisini nasil olmasi gerekitigini tanimlamistir (Chesbrough, 2006, s. 126). Ag¢ik

inovayon yolunun adimlar1 su sekilde siralanabilir:

» Siire¢ yonetiminin yeniden dizayn edilmesi, Firma ig¢i siireglerde degisiklige
gidilmesi, oOrgiit kiiltiiriiniin uygun hale getirilmesi, etkin bilgi paylasimi
sistemlerinin olusturulmasi, organizasyon i¢in stratejik 6neme sahip bilgi ve
deneyimlerin paylasilmasi (Chesbrough & Garman, 2009).

» Geleneksel inovasyonunun  bilgi  paylasimi  ve  koordinasyonu
onemsememesine mukabil, acik inovasyon bilgi paylagimi ve koordinasyona
fevkalale 6nem vermektedir (Chesbrough & Appleyard, 2007).

» Diger arastirmacilar, agik inovasyon kavraminin teknoloji trasnferleri ile
ortaya ¢iktigini belirtmigler, firmalarda agirlikli olarak teknolojik unsurlarla
ilgili olarak ag¢ik inovasyonun uygulandiini ortaya koymuslar, teknolojik
bilgiye verilen Onemin firmalar1 agik inovasona yonlendirdigini belirterek

‘teknolojik agresiflik’ tanimini getirmislerdir (Lichtenthaler & Ernst, 2009).
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Uluslararas1 pazarlarda artan rekabet sartlar1 firmalari daha fazla yenilik
yapmaya zorlamaktadir. Bunun bir soucu olarak firmalar AR-GE c¢alismalarin1 yeni
iriin ve siire¢ gelistirmeye odaklandirmakta ve bu yaptiklar1 yatirimlara agirlik
vermektedirler. AR-GE ¢alismalarinda yeni iirlin ve siireglerin gelistirilmesi i¢in
gerekli olan bilginin ¢alisanlarin bilgi, deneyimlerinden, firmanin bilgi depolarindan
saglanirken; disaridan ise farkli kaynaklardan bilgi temini saglanmaktadir. Ciinkii
21. yy’da firmalar ‘a¢ik organizasyon’ anlayisindan dolay1 i¢ ve dig biitiin bilgi
kaynaklarindan yararlanmakta, dolayisiyla inovatif organizasyon/firma olmak i¢in
sahip olunmas1 gereken en 6nemli degerlere kolayca sahip olabilmektedirler (Linton

& Walsh, 2004).

Belirsizligin ve degiskenligin yavas yasandigi pazarlarda yenilik¢ilik adina
yapilacak kiiciik hamleler yeterli olabilir ancak rekabet sartlarinin yogun yasandigi

giiniimiizden bu durumdan bahsetmek miimkiin degildir (Chesbrough, 2004, s. 25).

Ortak pazardaki rekabetin artmasi, minumum hata ile {iretim yapma
durumunda olmalari, kullanilan teknolojilerin hemen biitiin firma/organizasyonda
ayni olmasi firmalar/organizasyonlar i¢in dis bilgi ihtiyacin1 en iist seviyeye

cikarmistir. Bu durumda agik inovasyon kavrami devre girmektedir.

Agik inovasyon, nadir olan bilginin sirketlerin ihtiya¢ duydugu anda dissal
olarak temin edilmesi ve sirket i¢i siireclere tabi tutularak yeni bilgiler olugturulmasi
ve bununla piyasanin beslenmesi siirecidir (Chesbrough, 2006, s. 127). Bu alanda
yapilan ¢alismalara bakildiginda, agik inovasyonun ilgili sirket ve onunla ilgili

sirketler arasinda oldugu goriilmektedir.

Uluslararasi rekabet ortaminda sirketler bir yandan maliyetleri diisiirmek icin
caba harcarken diger yandan yeni teknolojilere adapte olmak durumunda
kalmaktadirlar. Bu asama yeni ve esnek bir inovasyon stratejisinin gelistirilmesi
anlamina gelmektedir ki, bu yaklasim isletme vizyonu ve pazar taleplerini goz
onilinde bulunduran adimlarin kombinasyonudur (Gassmann & Enkel, 2004). Acik
inovasyonun dogasinda, bilginin yaratilmasi ve yaratilan bilginin uygulanmasi
vardir. Ciinkii bilgi kapasitesi agik inovasyonun uygulanmasi i¢in kilit

faktorlerdendir (Zhang, Huang, & Hao, 2010).
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Agik inovasyon, sirketlere {iriin ve siire¢ gelistirme/iyilestirme maliyetlerinin
minimize edilmesi, lirlinlerin pazara sunulmasinda gegen zamanda tasarruf saglama,

gelisen {iriin kalitesi ve miisteri memnuniyeti saglamaktadir (Wallin & Krogh, 2010).

Diger taraftan sirketlerin yaratici iiriin ve siiregler yaratmak icin ihtiyag
duyduklar1 6nkosullarin olusmasinda digsal bilginin 6nemi her gecen biraz daha
anlagilmaktadir. A¢ik inovasyon i¢in ifade edilen dis bilgi kavramu sirketler i¢in ¢ok
sey olmakla birlikte her sey degildir. Bu bilgi ile birlikte bu bilgileri kullanabilecek
donanimda calisan profili—sinerji i¢in 6nemli oldugu diisiiniilmektedir—bu ¢alisan
profilini bir enstriiman gibi kullanacak Orgiit yapisinin  6nemli oldugu

diistiniilmektedir.

3.4. Inovasyon Siireci

Hizla degisen piyasa kosullari, isletmelerde tiim calisanlarin yaratici fikirler
gelistirmesini, degisim ihtiyaglarini tespit edebilmesini ve hatta inisiyatif kullanarak
inovasyonu hayata ge¢irmesini gerektirmektedir. Gilinlimiiz, sadece iist yonetimin
fikir trettigi diger isgorenlerin ise bu fikirleri uyguladigi bir donem degil, tim
caliganlarin degisimin ve yeniligin pesinden kostugu bir dénemdir. Isbirligi ve etkin
katilim ile saglanacak bir inovasyon siirecinin en temel asamalar1 agagidaki gibidir

(Arsan, 2006):

> Yeni fikirler iiretmek,
» Yeni fikrin ise yarar olup olmadigini belirlemek,

» Buyeni ve ige yarar fikri eyleme ge¢irmek.

Isletmedeki uygulamalar1 acisindan bakildiginda, yeni bir fikrin olusmasiyla
baglayan inovasyon siirecinin, iyi planlanmas1 gereken bir projeye doniistiiriilmesini

iceren inovasyon hunisi Sekil 3.4’te gosterilmistir (Tiisiad, 2003).
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Sekil 3.4 inovasyon Hunisi
Kaynak: Tiisiad. (2003). Ulusal inovasyon sistemi, Tiisiad Yayinlar1, {stanbul, s. 136.

Sekil 3.4’teki inovasyon hunisi, nihai projenin elde edilmesi i¢in ¢ok sayida
fikir girdisinden az sayida gelistirme projesinin se¢imi ve uygulanip pazara
sunumunu gostermektedir. Buna gore, firsatlarin saptanmasi ve engellerin
giderilmesi i¢in, her asama sonundaki kapilarda inovasyon siirecinin devamina,
diizeltilmesine ya da durdurulmasma yonelik kararlar alinmaktadir. Sekil 3.4’e gore
inovasyon siireci, potansiyel firsaflart gorme ve degerlendirme cabasiyla
baslamaktadir. Fark edilen ve isletmeye en fazla faydayi saglayacak olan firsata
yonelik olarak yeni bir fikrin olusmasi asamasinda, ¢ok sayida cesitli fikir ortaya
atilmaktadir. Ardindan, yapilabilirlik calismalari ile fikrin {irlin veya hizmete
doniisme olasilig1 belirlenir. Kararin gerceklesmesinde yol haritasi niteligi tastyan i
planinda, inovasyona yonelik aragtirmalar ve agiklamalar ile finansman, pazarlama
ve yonetim plani yapilir. Is planlarinda nihai tercihleri uygulamaya ve yapilan
planlar1 gerceklestirmeye caligilir. Son olarak, inovasyonun hayata gegcirilmesi i¢in
pazarlama stratejileri ve organizasyonel diizenlemeleri iceren, iiriin ya da hizmetin
arz i¢in hazir olup olmadigina karar verilen proje planmi yapilir. Gergeklestirilen

inovasyonun performansi dl¢iiliip, arza hazir hale getirilir.

Inovasyon hunisine benzer sekilde olusan inovasyon déngiisiinde, isletmelerin

inovasyon siirecinde izlemesi gereken yollar Sekil 3.5’te gosterilmistir (El¢i, 2007).
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Firsatlarin
Y akalanmasi

Stratejik
Se¢imin
Yapilmas:

Inovasyon

Gerekli
Bilginin
Edinilmesi

Ticarilestirme

Cozilimiin
Gelistirilmesi

Sekil 3.5 Inovayon Déngiisii
Kaynak: Sirin Elgi. (2007). Inovasyon: Kalkinmammn ve rekabetin anahtari, Technopolis Group,
Ankara, s. 152.

Sekil 3.5’te de ifade edildigi gibi, ilk olarak potansiyel inovasyon fikirleri igin
firsatlarin yakalanmas: adimi ile baslayan inovasyon siireci, isletme i¢in en stratejik
firsati segme adimi olan stratejik secimin yapiimas: adimi ile devam etmektedir.
Ardindan, inovasyon fikrinin hayata gecirilebilmesi i¢in inovasyon ile ilgili gerekli
bilginin edinilmesi asamasma gecilmektedir. Saglanan bilgi kaynaklariyla
tamamlanan inovasyon projesinden sonra uygulamaya gecilmektedir. Uygulanan
inovasyonu pazar ihtiyaglar1 dogrultusunda siirekli gelistirme ve inovasyonda
gorlilen hatalar1 diizeltme amaciyla ¢oziimiin  gelistirilmesi adimi, ardindan
inovasyonun isletmeye ticari fayda saglamasi i¢in gerekli olan ticarilestirme asamasi
gergceklesmektedir. Son olarak, inovasyonun basarisi ve basarisizligi konusunda geri

bildirim saglamak amaciyla 6grenme asamasi ile inovasyon siireci son bulmaktadir.

Bir igletmenin her tiirlii firsati, bilgiyi ve teknolojiyi inovasyona doniistiirmesi
icin, inovasyonu gergeklestirecek bireylere ihtiyact bulunmaktadir. Bireylerin

inovasyondaki rolii, yedi asamali inovasyon siirecinde goriilmektedir:
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1. Asama: Bir ihtiyac ya da sorunun algilanmasi

2. Asama: Ilgili gerceklerin derlenmesi ve sorunun gercek niteligine gore

siniflandirilmasi
3. Asama: Yeni bilgilerin arastirilmasi ve sorunun tiimiiniin analizi
4. Asama: Bir ¢6zlim igin alternatif diisiincelerin énerilmesi
5. Asama: Uygulama i¢in nihai ¢6ziimiin degerlendirilmesi
6. Asama: Cozlimiin uygulamaya aktarilmasi
7. Asama: Cozlimiin yeterli ve doyurucu olup olmadiginin kanitlanmasi

Gorildugi gibi, bireyler sergiledikleri zihinsel performanslariyla inovasyon
siirecine dahil olmaktadirlar. Inovasyon kavrammin gerektirdigi yeniligin
saglanmasi, yaraticilik olgusu ile birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Burada yaratici diislince
gerekmekte, bu da ancak yaratici potansiyeli agiga ¢ikmis bireylerle saglanmaktadir.
Inovasyon siirecinde gerek bilgi, teknoloji ve finansman gibi maddi faktérlerin,
gerekse inovasyon fikrini ortaya cikaracak ve uygulayacak yaratict ve inovatif

bireylerin etkisinin biiylik oldugu bilinmektedir.

3.5. Inovatif Orgiitlerin Ozellikleri

Ogrenme kapasitelerini her giin gelistiren, yeni bilgi yaratan, yetenekli ve
yaratici Orgiitler olarak tanimlanan inovatif Orgiitlerin inovasyona yonelik bakis

acilar1 soyledir (Dobni, 2008):

> Inovasyonu bir eylem plani olarak gorerek siirekli yenilige agik dururlar.

> Inovasyonu gergeklestirenin insan oldugunu bilirler.

> Orgiit kiiltiirii haline getirilen ve calisanlar tarafindan kabul edilen proaktif
bir yapiya sahiptirler.

» Yarin yarar elde edeceklerine inandiklar1 herhangi bir konuda bugiin
fedakarliktan kagcinmazlar.

» Diger oOrgiitlere gore yeniligin kokusunu daha Once alir ve firsatlar

degerlendirirler.
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Inovatif 6rgiitlerin 6zellikleri su sekilde resmedilebilir (Wolters, 2001):

Tepe yonetimin destegi

Farklilig1 organize eden 6rglit yapisi
Farkl1 bakis agilarmi ddiillendiren IK
Yalin bir orgiit yapisi

Ogrenen organizasyon olma

Calisanlarin yeni fikirleri denemelerini destekleyen yonetim

Tanimlamalardan anlagilacagi {izere, inovasyonu vizyon belgeleriyle

destekleyen kurumlar inovasyonu &rgiit kiiltiiri haline getirmislerdir. insan

kaynaklar1 uygulamalarindan orgiit yapisinin yalin hale doniistiiriilmesine uzanan

cizgide, biitiin bu diislincenin izlerini gérmek miimkiindiir. Higgens, inovatif

orgiitlerin 6zelliklerini 7S modeli ile formiile etmistir. Bu formiilii olusturan unsurlar

(Higgins, 1995):

>
>
>

Strateji: Inovasyon iizerine kurgulanan bir stratejik yap1

Yapu: Inovasyon siirecini etkin ve verimli bir sekilde kullanan &rgiit yapis
Sistem: D1s ¢evredeki degisimleri ¢ok iyi okuyan ve buna gore organizasyon
yapisini, iiretim siirecini stirekli glincelleyen enformasyon sistemi yonetimi
Stil: Inovatif diisiinen ¢alisanlarin bakis acilarinin ydnetime yansitilmasi
Insan Kaynaklari: Ise alimdan baslayan c¢izgide yaratici diisiinenlerin
istihdamu i¢in gerekli orgiit yapisinin olusturulmasi.

Paylasilan Vizyon: Yaratici diisiinceyi 6zendiren orgiit iklimi

Yetenek: Y aratici diisiincenin Oniinii agan proaktif yaklagim

Hayata gegirilmesi ve beklenen sonuglaren elde edilmesi neticesinde kurulus,

sektdr ve/veya bir ekonomiyi etkileyen bir yapiya sahip olan inovasyonun 6zellikleri

su sekilde siralanabilir (Teece, 2002):

>

Inovasyon, bir sistemi olusturan biitiin unsurlarm etkili kullanim1 neticesinde
olusmaktadir.

Inovayon calismalari, bilinmeyene yelken agmak gibidir.

Inoavsyon, ancak yasanan ve yasamla ifade edilebilen bir siirectir. Onu
kavramlarla ifade etmek ¢ok zordur.

Inovayon neticesinde ortaya bir kullanilabilirlik ¢ikmalidir.
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> Inovasyon her zaman ileriye yonelik olmalidir. Yani ge¢misin tekrar1 veya
var olan bir {iriiniin benzeri inovasyon olarak degerlendirilmez.

> Inovasyonlar kiimiilatif bir yapiya sahiptir.

Bir oOrgiitte inovasyon siirecinin baglamasi i¢in Oncelikle tepe yOnetimin
yenilik¢i diisiinceye acik olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte orgiit yenilik¢i
driinler i¢in gerekli altyapt ve tistyapt ile donatilmali; ayrica insan kaynaklari
yonetimi yenilik¢i ruha sahip ¢alisanlart istihdam etmelidir. Diger taraftan, orgiit

yapist yalin bir sekilde dizayn edilmeli ve biirokrasi sifira indirilmelidir.

3.6. Inovasyon Performasinin Gostergeleri

Inovasyon ¢ok sayida dnciilden etkilenen ve genis bir etki alanina sahip olan
karmagik bir siiregtir. Bu genis etki alani igerisinde, bir inovasyonun yeni
inovasyonlarin gelisimine zemin hazirlama, sektorlerin yapisini degistirme, yeni
sektorlerin ortaya cikmasina neden olma vb. gibi o6zellikler yer almaktadir.
Dolayistyla inovasyonun etkileri tim ekonomiyi kapsayacak kadar genistir. Buradan
hareketle inovasyon gostergelerinin ulusal ve oOrgilitsel diizeyde ayr1 ayri ele

alinabilecegi sdylenebilir.

Gostergeler, bir olgunun ya da fenomenin yapisi hakkinda kantitatif bilgiler
elde edilmesini saglayan araglardir. Biitiin sosyo—ekonomik fenomenlerde oldugu
gibi inovasyonu da dlgebilecek tam ve miikkemmel gostergeler yoktur. Bu anlamda
gostergelerin fenomen ve iliskilere ait kesin Olglimler saglamadigi belirtmektedir
(Hansen, 1992). Inovasyonu diger fenomenlerden farkli kilan 6zel problem ise
inovasyonun ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olmas1 ve ekonomik, kurumsal, orgiitsel ve
stratejik faktorlerde nitel degisikliklere yol agmasidir (Mandonca, Pereira, &
Godinho, 2004, s. 1387).

Inovasyon gostergelerinin varligi ve devamlilig1, hem kisa hem de uzun vadede
orgiitsel varligin siirdiirebilmesi agisindan 6nemlidir (Dosi, Marsili, Orsenigo, &
Salvatore, 1995). Gostergelerin kullanimi, hem inovatif firmalarin teshis edilmesine
olanak saglamakta hem de bu tip firmalarin eylemlerini ve ulastiklar1 sonuglari
karakterize etmektedir (Flor & Oltra, 2004, s. 325). Orgiit diizeyindeki inovasyon

gostergelerini belirlemeye yonelik calismalar, inovasyon performansini belirleyen
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kriterleri tespit etme {izerine odaklanmistir. Inovasyonun izlenmesi ve
performansinin 6l¢giilmesi konusunda 1980°li yillardan bu yana ¢ok farkli 6l¢iim
araglar1 gelistirilmistir. Olgiim araglarinda amag, belirli bir inovasyon puani elde
etmek degil, inovasyon siirecinin izlenmesi, bu siirecte ortaya ¢ikan hatalarin

belirlenmesi ve etkili bir inovasyon siirecinin gelistirilmesini saglamaktir.

Inovasyon gostergelerinin belirlenmesi ve performansinmn dlgiilmesi, konuyla
ilgili yatirnmlarin getirisinin ve karliliginin bilinmesi agisindan ¢ok énemlidir. Clinkii
isletme inovasyon ortaya koyabilmek i¢in birgok alanda yatirimlar gerceklestirmekte
ve bu yatirimlarin geri doniigiimiiniin hesaplanmasi gerekmektedir. Aksi takdirde
sonuglar1 ve performansi tam olarak 6lgiilemeyen bir yatirimin karlh bir yatirim olup
olmadigi tespit edilemeyecektir. Ilgili yazin incelendiginde inovasyon
performansinin 6l¢iilmesinde farkli gostergelerden yararlanildigir goriilmektedir
(Hagedoorn & Cloodt, 2003, s. 1368). Genel bir yaklagimla bu gostergeler ar-ge
faaliyetleri, patent sayilar1 (Flor & Oltra, 2004, s. 326), teknolojik adaptasyon, beceri
diizeyi (Wulong & Tang, 2004, s. 673), patent yayilimi, yeni iirin sunumlari
(Hagedoorn & Cloodt, 2003, s. 1370), ticari markalar (Mandonca, Pereira, &
Godinho, 2004, s. 1389), satis rakamlar1 (Unger, 2005), egitimli iggiicii, alinan kalite

belgeleri ve performanstaki iyilesmeler seklinde siralanabilir.

Literatiirde konuyla ilgili daha kapsamli c¢alismalara da rastlanmaktadir.
Ornegin, bazi arastirmacilar inovasyon gostergeleri ile ilgili olarak pazar payi,
satislar, biiylime, karlhilik, maliyet avantaji, firmaya saglanan 6zel yararlar igindeki
payma gore on iki kriterden olusan bir Ol¢cim araci olusturmuslar; bazilari ise
inovasyon performansin1 6lgmek i¢in, pazarlama etkinligi, deger yoOnetimi,
operasyonel etkinlik ve finansal performans olmak {izere dort ana boyuttan ve yirmi
yedi alt kriterden olusan bir 6l¢ek gelistirmistir (Uzkurt, 2008). Diger taraftan bazi
aragtirmacilar inovasyon gdostergelerini giris, siireg, performans, ¢ikti ve sonug
gostergeleri olmak iizere bes grupta incelemektedirler (Carayannis & Provance,
2008, s. 93). Girig gostergeleri inovasyon siirecinde girdi olarak kullanilan
entelektiie]l sermaye, insan sermayesi ve teknolojik sermaye gibi kaynaklar1 6lger.
Stire¢ gostergeleri Orgiitsel ve inovasyon siireci yOnetimi sistemlerini ifade eder.
Ayrica firmanin inovasyon sistem dizaynini ve yenilikg¢iligini belirler. Performans
gostergeleri Orgiitsel inovasyonun sonuclarini tanimlar. Cikti gdstergeleri inovatif

eylemlerin kisa vadeli yansimalar1 (patent sayisi, patent yayilimi, yeni {iriin sayist ve
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satig gelirleri gibi) ilizerinde durur. Sonug¢ gostergeleri ise inovatif eylemlerin uzun
vadeli yansimalar1 (kar marji, pazar payi, bilylime orani, firmanin inovasyonlari
sonucu sekillenmis standartlar ve tasarimlar, ilk inovasyondan dogan ikinci ve

miiteakip satha inovasyonlari, inovasyonun yikicilik diizeyi gibi) lizerinde durur.

(Wulong & Tang, 2004, s. 674) bircok ¢alismada inovasyonu 6lgmek i¢in tek
bir degiskenden yararlanildigini, ancak inovasyonun ¢ok boyutlu bir dogaya sahip
olmas1 nedeniyle bu yaklasimin saglikli olmadigint vurgulamaktadirlar. Bir firmanin
inovasyon performansinin sadece giris gostergeleriyle ya da bir tek gosterge ile
oOlgiilmesi su problemleri beraberinde getirecektir (Carayannis & Provance, 2008, s.

95):

1. Giris ol¢timleri siireg etkinligini yansitma noktasinda basarili degildir,
2. Bir tek gosterge tek basina ekonomik veya nitel degeri yansitamaz,

3. Girig gostergelerinde teknolojik karmasikligin 6l¢iimii sorunludur.

Patentleri temel alan ¢ikt1 gostergelerinin ise patentlerin ekonomik degerlerinin
ve teknolojik diizeylerinin yiliksek derecede heterojenlik icermesi, biitiin
inovasyonlarin patentle tescil edilmemesi, iilkeler arasinda patent kapsaminin
dogasinin genis Ol¢iide farklilik gdstermesi, bazi patentlerin asla ticari uygulamalara
doniismemesi ve bazi firmalarin fikri miilkiyet haklarini korumak i¢in patent yerine
ticari sir ya da telif hakki gibi uygulamalar1 tercih edebilmeleri (Wulong & Tang,
2004, s. 675) vb. nedenlerle inovatif performansin dlgiimiinde tek basina saglikli
sonuglar ortaya koyamayaca@: belirtilmektedir. Inovasyon performansmnin sadece
girdi ya da cikti gostergeleri ile Ol¢limiinde yasanacak olumsuzluklari ortadan
kaldiracak sekilde, inovasyon performansini 6l¢gmek amaciyla miisterilerin mevcut ve
gelecekteki ihtiyaclarina uyum, hiz ve maliyet olmak tizere dort bilesen belirlemistir.
Ilk iki bilesen miisteri ihtiyaglarma uyumla ilgilidir. Inovasyon siirecinde
miisterilerin mevcut ihtiyaglarina ve gelecekteki ihtiyaglarina uyum saglama
kavramsal ve operasyonel agidan farklilik arz eden olgulardir. Bu nedenle bu iki
olgunun farkli bilesenler olarak ele alinmasi uygun goriilmiistiir. Yeni iirlin
gelistirilirken basarili olmak i¢in miisterilerin simdiki ihtiya¢lar1 yaninda gelecekteki
ihtiyaclar1 da dikkate alinmalidir. Hiz, yeni mal ve hizmetlerin pazara sunulma
siiresinin ve yeni siireglerin baslangicta uygulama asamasina kadar gecen zamanin

bir gostergesidir. Maliyet ise inovasyon i¢in harcanan parasal karsiliklar ifade eder.
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Inovasyon siirecinin her bir asamasi inovasyon performansi 6lgiim bilesenleri

acisindan degerlendirilebilir.

Inovasyonlarin, miisterilerin mevcut ve gelecekti ihtiyalarma uygunlugunun
saglanmasi, siirecin olabildigince kisaltilmasi ve maliyetlerin minimize edilmesi i¢in
yoneticilerin bu siireci diizenlemeleri ve gerektiginde miidahalede bulunmalari
gerekmektedir. Bu miidahale alanlarin1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Rogers,

2001):
1. Miisterilerin mevcut ihtiyaglarina iliskin daha fazla fikir tiretmek,
2. Misterilerin gelecekteki ihtiyaglarina iliskin daha fazla fikir tiretmek,
3. Fikir iiretme siirecini hizlandirmak,
4. Daha iyi fon kararlar1 gergeklestirmek,

5. Fon kararlarini almak i¢in harcanan siireyi kisaltarak, toplam hizi artirmak ve

inovasyon ¢evrimini azaltmak,

6. Misteri ihtiyaglart ile uyumlu ¢iktilar ortaya koyabilmek i¢in daha iyi

operasyonel kararlar alabilen proje takimlar1 olusturmak,

7. Takimlarin ¢ok daha hizli calismasini saglamak ig¢in, ¢evrim zamanini

azaltacak programlar olugturmak,

8. Gelistirme maliyetlerini azaltmak
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4. BOLUM

4.1. Kiiltirel Farkhlik Yonetiminin Orgiitlerin Inovasyon Performansi

Uzerindeki Etkisini inceleyen Bir Arastirma
4.2. Arastirmanin Amaci

Bu arasgtirmanin temel amaci, kiiltiirel farklilik yonetiminin orgiitlerin
inovasyon performanst lizerindeki etkisini incelemektir. Bu nedenle bu tezin
amacladig1 baz1 hedefler sunlardir:

» Kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalari—farklilik iklimi ve farkindalik
egitimleri—ile  inovasyon performans:t arasindaki iliskiyi ortaya
koymak.

» Kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalari—farklilik iklimi ve farkindalik
egitimleri—ile bilgi yonetimi arasindaki iligkiyi ortaya koymak.

» Bilgi yonetimi ile inovasyon performansi arasindaki iligkiyi ortya
koymak.

» Bilgi yonetiminin kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalari ile inovasyon
performansi arasindaki mediator iliskisini ortaya koymak.

» Bilgi yonetiminin kiiltiirel farklilik yonetimi uygulamalari ile inovasyon

performansi arasindaki moderator etkisini ortaya koymak.

4.3. Arastirmanm Onemi

Bu calismay1 cazip kilan ana nedenlerden bir tanesi uluslararasi sirketler
izerinde Tiirkiye’de boyle bir ¢alismanin yapilmis olmamasidir. Farkililik yonetimi
lizerine yapilan c¢alismalar genellikle kavramsal c¢er¢eve sunmanin Otesine
gecememistir. Bu ¢alisma ile Tirkiye’de kiiltiirel farkliliklarin yonetimi {izerine

ampirik bir ¢aligma yapilmis olmaktadir.

Bir diger 6nemli neden farklilik iklimin uygulamalarina yeni bir bakis acisinin
getirilmis olmasidir. Farkindalik egitimleri farklilik ikliminden soyutlanarak ayr1 bir

degisken olarak 6n plana ¢ikarilmig ve bu degiskenin bilgi yonetimi iizerindeki
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etkinligi aragtinnlmigtir. Farkindalik egitimleri organizasyon igindeki calisanlarin
birbirlerini anlamalarmi saglayan egitimlerdir. Bireyler zaman akis1 i¢inde diger
kiiltiirler hakkinda negatif izlenimlere sahip olabilirler ve durum c¢alisanlarin
birbirleriyle etkin iletisim kurmalarinin Oniine gegebilir. Saglikli bir iletisim
kurulamadiginda giiven duygusunun gelismesi ve saglikli bir calisma ortaminin
olusmasi miimkiin goriinmemektedir. Neticede calisanlar bilgi paylasimi, deneyim
paylasimi, yetenek paylasimi gibi konularda birbirlerini destekleyemeyeceklerdir.
Farkindalik egitimleri bu durumun 6niine gecerek calisanlar arasinda etkin iletisimin

yolunu acan egitimlerdir.

Bir diger 6nemli neden kiiltiirel farklilik yonetimi yazininda iizerinde ¢ok fazla
durulan ama hakkinda heniiz ampirik bir ¢aligmanin yapilmadig kiiltiirel farklilik
yonetimi uygulamalarimin bir digeri olan farklilik ikliminin Orgiitlerin bilgi ve
inovasyon ¢iktilar1 iizerindeki etkinligini arastirmaktir. Farklilik iklimi, biitlin
calisanlarin Orgiit tarafindan degerli olarak kabul gordiigii ve calisanlarin sahip
oldugu bilgi, deneyim vb. biitiin degerlerden en iist seviyede yararlanmak igin
olusturulan orgiit kiiltliriidiir, denilebilir. Boyle bir orgiit kiiltiirii ¢alisanlar icin
pozitif bir iklim meydana getirecegi ve olusan kiiltiirel sinerjiyle yeni bilginin
olusumuna zemin hazirlayacagi diistiniilmektedir. Her yeni bilgi inovasyonun, her
inovasyon yeni bilginin kapisim1 aralamaktadir. Dolayisiyla kiiltlirel farklilik
ikliminin bilgi yonetimi ve inovasyon performansi iizerindeki etkisi ampirik olarak

arastirilacaktir.

4.4. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirma modeli (Cox, 1991, s. 35)’un ‘kiiltiirel farklilik yonetimi etkilesimsel
modeli’nden ilham alinarak gerceklestirilmistir. Literatiir taramasi neticesinde—
ozellikle—etnosentrizim kavraminin meydana getirdigi baski ortaminin negatif etkisi
dikkate alinmis, edinilen bulgular ¢aligmanin modelinin olusmasinda biiyiik rol

oynamistir.
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Farkhhk Iklimi
Genel Gostergeler
Demografik
Sosyo-Kiiltiirel

H6 (+) (B =.135, p<.05) (Mediator)

HS (+) B=.19, p<.05

____________________________________________________________________________________________________

l«------—-——"="=—=="——--

Inovasyon Performansi

Farkindalik Egitimleri
Ust Bilis
Bilig
Motivasyon
Davranis

X H8 (-) (B = -.50, p>.05)(Moderatér)
H3 (-) (B =-.06, p>.01) )
[}
L}
L}
HI (+) (B = .66, p<.01) :
[

Bilgi Yonetimi
Alt Yap1 :
Siiregler
[}
L}
H4 (+) (B = .14, p<.05) '
L}
]
.
[ ]
L}
H2 (-) (B=.14, p>.05) U H9 (-) B =-.21, p>.05 (Moderator)

[}

H7 (+) (B = .2130, p<.05) (Mediator)

Sekil 4.1 Aragtirma Modeli
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Kiiltiirel farklilik iklimi ve farkindalik egitimlerinin Orgiitlerin  inovasyon

performansi iizerine etkisi farz edilerek kurulan hipotezler asagida verilmistir.

HI1: Farklilik iklimi ile bilgi yOnetimi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
vardir.

H2: Farklilik iklimi inovasyon performansi lizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

H3: Farkindalik egitimleri inovasyon performansi iizerinde pozitif ve anlaml
bir etkiye sahiptir.

H4: Farkindalik egitimleri bilgi yonetimi ilizerinde anlamli bir etkiye sahiptir.

H5: Bilgi yonetimi inovasyon performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

Hé6: Bilgi yonetimi farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda mediator
etkiye sahiptir.

H7: Bilgi Yonetimi farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi arasinda
mediator etkiye sahiptir.

HS8: Bilgi yonetimi farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda
moderator etkiye sahiptir.

HO: Bilgi Yonetimi farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi arasinda

moderator etkiye sahiptir.

4.5. Arastirmanin On Kabulleri ve Kisitlar

Bu arastirma, Marmara bolgesinde bulunan, yazilim ve Ar-Ge faaliyetlerini

stirdiiren sirketler lizerinde gerceklestirilmistir.

Konu hakkinda igveren, yonetici ve c¢alisanlarin yeteri kadar bilgi sahibi
olmamalar1 kisitlardan bir tanesidir. Konu Tiirkiye’de ¢ok yeni denilebilecek bir
konudur ve muhataplara bahsedildiginde hemen dikkati ¢ekmemektedir. Bundan
konunun Onemini anlatmak ve muhataplarin kabul etmesi i¢in gecen zaman

karsimiza zaman kisit1 olarak ¢ikmaktadir.

Isletmelerin/orgiitlerin bu konu ile alakali galigmalara sicak bakmamalar1 da

ayr1 bir kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zira hem farklilik konusu ile ilgili sorular
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hem inovasyon performansint Olgen sorular sirket mahremiyeti kapsaminda

degerlendirilmektedir.

4.6. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada belirlenen amaca en uygun bir bigimde ulagabilmek icin gerekli
tekniklerin seg¢ilmesi ve organize edilmesi arastirma yontemini ifade etmektedir
(Karasar, 1994). Arastirilan konu ile ilgili bilgi edinmeyi saglayan veri toplama araci,

arastirmanin evreni ve 6rneklemi asamalarindan olugmaktadir.

4.6.1. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Bu amagcla
veri toplama aracina uygun, anketi yanitlayan katilimcinin kendi objektif diistinceleri
ve duygulari ile sorular1 yanitlamasina olanak taniyan bir soru formu hazirlanmistir.

Arastirmada kullanilan soru formu Ek 1°de gosterilmektedir.

Arastirmanin anket formunun 1. kisminda (farklilik iklimi) genel gostergeler,
demografik 6zellikler, sosyo-kiiltiirel yap1 bagliklar1 altinda ifadeler diizenlenmistir.
2. kisminda (farkindalik egitimleri) bireyin digerlerini anlama, digerleriyle iletisime
gegebilme potensiyelini dlgen bilis, iist bilis, motivasyon ve davranig bagligi altinda
ifadeler diizenlenmistir. 3.kisimda (bilgi yonetimi) bilgi yonetimi altyapis1 ve bilgi
yonetimi siiregleri bagligr altinda ifadeler diizenlenmistir. 4. kisimda ise (inovasyon
performansi) {riin ve silire¢ yoOnetimi basligi altinda ifadeler diizenlenmistir.
Arastirmanin ana degiskenlerine iliskin maddeler 5°1i likert seklinde hazirlanmistir.
Burada, 1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3- kararsizim; 4 katiliyorum; 5-

kesinlikle katiliyorum anlamina gelmektedir.

Aragtirmanin  dort degiskenini O6lgmek amaciyla ¢esitli enstriimanlar
kullanilmistir. Bu o6l¢eklerden ilki olan farklilik iklimi ol¢egi Dr. Halil Zaim

tarafindan gergeklestirilmistir ve alaninda 6zgiin bir yere sahiptir.

Farkindalik egitimleri 6l¢egi ise (Ang, ve digerleri, 2007) arkadaslarinin 2007
yilinda yaptiklar1 c¢alismadan alinmugtir. Ilgili tarihte yaymnladiklari makalede
bulunan 6lgek literatiirde 6zgiin bir yere sahip oldugundan dolay1 bu calismada da

kullanilmistir.
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Bilgi yonetimi ile ilgili anket ise Dr. Halil Zaim tarafindan olusturulmustur.
Literatiirde 6zgiin bir yere sahip olan bu dl¢ekten bu ¢aligmayla ilgili olan kisimlar1

alinarak yararlanilmistir (Zaim, 2010).

Inovasyon performansi lgegi ise 2001 yilinda (Quadros, Furtado, Bernardes,

& Franco, 2001) tarafindan gerceklestirilmistir. Uriin ve silire¢ inovasyonlari

kismindaki ifadeler bu ¢calismada kullanilmistir.

4.6.2. Arastirmanin evreni ve 6rneklemi

Isletmelerin  farkhiliklara bakisi, farklilk anlayisi, farkhilik  ydnetimi
uygulamalar1 birbirinden oldukga farklidir. Bu nedenle sirketlerin se¢iminde belirli
kriterler belirlenmistir. Bu kriterler; isletmenin farkliliklara deger veren bir anlayisa
sahip olmasi, farkliliklarla ilgili bir insan kaynaklar1 politikasinin bulunmasi, farklilik
yonetimi uygulamalarini gerceklestiriyor olmasi, farklilik yonetimini uyguladigini ya

da farkliliklara iliskin yaklagimlarin1 web sitesinde belirtmesidir.

Arastirmanin ana kiitlesi Marmara bolgesinde faaliyette bulunan Uluslararasi
sirketler olusturmaktadir. Ana kiitlenin biiyiikliigii g6z oniline alindiginda arastirma
blinyesinde Ar-ge yapan sirketlerle smirlandirilmigtir—bilgi gizliligi kapsaminda
kurum isimleri paylasilamamaktadir—. Orneklem seciminde ilgili kurumlarda
caligsan bireylerden farkli kiiltiirden calisanlarla is geregi iletisim kurmak durumunda
bulunan Ar-ge miihendisleri, yazilim ve inovasyon takimlarinda g¢alisanlar, IK ve
pazarlama departmanlardaki c¢alisanlara ulagilmak hedeflenmistir.  Siirekli yerel
kiiltiirdeki calisanlarla iletisim halinde olan ve farkli kiiltiirdeki caligsanlarla irtibat

halinde olmayanlar bu ¢alismaya dahil edilmemistir.

Anketler elektronik ortamda hazirlanmis ve sadece farkli kiiltiirlerden
insanlarla iletisim kuran calisanlarin doldurmasi i¢in ilgililere ulastirilmistir. Elde

edilen demografik verilerden hedeflenilen kitleye ulasildig1 anlagilmaktadir.
Ilk olarak 107 kisiden verilerle 6n test uygulanmustir. Alinan 6n verilerle

Olgegin giivenilirlik ve gegerlilik analizi yapilmistir. Elde edilen bulgularda KMO
degeri, p degeri, Cronba’h Alpha degerleri Slgegin giivenilirlik ve gecerlilik
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katsayilarinin yeterli oldugunu gdstermistir. Bu asamadan sonra veri alimi devam
etmis ve neticede 343 kisiye ulagilmigtir.

Ankette yukarida belirtilen 6l¢ekler kullanilmistir. Farklilik dlgegi ve kiiltiirel
zeka Olcegi Oncelikle orijinal hallerinden Tiirk¢eye ¢evrilmistir. Boylece ayni yonlii
olan sorular 5°li Likert iizerinden 6l¢iimlenmistir. Olceklerin tamamindan olusan

anket formu Ek1’de bulunmaktadir.

4.7. Arastirma Bulgular

4.7.1. Frekans Analizi

Tablo 3.1 Frekans Analizi Tablosu

Degiskenler Frekans %
Cinsiyet Erkek 255 74.3
Kadm 88 25.7
Toplam 343 100.0
Egitim Lise 6 1.7
Yiiksek Okul 15 4.4
Lisans 152 443
Yiiksek Lisans 153 44.6
Ph.D. 17 5.0
Toplam 343 100.0
Medeni Durum Bekar 130 37.9
Evli 213 62.1
Toplam 343 100.0
Yas 21-30 120 35.0
31-40 179 52.2
41-50 41 12.0
>51 3 0.9
Toplam 343 100.0
Departman Bilgi Teknolojileri 142 41.4
IK 30 8.7
Pazarlama 43 12.5
Planlama ve Kalite Kontrol 17 5.0
Uretim-Ar-Ge 111 324
Toplam 343 100.0
Pozisyon Ust Diizey Y6netici 26 7.6
Orta Diizey Y onetici 67 19.5
Alt Diizey Yonetici 76 22.2
Miihendis 26 7.6
Idari Calisan 33 9.6
Teknik Calisan 115 33.5
Toplam 343 100.0
Su anki isyerindeki deneyim yili <1 65 19.0
1-2 67 19.5
3-5 100 29.2
6-10 60 17.5
>11 51 14.9
Toplam 343 100.0
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4.7.1. Demografik Degiskenlerin Yorumlanmasi

Demografik degiskenlere bakildiginda bayan ¢alisan sayisinin toplam calisan
sayisinin  %25’ten fazlasina tekabiil ettigi goriilmektedir. Farkliliklar {izerinde
yapilan bdyle bir ¢alismadan bu oranda kadin calisan sayisina ulasmanin 6nemli
oldugu diistiniilmektedir. Egitimle ilgili verilere bakildiginda ise g¢alisanlarin
%94 1iniin lisans ve iistii egitime sahip oldugu goriilmektedir. Yasla ilgili verilerde
goriildiigl gibi ¢alisanlarin %87’ sinin orta yas sinifina dahil oldugu tespit edilmistir.
Bu calisma ile alakali en 6nemli denilebilecek veri ise c¢alisilan departmanla ilgili
veridir. Calisanlarin %73.8’inin bilgi teknolojileri ve ar-ge departmaninda bulunan

calisanlar oldugu goriilmektedir.
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4.7.2. Aciklayici Faktor Analizi (EFA)

FarklilkEgitimleri )
Bllgﬁ’onetlmn <
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Sekil 4.2 Aciklayic1 Faktor Analizi



Ik olarak verilerin &n islemesi yapilmustir. Elde edilen veride herhangi bir
kayip data bulunmamaistir. Outliner islemi yapildiginda sadece bir degerin—datadaki
D2 degeri—elimine edilmesi gerektigi goriilmiistiir. Bu islemin bir sonucu olarak
343 tane datanin analizi yapilmistir. Buna ek olarak, esdogrusallik degerlendirmesi
de gerceklestirilmistir. Buna gore esdogrusallik analizi, varyans enflasyon faktorii
(VIF) degerlerinin 2.28 ve 3.32 arasinda degismekte oldugunu ve esik deger 10'un
altinda oldugunu ortaya koymustur (Hair, Black, Anderson, & Tatham, 2006, s. 71).
Dolayistyla, her bir yap1 grubu arasinda esdogrusallik derecesi belirgin degildir.

Olgeklerin gecerlilik ve giivenilirliklerinin belirlenmesi asamasinda ilk olarak

IBM SPSS 19 programu ile kesifsel faktor analizi (AFA) yapilmstir.

Oncelikle verilerin faktdr analizine uygun olup olmadiklari test edilmistir.
Bunun i¢in Biiytikoztiirk’e (2016)’a géore KMO degerinin 0.60 tan yliksek Barlett
testinin de anlamli olmasi gerekir. Nitekim asagidaki tabloda goriildiigii gibi KMO
degeri 0.78 ve Sig. (p)<0.000 dir. Dolayisiyla veriler faktor analizi yapmak igin

uygun bulunmustur.

Aciklayici faktor analizi (explanatory) yardimiyla maddelerin toplanabilirligi
test edilebilmektedir. Faktor analizinin ikinci kullanim amaci 6lgegin yeni bir grup
tizerinde kullanilmasi durumunda daha onceki ¢alismalarda varolan yapinin ortaya
cikip ¢ikmadigmin test edilmesidir. Ayrica, agiklayict faktor analizi hangi degisken
gruplarimin hangi faktor ile yiiksek diizeyde iliskili oldugunu test etmek icin

kullanilmaktadir.

Ilk olarak agiklayict faktdr analizi uygulanmistir. Tablo 4.2°de gosterilen
sonuclar KMO degerlerinin (baz alinan alt sinir .7°dir.) .78 oldugu tespit edilmistir ve
Bartlett’s Test of Sphericity (Chi-Square: 10391, df: 1081, P-Value:.000)’dur.
Boylece elde edilen degerlerin aciklayic1 faktdor analizi i¢in yeterli oldugu

gorilmiistiir.

50 tane ifade ile baslanan analiz siireci ii¢ tane ifadenin diisiik faktor yiiklerine
sahip olmasindan dolay1 elimine edilmistir. Sonugta 47 ifadenin .58 ve .95 arasinda
deger aldig1 goriilmiistiir. Ornek biiyiikliigii gézoniine alindiginda ve degerlerine
bakildiginda ise tavisye edilen .5 degerinin iizerinde oldugu goriilmektedir (Hair,

Black, Anderson, & Tatham, 2006, s. 73). Bunlara ek olarak, agiklayici faktor analizi
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ile aciklanan varyans neredeyse %68’dir. Ayrica, faktor yiiklerinin diizenli dagildig:

ve ifadelerin kendi faktdrlerinin altina yiiklendigi goriilmektedir.

Uyusum gegerligi ve ayirt edici gegerlilik ifadelerinin kendi faktorleri altinda
toplandig1 ve birbirleri ile igige gegmedigi goriilmiistiir. Bunlara ek olarak gegerlilik
analizi sonuglarinin tatmin edici oldugu goriilmektedir. Glivenilirlik deger araligina
bakildigida, degerlerin .72 ve .90 araliinda oldugu goriilmekte ve Cronbach’s alpha

degerinin de tavsiye edilen degerin (.70) iistiinde oldugu goriilmektedir.

Aciklayici faktor analizi sonucunda 11 faktoér oldugu goriilmektedir. Farlilik
ikliminin alt boyutlar1 sosyo—Xkiiltiirel, demografik ve genel gdostergeler
altbasliklarindan olusmaktadir. Farkindalik egitimleri bilis, {istbilis, motivasyon ve
davranis basliklarindan olugsmaktadir. Bilgi yonetimi uygulamalar: altyap1 ve siirecler
alt basliklarindan olusmaktadir. Inovasyon performansi ise iiriin ve siirec

inovasonlarindan olugmaktadir.

The common method bias (CMB) Harman’sin single faktor test yonetimine
gore yapilmigtir (Harman, 1976). Bulgular, varyansin biiylik bir kismi tek bir faktor
ile acgiklanmadigindan CMB’nin herhangi bir sorunu olmadigimi gostermistir,
kiimiilatif tek faktorli varyans sadece % 13.2 ve bu oran % 50'den ¢ok daha az

olarak belirlenmistir.

Tablo 4.4 Agiklayic1 Faktor Analizi Tablosu

Alt i s
Degiskenler aBrashkl Sl;sﬁgi Ozdegerler Varians (%) Vari(z:uligla. (%) CroAnll;?;h s
Sosyo Kiiltiirel1 .82 4.13 8.78 8.78 .87
Sosyo Kiiltiirel2 .81
Sosyo Kiiltiirel3 .80
Sosyo Kiiltiirel4 .79
Sosyo Kiiltiirel5 .60
s Demografik1 .87 3.69 7.86 16.64 .83
Farklilik Iklimi D 37
Demografik3 .70
Genel Gostergelerl 78 3.54 7.54 24.17 75
Genel Gostergeler2 .77
Genel Gostergeler3 .73
Genel Gostergelerd .58
Ust Bilis1 .93 3.46 7.36 31.53 .82
Ust Bilis2 92
Ust Bilis3 .67
Farkindalik B@l?sl 91 3.22 6.86 38.39 .90
egitimleri B¥l¥§2 88
Bilig3 .86
Bilig4 .84
Bilig5 75
Bilisg6 .65
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Bilgi Yo6netimi

Inovasyon

Performansi

Motivasyonl
Motivasyon2
Motivasyon3
Motivasyon4
Motivasyon5

Davranisl
Davranis2
Davranis3
Davranis4
Davranig5

Alt Yapil

Alt Yap12
Alt Yap13
Alt Yapi4

Siiregler3
Sﬁregler4

Siireglerl
Siiregler2

Uriin Inovasyonul
Uriin Inovasyonu2
Uriin Inovasyonu3

Siireg Inovasyonul
Siire¢ Inovasyonu2

Siireg Inovasyonu3
Siire¢ Inovasyonu4
Siire¢ Inovasyonu5

.93
.89
.82
79
75
.95
.95
81
.68
.64
.69
.69
.65
.64
73
71
.70
.59
92
91
.58
.82
.80
77
74
.67

242

2.36

2.26

2.26

2.24

2.15

5.15

5.03

4.81

4.81

4.76

4.57

43.54

48.57

53.38

58.19

62.95

67.52

.90

.87

72

.83

.84

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Measure of Sampling Adequacy: .78; Bartlett's Test of Sphericity (df):

10391.96 (1081), p-value:.000

Ilgili tablo gostermektedir KMO degerinin .70’ten yiiksek oldugunu

gostermektedir.

Ayrica modelin anlamliligini

gosteren p-value:.000’dur.

Alt

degiskenlere ait faktor yiikleri anlamlidir ve Cronbach’s Alpha degerleri istenilen

seviyededir.

Tablo 4.5 Faktor Yiikleri Dagilimi

Farklilik
iklimi

Sosyo Kiiltiirel1
Sosyo Kiiltiirel2
Sosyo Kiiltiirel3
Sosyo Kiiltiirel4
Sosyo Kiiltiirel5
Demografik1

Demografik2

Demografik3

Genel
Gostergelerl
Genel
Gostergeler2
Genel
Gostergeler3
Genel
Gostergeler4

.82
.81
.80
.79
.60

.87
.87
.70

.78

77

73

.58
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Farkind
alik
egitimle
ri

Ust Bilis1
Ust Bilis2
Ust Bilis3
Bilisl

Bilis2

Bilis3

Bilis4

Bilis5

Bilis6
Motivasyonl
Motivasyon2
Motivasyon3
Motivasyon4
Motivasyon5
Davranigl
Davranig2
Davranig3
Davranig4

Davranig5

93
92
.67

91

.88

.86

.84

75

.65

93
.89
.82
.79
75

95
95
.81
.68
.64

Bilgi
Yoneti

Alt Yapil
Alt Yapi2
Alt Yapi3
Alt Yapi4
Siireglerl
Siiregler2
Siiregler3

Siiregler4

.69
.69
.65
.64

73
71
.70
.59

inovasy
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4.7.3. Olcegin Giivenirligi ve Gegerliligi

Faktor dagilimlarini ‘Agiklayict Faktor Analizi’ ile ortaya cikarmak g¢ok
onemlidir. Aciklayici faktor analizinden sonra giivenilirligi ve gecerliligi belirlemek;
ayrica modelin fit analizini i¢in dogrulayic1 faktdr analizi yapilmistir (CFA).
Giivenilirlik-gegerlilik ve modelin fit 6l¢lim sonuglari asagida gdsterilmistir. Sunulan

modelin ‘uyum iyiligi’ degerlerini 6l¢en farkli yontemler vardir. (Hu & Bentler,
1999) gore:

U(Z(dfz%s) = 1312.84,p < .001, y?/df= 1.34);
Uyum iyiligi fit indexi (GFI)= .86;
Karsilagtirmali fit index (CFI)= .97,

Tucker Lewis indexi (TLI)=.96,

Root mean square error of approximation (RMSEA)= .03 tiir.

Ozellikle y?/df= 1.34 degerinin modelin anlamli olmasi igin olmasi gereken
diizeyde doldugu, benzer sekilde diger degerlerin de Uyum 1iyiligi indexi,
karsilastirmali fit indexi, artrimli uyum indexi, Tucker Lewis indexi ve R’
degerlerine bakildiginda modelin genel uyum indexinin olmasi gereken noktada

oldugu sdylenebilmektedir.
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4.7.4. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar:

Tablo 4.6 Dogrulayici Faktor Analizi Tablosu

ifadeler Alt Bashklar Standardize Edilmis Coefficient t-value
Sosyo Kiiltiirell 0.35 -
Sosyo Kiiltiirel2 0.80 4.48
Sosyo Kiiltiirel3 0.65 4.36
Sosyo Kiiltiirel4 0.70 4.73
Sosyo Kiiltiirel5 0.77 -
Farkhilik IKlimi Demografik1 0.84 15.38
Demografik2 0.85 15.53
Demografik3 0.80 15.52
Genel Gostergelerl 0.54 10.03
Genel Gostergeler2 0.87 -
Genel Gostergeler3 0.59 11.58
Genel Gostergeler4 0.91 17.33
Ust Bilis1 0.96 -
Ust Bilis2 0.48 9.43
Ust Bilis3 0.93 19.74
Bilis1 0.89 -
Bilis2 0.77 18.18
Bilis3 0.95 27.10
Bilis4 0.58 11.48
Bilis5 0.84 21.38
Farkindalik egitimleri Bilis6 0.51 10.18
Motivasyonl 0.97 -
Motivasyon2 0.92 32.95
Motivasyon3 0.63 14.03
Motivasyon4 0.78 20.78
Motivasyon5 0.71 17.09
Davranisl 0.59 -
Davranis2 0.99 13.37
Davranig3 .99 13.39
Davranis4 0.51 8.45
Davranis5 0.75 10.71
Alt Yapil 0.71 -
Alt Yap12 0.80 11.75
Alt Yapi3 0.60 9.62
Bilgi Yénetimi Alt Yapi4 0.42 6.80
Siireclerl 0.65 -
Stirecler2 0.66 9.09
Siirecler3 0.65 9.02
Stirecler4 0.55 8.01
inovasyon Performansi I:Jriin ?novasyonul 0.45 -
Uriin Inovasyonu2 .99 9.25
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Uriin Inovasyonu3 0.98 9.28
Siire¢ Inovasyonul 0.57 -

Siire¢ Inovasyonu2 0.73 9.77
Siire¢ Inovasyonu3 0.79 10.17
Siire¢ Inovasyonu4 0.73 9.72
Siire¢ Inovasyonu5 0.74 9.83

Xz(df=965) = 1312.84,p < .001; x?/df=1.34;
Uyum iyiligi fit indexi (GFI)= .86;
Karsilagtirmali fit index (CFI)= .97,
Incremental fit index (IF1)=.97;

Tucker Lewis indexi (TLI)=.96;

Root mean square error of approximation (RMSEA)= .03

Dogrulayict faktor analizi tablosunda elde edilen veriler kurgulanan modelin dlgekle
uyumlu oldugunu gostermektedir. Ozellikle x?/df= 1.34(Ki kare bolii serbestlik

derecesi) verisinin son derece yeterli oldugu goriilmektedir.

4.7.5. Tammlayic1 Istatistik, Korelasyon Matrixi, Giivenilirlik ve

Gecerlilik Analizi

Yakinsal gecerlilik (Convergent validity), ayirt edici gegerlilik (discriminant
validity), giivenilirlik CFA(dogrulayici1 faktor analizi) modiilii ile tespit edilmistir.
Ortalama varyans ¢iktilar1 (average variance -AVE-), ve ortalamalarin karesi Tablo
4.7°de gosterilmistir. Ayrica degiskenlerin istatistiksel olarak anlamli derecede kendi
degiskenlerine ytiklendikleri ve gerekli gecerlilik oranmi sagladigi goriilmektedir.
Ilgili tablodaki aralik .53 ile .76 olarak belirlenmistir. Bu aralik .50 esik degerinin
iizerinde bir yerde durmaktadir. Modelin giivenilirligi ise bilesik giivenilirlik
(composite reliability -CR) kullanilarak belirlenmistir. Ilgili giivenilirlik aralig: .82
ile .93 arasinda durmaktadir. Elde edilen giivenilirlik araligi beklenen giivenilirlik
esiginden (.70) oldukga ytliksektir. Son olarak farklilagtirma gecerliligi (discriminant
validity), AVE degerleri korelasyon katsayilarindan biiyiik oldugu i¢in tatmin edici
seviyededir, denilebilir. AVE katsayilarinin yiiksek olup birbirinden farkli degerler
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almaktadir. Bunun anlami verilen ifadelerin birbirleriyle cakigmamis olmasidir. Eger
birbiriyle ayni olan degerler olsaydi, ilgili ifadelerin arasinda goriinmeyen

degiskenler oldugu tespiti yapilirda.

Sonu¢ olarak denilebilir ki—tabloda bold seklinde ifade edilen rakamlar
ortalamalarin kare kokiidiir—ortalamalarin  kare kok degerleri anlamlidir,

birbirleriyle ayn1 degeri almayarak ayrigmis durumdadir.

Tablo 4.7 Tanmmlayic1 Istatistik, Korelasyon Matrixi, Giivenilirlik ve Gegerlilik
Analizi

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 GG 0.81
2 SK 034 0.79
3 DE 0.14 039 0.85
4 UB 0.07 0.12 0.08 0.86
5 B -0.03  0.06 -0.04 0.03 0.78
6 MO 0.05 0.12 0.12 0.06 0.06 0.85
7 DAV 0.10 -0.03 -0.01 -0.04 -0.09 0.07 0.80
8 ALTY 0.19 036 029 0.04 -0.01 0.13 0.05 0.74
9 SRC 021 033 022 008 0.06 0.01 005 047 0.73
10 Ui 0.11 012 0.09 0.12 -0.05 0.17 0.05 032 0.19 0.87
11 Si 0.06 009 0.09 -0.01 -0.08 0.17 0.16 0.17 0.03 040 0.78

Ortalama 1.75 430 383 3.68 3.01 415 248 397 333 152 2.69
Std. Sapma 025 076 0.68 092 0.71 0.75 049 0.67 055 042 0.60
AVE 066 062 072 074 061 072 064 055 053 076 0.60
CR 085 08 089 08 09 093 089 083 0.82 090 0.88

AVE: Cikarilan ortalama varyans; CR: Bilesik giivenilirlik; Alpha: Cronbach’s Alpha; Caprazliklar
AVE'lerin karekokiinii gosterir

Korelesyan tablosuna bakildiginda degiskenlerin birbirleriyle iliski icinde olduklar
goriilmektedir. Burada 6zellikle vurgulanmasi gereken nokta degiskenler arasinda
multikolerasyonun bulunmamasidir. Yapisal esitlik modellemesinde korelasyon
katsayilar1 yiiksek olmasi istenmemektedir. Ciinkii degiskenlerin yiliksek degerler
almas1 modeldeki ifadelerin birbirleriyle ayrismadigimni gdstermektedir. Bu nedenle

ifadelerin .50°den diisiik deger almasi 6nem arz etmektedir.
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4.7.5.1. Farkindalik iklimi Bilgi Yoénetimi Tliskisi

Farklilik iklimini olusturan alt faktorlerin bilgi yonetimi uygulamalarn ile yiiksek
denilebilecek bir iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Genel gostergeler degiskeni
altyap1 uygulamalan ile 0,19, siiregler ile 0,21 seviyesinde korelasyona sahiptir.
Sosyo-kiiltiirel degigkeni altyap: uygulamalari ile 0,36, siiregler ile 0,33 seviyesinde
korelasyona sahiptir. Demografik degiskeni ise altyapir uygulamalar ile 0,29,

stirecler ile 0,22 seviyesinde korelasyona sahiptir.

4.7.5.2. Farkindahk Egitimleri Bilgi Yonetimi iliskisi

Farkindalik egitimlerini olusturan alt faktorlerin diisiik denilebilecek seviyede bilgi
yonetimi ile iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Ust bilis degiskeni 0,04, bilis -0,01,
motivasyon 0,13, davranis 0,05 seviyelerinde altyapr uygulamalar1 ile korelasyona
sahip olduklar1 gériilmektedir. Ust bilis 0,08, bilis 0,06, motivasyon 0,01, davranis

0,05 seviyelerinde korelasyona sahip oldugu goriilmektedir.

4.7.5.3. Farkhlik iklimi Inovasyon Performansi

Farklilik ikliminin alt degiskeni olan genel gostergeler 0,11, sosyo kiiltiirel 0,12,
demografig 0,09 seviyelerinde iiriin inovasyonuyla korelasyona sahiptir.
Farklilik ikliminin alt degiskenleri genel gostergeler 0,06, sosko-kiiltiirel 0,09,

demografik 0,09 seviyelerinde siire¢ inovasyonuyla kolerasya sahiptir.

4.7.5.4. Farkindahk Egitimleri Inovasyon Performans: iliskisi

Farkindalik egitimlerinin alt1 degiskenleri olan Ust Bilis 0,12, Bilis -0,05,
Motivasyon 0,17, Davranig 0,05 seviyelerinde iirlin inovasyonuyla korelasyon

degerlerine sahiptir.

Farkindalik egitimlerinin alti degiskenleri olan Ust Bilis -0,01, Bilis -0,08,
Motivasyon 0,17, Davranig 0,16 seviyelerinde silire¢ inovasyonuyla korelasyon

degerlerine sahiptir.

4.7.5.5. Bilgi Yonetimi inovayson Performans: Iliskisi

Bilgi yonetimi uygulamalarimin alt basliklar1 olan Altyap1 0,32, Siiregler ise 0,19

seviyesinde iiriin inovasyonu ile korelasyona sahiptir.
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Bilgi yonetimi uygulamalarmin alt basliklar1 olan Altyap1 0,17, Siiregler ise 0,03

seviyesinde iiriin siire¢ inovavasyonu ile korelasyona sahiptir.

4.7.6. Hipotez Testleri

Burada gosterilen ilk 5 hipotez degiskenler arasindaki dogrudan iliskiyi/etkiyi

test etmektedir.

Hipotezler arasindaki iligkiler yapisal denklem (SEM) modiilii ile gosterilmeye

calisilmistir. Sonuglar gostermektedir ki:

» H1: Farklilik iklimi ile Bilgi yonetimi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir
(B = .66, p<.01).

» H2: Farklihk iklimi ile inovasyon performansi arasinda anlamli bir iligki
goriilmemistir.

» H3: Farkindalik egitimleri inovasyon performans: iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahip degildir.

» H4: Farkindalik egitimleri bilgi yonetimi tlizerinde anlamli bir etkiye sahiptir(p =
.14, p<.05).

» HS5: Bilgi yonetimi inovasyon performansi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye

sahiptir (B = .20, p<.01).

SEM modeli sonucuna gore H1, H4 ve HS5 hipotezlerinin desteklendigi
goriilmektedir. R* degerleri kullanilarak varilabilecek sonuglar bagimli degiskenlerin
aciklanan varyans degerleri Tablo 4.5°te verilmistir. Dahasi, eger R* degeri .26’dan
biiyiikse 6nemli, .13 ve .26 arasinda ise kabul edilebililir, .13’ten az ise zayif olarak
smiflandirilir. Bilgi yOnetimi varyanst 39% olarak aciklandiginda inovasyon
performansi varyansi 35% olarak agiklanmuistir. R” degerine gore bagimlh

degiskenlerin her ikisi de gii¢lii bir agiklama giiciine sahiptir, denilebilir.
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Tablo 4.8 Yapisal Esitlik Modeli

Hipotezler Paths Beta t-value  Sonuclar

H1 Farklihik Tklimi — Bilgi Yo6netimi L656%F* 11.249  Desteklenmistir

H2 Farkindalik egitimleri ~— Bilgi Yonetimi .039 .551 Desteklenmemi

stir

H3 Farklihik Tklimi — Inovasyon -.065 -1.111  Desteklenmemi
Performansi stir

H4 Farkindalik egitimleri — Inovasyon 143%* 2.383  Desteklenmistir
Performansi

H5 Bilgi Yo6netimi — Inovasyon 199 H* 4.288  Desteklenmistir
Performansi

**p<.05; ***p<01; X% gr_yg04) = 1358.11,p <.001; x?/df= 1353; GFI= .861; CFl= .964;
IFI:9649 TLI:96L RMSEA= 0329 R2(In0vasy0n Performansi) — 352, RZ(Bilgi Yonetimi) — 394

Uyum iyiligi fit indexi (GFI)= .861;
Karsilagtirmali fit index (CFI)=.964;
Artirimli uyum fit index (IF1)=.964;
Tucker Lewis indexi (TLI)=.961;
R’(inovasyon Performansi) = .352

R*(Bilgi Yénetimi) = .394
Uyum 1iyiligi indexi, karsilastirmali fit indexi, artrimli uyum indexi, Tucker Lewis

indexi ve R* degerlerine bakildiginda modelin genel uyum indexinin olmas: gereken

noktada oldugu sdylenebilmektedir.
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4.7.7. Mediator Degisken Analizi

4.7.7.1. Bilgi Yonetiminin Farkhhk Iklimi ile Inovasyon
Performansi arasindaki Mediator Etkisi

He6: Bilgi yonetimi farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda mediator

etkiye sahiptir.

Tablo 4.9 Bilgi Yénetiminin Farklilik iklimi ile inovasyon Performans: arasindaki
Mediator Etkisi

Mliskiler Coeff. t-value

Farklihk ikliminin inovasyon Performansi Uzerindeki Toplam Etki
Farklilik Tklimi —  Inovasyon Performansi (C-path) .096* 1.824

Endojen Degiskenler Uzerindeki Etkiler

Farklilik Tklimi —  Bilgi Yonetimi (A-path) 678 A* 11.421
Bilgi Yonetimi —  Inovasyon Performansi (B-path) .200%** 4.258
Farklilik Tklimi —  Inovasyon Performansi (C'-path) -.04 -.653

*p<.l; **p<.05; ***p<01; Onyargl diizeltmeli onyiikleme giiven araliklari icin onyiikleme
orneklerinin sayis1 5000'dir.

Farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda bilgi yonetiminin mediator
etkisi arastirtlmistir. (Tablo 4.7). Bias-corrected analizi bagimli degiskenle bagimsiz
degisken arasindaki etkiyi 6lgmek i¢in kullanilmaktadir (Preacher & Hayes, 2004).
Buna ek olarak en direkt efektin %95 giiven araligini elde etmek icin 5000 yeniden
Onyiikleme yapilmasi tavsiye edilmektedir (Preacher & Hayes, 2008). Sonuglar

gostermektedir ki,

» Farklilik iklimi ve inovasyon performansi (C-path) arasindaki direkt etki,
pozitif ve anlamlidir (f =.096, p<.1).
» Farklilik iklimi ve Bilgi yOnetimi arasinda pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli bir iligki vardir (B = .678, p<.01).
> Inovasyon performansi ve Bilgi yonetimi arasinda pozitif ve anlaml1 bir iliski
vardir (f =.200, p<.01).
Boylece A-path, B-path ve C-path anlamli oldugu goriilmektedir. Ciktilara

bakildiginda su sonuca ulasildigi goriilmektedir:
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» Bilgi yonetminin farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda kontrol
degisken olarak test edildigi bu asamada istatistiki olarak anlamli bir iligki

bulunamamagstir (f = -.040, p>.1).

Bundan dolay1;

» H6: Bilgi yonetimi vasitastyla, farklilik iklimi ile inovasyon performansi

arasinda full mediation etki vardir ve H6 hipotezi desteklenmektedir.

4.7.7.2. Bilgi Yoénetiminin Farkindalik egitimleri ve Inovasyon
Performansi Arasindaki Mediator Etkisi

H7: Bilgi yonetimi farkindalik egitimleri ile inovasyon performans: arasinda

mediator etkiye sahiptir.

Tablo 4.10 Bilgi Yénetiminin Farkindalik egitimleri ve Inovasyon Performansi
Arasindaki Mediator Etkisi

Mliskiler Coeff. t-value
Farklihk ikliminin inovasyon Performansi Uzerindeki Toplam Etkisi

Farkindalik egitimleri - Inovasyon Performansi (C-path) ~ 0.164%*x* 2.666
Endojen Degiskenler Uzerindeki Etkiler

Farkindalik egitimleri - Bilgi Yonetimi (A-path) Jde1® 1.988

Bilgi Yonetimi - Inovasyon Performansi (B-path) ~ .175%%* 4.368

Farkindalik egitimleri - Inovasyon Performansi (C'-path) .135%* 2.252

*p<.1; **#p<.05; ***p<.01; Onyargi diizeltmeli 6nyiikleme giiven araliklar1 igin &nyiikleme
orneklerinin sayist 5000'dir.

Benzer bir sekilde, bilgi yonetiminin farkindalik egitimleri ile inovasyon
performansi arasindaki mediator iligskisi incelenmistir (Tablo 4.8). Farkindalik
egitimleri ile inovasyon peformansi arasinda direkt bir etki vardir (f = .164, p<.01).
Buna ek olarak, bilgi yonetimi ile inovasyon performansi arasinda istatiksel olarak
anlaml bir iliski varken (B = .175, p<.01), farkindalik egitimleri ile bilgi yonetimi
arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki vardir ( = .161, p<.05). Boylece A-path,
B-path and C-path istatistiki olarak anlamlidir, denilebilir.

Sonuglar gostermektedir ki, bilgi yonetimi kontrol degisken olarak alindiginda
farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi arasinda pozitif ve anlaml bir iliski

oldugu goriilmiistiir (f =.135, p<.05). C’ yolunun anlamli oldugu goriilmektedir.
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H7: Bilgi yonetimi vasitasiyla farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi

arasinda kismi bir mediatdr etki vardir ve H7 hipotezi desteklenmektedir.

Alaninda yeni olan bu bakis acisi ile bilgi yonetiminin farklilik yonetimi
uygulamalar1 ile—farklilik iklimi ile ve farkindalik egitimleri—arasinda mediator rol
iistlendigi goriilmektedir. Ilgili analizden ¢ikarilan sonuca gore bilgi yonetimi
aracilifi ile farklilik ikliminin yaratildigi ve farkindalik egitimlerinin verildigi
orgiitlerde kiiltiirel sinerji ortami olusmaktadir. Olusan kiiltiirel sinerji ortaminda
farkli bakis agilarinin ve problem ¢dzme yeteneklerinin olustugu diisiiniilmektedir.
Bunun bir sonucu olarak, orgiitlerin inovatif ve girisimci yOniiniin ortaya ¢iktigi

diistiniilmektedir.

4.7.8. Moderator Degisken Analizi

4.7.8.1. Bilgi Yonetiminin farkhlhk iklimi ile inovasyon
performansi arasindaki moderator etkisi

H8: Bilgi yonetimi farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda

moderator etkiye sahiptir.

Tablo 4.11 Bilgi Yénetiminin Farklilik iklimi ile inovasyon Performansi Arasindaki
Moderator Etkisi

Mliskiler Coeff. t-stat
Bilgi Yonetimi — Inovasyon Performans1  -0.517* -1.729
Farklilik Tklimi — Inovasyon Performansi  -.840%* -2.506
Farklilik iklimi*Bilgi Y énetimi — Inovasyon Performansi .230** 2.428

*p<.l; ¥*p<.05; ***p<.01; AR*: .016; F-stat (df1, df2):5.892 (1, 338), p-value: .016
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4.7.8.2. Bilgi Yonetiminin farkindahk egitimleri ile inovasyon
performansi arasindaki moderator etkisi

H9: Bilgi Yonetimi farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi arasinda

moderator etkiye sahiptir.

Tablo 4.12 Bilgi Yonetiminin farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi
arasindaki moderator etkisi

Mliskiler Coeff. t-stat
Bilgi Yonetimi - Inovasyon Performansi -.207 -0.611
Farkindalik egitimleri - Inovasyon Performansi -.296 -0.768
Farkindalik egitimleri*Bilgi Yonetimi — inovasyon Performansi 116 1.334

*p<.l; ¥*p<.05; ***p<.01; AR*: .004; F-stat (df1, df2):1.285 (1, 338), p-value: .258

Hem farkindalik egitimleri ve inovasyon performanst arasinda bilgi
yonetiminin moderator etkisi hem farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi
arasinda Bilgi yoOnetiminin moderator etkisi PROCESS kullanilarak ol¢lilmiistiir
(Hayes, 2012). Arastirma bulgularina gére (Tablo 4.9 ve Tablo 4.10) farklilik iklimi
ve farkindalik egitimlerinin inovasyon performansi iizerindeki etkilesimsel etkisi
pozitif ve istatiksel olarak anlamhidir (B = .2130, p<.05), diger taraftan etkilesime
bagli R¥deki degisim anlamhdir (F-stat: 5.892, p<.05). Bundan dolay1 bilgi
yonetimi, farklilik iklimi ile inovasyon performansi arasinda moderating etkiye

sahiptir.

Buna ek olarak sonuglar gostermektedir ki, bilgi yonetimi—etkilesim degiskeni
inovasyon performansi ile anlamli bir iliski i¢inde degildir; bunun yami sira R*’deki
degisim anlamli degildir—farkindalik egitimleri ve inovasyon performansi arasinda

moderator etkiye sahip degildir. Moderator analizinin sonucu olurak,

» HS8 ve HI reddedilmistir.

Ilgili analizde bilgi yonetimi moderatér degisken olarak analize tabi
tutulmustur. Moderator degiskenler iki degisken arasina girerek umulmadik etkisi
olan degiskenlerdir. Bilgi yonetiminin moderatdr etkisinin arastirildigi bu asamada
farklilik yonetimi uygulamalar ile inovasyon performansi arasinda herhangi bir iliski
bulunamamistir. Bunun nedeninin bilgi yonetiminin farklilik yonetimi ile inovasyon

performansi arasindaki full mediator etkisinden kaynaklandigi diistiniilmektedir.
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5. SONUC

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunun inovasyon performansi iizerindeki

etkisinin arastirildig1 bu ¢calismada pozitif yonlii sonuclara ulasilmistir.

Literatiire bakildiginda, farkliliklarin yonetimi konusunun genellikle farklilik
yonetimi—is tatmini iliskisi (Pitts, 2009), farklilik yonetimi—is memnuniyeti (Bopp,
Andrew, & Walker, 2014), farklilik yonetimi—calisan saghg iligkisi (Philips &
Beverly, 2014) gibi konular lizerinde yogunlagmistir. Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
ile inovasyon performansi arasindaki iliskiyi inceleyen bu ¢aligma alaninda bir ilk

olmustur.

HI1: Farkliklik iklimi ile bilgi yonetimi arasinda pozitif ve anlaml bir iligki
bulundugu goriilmektedir. Bilgi iscilerinin farklilik ikliminin yaratildigi bir c¢alisma
ortaminda gerek bilgi paylasimi ve gerekse deneyim paylagimi gibi konularda daha
rahat olduklar1 ve orgiitsel amaca ulasmada birlikte calisabildikleri varsayilmaktadir.
H2 ve H3 hipotezlerine bakildiginda ise farklilik iklimi ve farkindalik egitimleri ile
inovasyon performansi arasinda anlamli bir iliski goriilememistir. Simdiye kadar
iizerinde arastirma yapilmamis olan bu konuda sahip oldugumuz bilgiler

arastirmamizla sinirhidir.

H4: Farkindalik egitimleri ile bilgi yonetimi arasinda anlamli bir iligki tespit
edilmistir. Farkindalik egitimleri bireylerin arasindaki bariyerlerin ortadan kalktig1 ve
onyargilarin yikilarak bireylerin birbirleri hakkinda giiven duygularini insa ettikleri
ortamlar1 yaratmaktadir (Thibeaux, Tillotson, Falls, & Bell, 2006). Bu egitimler
sayesinde Ortiik bilgiler aciga ¢ikacak, bilgi paylasimi artacaktir. Neticede orgiit i¢in

faydali bilgiler ¢calisanlarin ¢ogu tarafindan bilinir hale gelecektir.

H5: Her bilgi mahiyetinde bir yenilik tasimaktadir ve meydana gelen her
yenilik yeni bilgilerin olusumuna zemin hazirlamaktadir. Aym1 zamanda bilgi
yeniligin temelini teskil etmektedir. Bundan dolay1 orgiitler sahip olduklar1 bilginin
farkinda olmalilar ve sahip olduklar1 bilgiden inovatif ve creatif iiriinler adina nasil
yararlanacaklarini bilmek durumundalardir. Bilginin iiretilmesi ve tasnif edilmesi
yeniligin en Onemli adimini olusturmaktadir. Herhengi bir Orgiitte yeniligin
geligebilmesi i¢in o Orgiitte bilgi yonetimi uygulamalarmin gerceklestirilmesi

gerekmektedir. Bazi yazarlar, bilginin olusumunda teknolojik gelismelerin etkili
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oldugunu ve gerceklesen her yeniligin yeni bilgi iiretimesini sagladigim
belirtmislerdir (Dosi & Labini, 2005, s. 127). Yenilikgilik iizerinde ¢alisma yapan
bazi aragtirmacilar yenilikgilik siirecinde kavramsallastirmanin, iiretimin,
gelistirmenin ve pratige dokmenin Onemini vurgulamislardir. Kavramsallagtirma
asamasi en Onemli agsama karsimiza ¢ikmaktadir. Bu asamada soyut diisiinebilme
yetenegi, diisiincelerin anlagilabilir kaliplar haline getirilebilmesi gibi asamalar
kapsmaktadir. Uretim  asamasi  kavramsallastirma  asamasinda  gosterilen
performansin bir yansimasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramsal olarak ifade
edilemeyen hususlar pratikte yasanamamaktadir. Kavrasallagtirllmig olan fikirler
farkl1 deneyim ve bilgilere sahip olan kisilerin dimaginda ger¢ek degeri bulur ve
kavramsallastirma ensansinda yanlis ifade edilen, maksatin1 asan ifadeler
bicimlendirilerek gercek anlamini bulur. Gelistirme asamasinda, probleme yonelik
kisisel ve alternatifli ¢6ziim yollarinin ortaya konulmasi yer almaktadir. Uygulama
asamasinda kullanilmak istenen yOntemlerin uygulanarak yenilik¢ige ulasiimasi

amaglanmaktadir.

Ortaya ¢ikan yeniliklerin temelinde firsatlarin kollanmasi, dogru bilginin
uygun yontemlerle bir araya getirilerek etkin bir sekilde kullanilmasi vardir. Yenilik
icin bilgi ve girisimcilik neredeyse ayni1 degere sahiptir. Girisimci olmadan bilginin
bilgi olmadan da girisimcinin/girisimciligin ger¢ek degerlerini bulabilmeleri

miimkiin degildir.

H6: Bu calismada, bilgi yonetiminin farklilik iklimi ile inovasyon performansi
arasinda mediator etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bireylerin olduklar1 gibi
kabul edildigi orgiit ikliminde c¢alisanlar, herhangi bir kisitlamaya, ayrima maruz
kalmamanin verdigi psikolojik rahatlikla kendilerini daha iyi hissedebileceklerdir.
Boylece sahip olduklari bilgi ve deneyimi Orgiitin sundugu imkanlarla

birlestirebileceklerdir.

H7: Bilgi yonetiminin farkindalik egitimleri ile inovasyon performansi arasinda
mediator etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu asamada farkindalik egitimleri ayni
zamanda calisanlar arasindaki bariyerleri ortadan kaldirirken c¢alisanlarin birbirlerine
yakinlagsmalarina ve orgiit i¢inde sinerjinin olugmasina vesile olmaktadir. Bdylece

sinerjik problem ¢6ziimii 6rgiit iginde meydana gelebilmektedir.
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HS8 ve H9: Bilgi yonetiminin farklilik iklimi ile farkindalik egitimleri arasinda
moderator roliiniin arastirildigi bu asamada, bilgi yonetiminin ‘moderator etkiye’
sahip olmadig1 gorlilmiistiir. Bunun sebebinin bilgi yOnetiminin mediator etkiye

sahip olmasindandir.
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6. TARTISMA

Ilgili ¢calismadaki bazi degiskenler arasinda iligkiler ve etkilesimler ilk defa test
edilmistir. Hemen biitiin degisimlerin temelinde insan faktorii vardir—medikal, silah
endiistrisi, robot teknolojisi, siiriiclisiiz araglar, farkli diinyalarin kesfi vb. Dolayisiyla
insanin duygu ve diislincelerinin dikkate alindig1 organizasyon yapilarinin
calisanlarin yenilikgilik kapasitelerinin ortaya ¢ikarilmasinda ve bunun iiriin ve

stireclere yansimasindaki etkisinin incelenmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Bilgi yonetiminin birgok unsur lizerindeki etkisi uzun yillardir ¢aligilan alanlarin
basinda gelmektedir. Zira bilgi yoOnetimi ile inovasyon ve/veya inovasyon
performansi arasindaki iliski (Lai, Hsu, Lin, Chen, & Lin, 2014), bilgi yonetimi ile
liderlik tiirleri arasindaki iligki, bilgi yonetimi ile orgiitsel performansi vb. ¢aligmalar
yapilagelmektedir (Birasnav, 2014). ‘Farklilik’ alanindaki bu calisma ile literature
yeni bir bakis getirildigi diisiiniilmektedir. Ciinkii farklilik yonetimi ile inovasyon
performansi arasindaki iliskiyi aragtiran bu ¢alismada bilgi yonetiminin mediator
degisken olarak rol aldig1 gorlilmistiir. Yani farklilik yonetimi uygulamalarinin—
farklilik iklimi ve farkindalik egitimleri—dogrudan dogruya inovasyona etkisi tespit
edilememis; fakat bilgi yOnetiminin mediator degisken oldugu durumda farklilik

yonetimi uygulamalarinin inovasyon performansina etki edecegi tespit edilmistir.

Bu durumun ortaya ¢ikmasinin nedeni olarak farklilik ikliminin yaratildig:
organizasyonlarda kiiltiirel sinerjinin meydana gelmesi ve bu durumun yeni bilgi ve
deneyimlein Oniinii agtig1 diisiincesindendir. Diger taraftan, arastirma tabanl firmalar
bilgiyi elde etme siireclerinde farklt bir bakis acist getirerek c¢alisanlarin
deneyimlerinden ve tecriibelerinden de yararlandiklar1 goriilmektedir. Bilgi sadece
salt bilgi olarak diislinlilmemekte; bilginin bir sonraki adimda organizasyonlar igin
yeni bir ufuk yaratabilecek kivama getirilmesi Onemsenmektedir. Bu asamada
calisanlarin farkli bakis acilariyla bilgiyi yorumlama ve deneyimleme kapasiteleri 6n

plana ¢ikmaktadir.

Organizasyon i¢indeki farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesinin araglarindan
biri olan farkindalik egitimleri de bu noktada biiyiik bir 6neme sahiptir. Ilgili
caligmada farkindalik temelli egitimler 6n plana ¢ikarilmistir. Bu egitim tiirii

digerlerini anlama {izerine bina edildiginden dolay1r calisanlar arasidaki negatif
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algilar1 ortadan kaldirir ve orgiitsel verimliligin artmasina yardimer olur. Ayrica,
farkindalik egitimlerinin ayr1 bir egitim modiilii olarak dizayn edilmesi ve bu
egitimlerin sirketler i¢in ayr1 bir maliyet unsuru olarak algilanmamasi gerekmektedir.
Zira maliyet—fayda iliskisi g6z Oniline alindiginda goriilmektedir ki, farkindalik

egitimleri uzun zamanda Orgiitsel performansa katki sunmaktadir.

Bir diger yaklasim ise farkindalik egitimlerinin normal bir egitim modiilii olarak
dizayn edilirken, c¢alisanlarin is ortami diginda farkli sosyal ortamlarda bir araya
getirilmesidir. Bu sayede calisanlar beseri iliskiler kurarak birbirlerini daha yakindan

tantyacak ve kiiltiirel hassasiyetlerini daha kolay 6grenebileceklerdir.

Sirketlerin bilgi yonetimi uygulamalalar1 ile desteklenmis organizasyon iginde
farklilik iklimi ve farkindalik egitimleri ¢alisanlarin inovatif yonlerini agiga ¢ikaran

faktorler olarak goriilmektedir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

Farklihk iklimi Olcegi

Farklilik iklimi ile ilgili asagidaki ifadeleri ¢alistiginiz kurum agisindan agagidaki ifadeler ¢ergevesinde

degerlendiriniz.

1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3- kararsizim; 4 katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum

Kurumumuzda, 6diil ve primlerin belirlenmesinde etnik/kiiltiirel/dini/mezhepsel

Sosyo Killtirell farkliliklardan 6tiirii ayrimeilik yapilmamaktadir.
o Kurumumuzda, ige almada etnik/kiiltiirel/dini/mezhepsel farkliliklardan &tiirii
Sosyo Kiiltiirel2
ayrimcilik yapilmamaktadir.
Sosvo Kiiltiirel3 Kurumumuzda, farkliliklar dikkate alinmaksizin, gelisme yoniinde potansiyel sahibi
Y calisanlar sistematik olarak belirlenmekte ve desteklenmektedir
Sosvo Kiiltiirel4 Kurumumuzda, terfi ve gérevlendirmelerde etnik/kiiltiirel/dini/mezhepsel
Y farkliliklardan 6tiirii ayrimeilik yapilmamaktadir.
Sosvo Kiiltiirels Kurumumuzda, performans degerlemede etnik/kiiltiirel/dini/mezhepsel
Y farkliliklardan 6tiirii ayrimcilik yapilmamaktadir.
Kurumumuzda, etnik/kiiltiirel/dinsel/mezhepsel farklilik sebebi ile ayrimeilik
Demografik1
yapilmamaktadir.
Demografik2 Kurumumuzda, 6ziirlii olmak sebebi ile ayrimcilik yapilmamaktadir.
Demografik3 Kurumumuzda, sosyo-ekonomik statii sebebi ile ayrimeilik yapilmamaktadir.

Genel Gostergelerl

Kurumumuzda farkliliklar dikkate alinmakta, Kurumun degerleri sebebi ile
calisanlara karsi etnik/kiiltiirel/dini/mezhepsel ayrimcilik yapilmamaktadir.

Genel Gostergeler2

Kurumumuzda farklilik yonetimi kapsaminda, ¢alisanlarin uyumlu bigimde
¢aligmasina imkan veren bir ortam vardir.

Genel Gostergeler3

Kurumumuzda farklililik yonetimi kapsaminda farkliliklar basarili bigimde
yonetilmektedir.

Genel Gostergeler4

Kisisel olarak etnik/kiiltlirel/dini/mezhepsel ayrimeilik yapilmasina karsi ¢ikarim.

Farkindalik Egitimi Olgegi

Farkindalik temelli egitim unsurlarindan olan kiiltiirel zeka uygulamalart ile ilgili asagidaki ifadeleri
1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3- kararsizim; 4 katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum

kavramlari ¢er¢evesinde degerlendiriniz.

Farkli kiiltiirel ge¢mise sahip msanlarla etkilesim kurarken kullandigim kiiltiirel

Ust bilis bilgilerin farkindayim.

Ust bilis2 Bana yabanci bir kiiltiirden gelen msanlarla etkilesim kurarken kiiltiirel bilgimi
ayarlarim

Ust bilis3 Kiiltiirlerarars: etkilesimlerde kullandigim kiiltiirel bilgimin farkindayim

Bilis1 Diger kiiltiirlerin yasal ve ekonomik sistemlerini bilirim

Bilig2 Diger dillerin kurallarmi (6rnegin; kelime bilgisini, dil bilgisini) bilirim

Bilis3 Diger kiiltiirlerin dini inanglarimn1 ve kiiltiirel degerlerini biliim

Bilig4 Diger kiiltiirlerin evlilik yapilarmi bilirim

Bilig5 Diger kiiltiirlerin sanat ve zanaatlarin1 bilirim

Bilig6 Diger kiiltiirlerin sézel olmayan davranislarini (jest, mimik) bilirim.

Motivasyonl Farkli kiiltiirlerden insanlarla etkilesim kurmaktan zevk alirim

Motivasyon? ll:;irrllzllllm zi; ulz,lelgﬁjfn sahip biriyle karsilagtigimda onlarla kaynasabilme konusunda

Motivasyon3 Yeni bir kiiltire uyum saglama siirecinde yasayacagim stres ile basagikabilme
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konusunda kendime giivenirim

Motivasyon4 Yabancist oldugum bir kiiltiirde yasamaktan hoslanirim.
Motivasyon5 Farkl1 bir kiiltlirdeki aligveris kosullarina alisabilme konusunda kendime giivenirim.
Konusma davraniglarimi (6rnegin; ses tonu, aksan vb.) Kiiltiirlerarasi iletigimin
Davranisl . ..
gereklerine goére ayarlarim.
Farkli kiiltiirlerarast durumlara uyum saglamak i¢in duruma gore duraksar ya da
Davranis2 .
sessiz kalirim
Davranis3 Konusma hizimi kiiltiirleraras: etkilesimin gereklerine gore degistirebilirim.
Sézel  olmayan  davramiglarimi  kiiltiirlerarast  etkilesimin  gereklerine
Davranis4 T
gordegistirebilirim.
Davraniss Sozel olmayan davramiglarimi  kiiltiirlerarast  etkilesimin  gereklerine  gore

degistirebilirim

Bilgi Yonetimi Olcegi

Sirketinizin bilgi yonetimi unsurlari olan alty yapi ve siireglerdeki durumunu asagidaki segcenekler tizerinden

degerlendiriniz

1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3- kararsizim; 4 katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum

Alt yap1l Kurumumuzun bilisim alt yapist bilgi yonetimi i¢in yeterlidir

Alt yap12 Kurumumuzdaki mevcut kurum kiiltiirli bilgi tiretmeyi desteklemektedir

Alt yapi3 Kurumgmda calisan yonetici ve personelin bilgi birikimi, vasif ve yetkinligi
yeterlidir

Alt yap14 Kurumumuzda ¢alisanlar: yiiksek nitelikli bilgi ¢alisanlari olarak tanimlayabilirim

. Isimle ilgili bilgiler diizenli bigimde tasbif edilmekte, dosyalanmakta (elektronik

Siireglerl
ortamda) ve saklanmaktadir

Siiregler2 Aradigim bilgiye kolayca (hizli) ulasabiliyorum

Siirecler3 Arkadaslarimizla bilgi ve tecriibelerimizi paylasarak is ve siireglerimizi gelistiriyoruz

Siiregler4 Kurumumda etkili bir bilgi paylasim sistemi var

Inovasyon Performansi Olgegi

Sirketinizin iiriin ve siireg inovasyonlarindaki durumunu agagidaki segenekler iizerinden degerlendiriniz
1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3- kararsizim; 4 katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum

Uriin inovasyonul

Sirketim {iiretim siirecinde deger katmayan islemleri belirler ve o islemlerle alakali
tedbirlerini ¢ok kisa zamanda alabilir.

Uriin inovasyonu2

Sirketim imalat siirecindeki, yazilimlardaki, tekniklerdeki ve makinalardaki,
degisken maliyetli pargalar1 azaltabilecek inovatif bakis a¢isina sahiptir.

Uriin inovasyonu3

Sirketim imalat siirecindeki, yazilimlardaki, tekniklerdeki ve makinalardaki verim
kalitesini arttiracak inovatif bakis agisina sahiptir.

Siire¢ inovasyonul

Sirketim iiretim siirecinde, deger katmayan islemleri belirleyebilir ve gerekli
tedbirleri alabilir.

Siire¢ inovasyonu2

Sirketim imalat siirecindeki, yazilimlardaki, tekniklerdeki ve makinalardaki,
degisken maliyetli parcalari azaltabilecek inovatif bakis a¢isina sahiptir.

Siire¢ inovasyonu3

Sirketim imalat siirecindeki, yazilimlardaki, tekniklerdeki ve makinalardaki verim
kalitesini arttirabilecek inovatif bakis agisina sahiptir.

Siire¢ inovasyonu4

Sirketim teslimat siirecindeki deger katmayan islemleri ortadan kaldirip katma
degerli siiregleri yaratabilecek inovatif bakis acisina sahiptir.

Siire¢ inovasyonu5

Sirketim degisken maliyeti azaltmak ve/veya teslimat ile baglantili lojistik siirecinde
teslimat hizini arttirabilecek yetkinlige sahiptir.
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