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ORGUT KULTURU, ORGUTSEL OGRENME, YONETIM iNOVASYONU
VE YENI URUN GELIiSTIRME PERFORMANSI ILISKIiSi
Dilek Karaca
Ocak, 2021

Kiiltiir, insan bilincinin en derinlerindeki deger, inang ve diisiince bigimleri olarak
ifade edilen, insanin g¢evreyle girdigi etkilesimde ona yon veren ve girdi saglayan
genis kapsamli ongoriiler seklinde tezahiir etmektedir. Kiiltiirtiin orgiitsel seviyedeki
yapilanmasi da orgiitiin her tiirlii davranigini etkileyen, ona yon veren inang, deger ve
ideolojik diisiince semalarmni icine alan orgiit kiiltiiriinii olusturur. Orgiitiin sahip
oldugu kiiltiir, yonetim literatiirinde kaynak tabanli anlayis kapsaminda cevrenin
dinamik dogasina uyum saglamak ve rekabet avantaji kazanmak igin siirekli 6grenen,
bu oOrgiitsel 6grenme eylemi sonucunda inovasyonu gerceklestirerek, yeni {iriin
gelistirme performasini arttirmay1 hedefleyen orgiitler i¢in olduk¢a 6nemli stratejik
bir ara¢ olarak goriilmektedir. Bununla birlikte etkili bir 6grenmenin ancak gii¢lii bir
O0grenme yonelimli kiiltiire ve yenilik¢i yoOnetim anlayisina sahip Orgiitlerde
gerceklesmesi, kiiltiiriin 6rgiitler i¢in 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda, bu
aragtirmada orgiitsel Ogrenme, yonetim inovasyonu ve yeni iriin gelistirme
performans: iligkisi irdelenerek, Orgiitiin Orglitsel O0grenme faaliyetine, yOnetim
inovasyonuna ve yeni iirlin gelistirme performansina temel teskil eden orgiit kiiltiirii
tiirlerinin rekabetg¢i model analizi ve moderator etkisi ele alinmaktadir.

Arastirma, belirli bir kiiltiire sahip, yeni iirlin gelistirmeyi hedefleyen 234 isletme
orgiitiinden anket yontemi ile toplanan verilerin istatistiki analizine dayanmaktadir.
Arastirmanin varsayilan hipotezleri Yapisal Esitlik Modellemesi ile test edilmistir.

Arastirmanin bulgularina gore; a) orgiitsel 6grenmenin yonetim inovasyonu ve yeni
tirlin gelistirme performans: ile pozitif iliskili oldugu, b) orgiitsel 6grenme ile yeni
riin gelistirme iliskisinde yonetim inovasyonunun araci etkiye sahip oldugu, c)
orgiitsel Ogrenme, yoOnetim inovasyonu ve yeni {irlin gelistirme performansi
iligkisinin Orgiit kiiltiirii tiiriine gore degisiklik gosterdigi, d) pazar ve adokrasi
kiiltiirtiniin klan ve hiyerarsi kiiltlirline gore orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu
ve yeni uriin gelistirme performansi iliskisinde daha fazla destekleyici etkiye sahip
oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit kiiltiirii, Orgiitsel Ogrenme, Y6netim inovasyonu, Yeni
Uriin Gelistirme Performansi.



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE,
ORGANIZATIONAL LEARNING, MANAGEMENT INNOVATION AND
NEW PRODUCT DEVELOPMENT PERFORMANCE
Dilek Karaca
January, 2021

Culture manifests in the form of detailed predictions which are articulated in the
deepest parts of human consciousness as principles, beliefs and ways of thinking that
direct and provide input into human interaction with the environment. It forms the
organizational culture in the structuring of culture at the organizational level which
includes the beliefs, values and ideological thinking schemes which affect and guide
the organization's behavior of all kinds. Organizational culture is seen as a very
valuable strategic tool for organizations that are continuously learning to adapt to the
changing nature of the market and gain competitive advantage within the framework
of resource-based understanding in management literature, and seek to enhance their
new product development performance efficiency by recognizing creativity as a
result of this organization. At the same time, the fact that effective learning occurs
only in organizations that have a strong learning-oriented culture and an innovative
management approach demonstrates the importance of culture for organizations. In
this context, this study first examines the relationship between organizational
learning, management innovation and new product development performance, and
the moderator effect of the organizational culture, which is the basis for the
organizational learning activity, management innovation and new product
development performance of the organization.

The research is based on the statistical analysis of data collected by survey method
from 234 organizations that have a specific culture and aim to develop new products.
The assumed hypotheses of the research were tested by Structural Equation
Modeling.

The results show that; a) organizational learning is positively related to management
innovation and new product development performance b) management innovation
mediated the relationship between organizational learning and new product
development performance c) new product development performance show diffences
according to the type of organizational culture d) in the relationship between
organizational learning, management innovation and new product development
performance, it has been observed that the market and adhocracy culture has a more
supportive harmonious effect than the culture of clan and hierarchy.

Key Words: Organizational Culture, Organizational Learning, Management
Innovation, New Product Development Performance.
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1. GIRIS

Yonetim alaninda kiiltiir, 6rgiitiin paylagim sistemi i¢inde yorumlanan, anlasilir hale
gelen, igsel ve gevresel etkilerle sekillendigi varsayilan bir anlamlardirma modeli
olarak (Schein, 2010) sistem yaklasimu ile birlikte degerlendirilmeye baslanmis bir
olgudur (Smircich, 1983). Orgiitler i¢in kiiltiir hakkindaki teorik argiimanlar, zaman
icinde stratejik yonetimin temelinde gelisen durumsallik teorisi, kaynak bagimliligi,
kurumsallasma teorisi, kaynak temelli goriis, bilgi temelli teori ve dinamik
yetenekler gibi yaklasimlar ¢ercevesinde sekillenmektedir. Bu yaklagimlar temelinde
gelistirilen yonetim stratejileri farkli orgiit yapilarmin olusumuna yol agmustir. Ilk
zamanlar kiltir bu orgiitsel yapilart anlamayi saglayan durumsal bir faktor
niteliginde ifade edilirken (Daft, 2008) daha sonra kaynak temelli goriis kapsaminda
orgiite deger katan stratejilerin belirlenmesine ve uygulanmasina katki saglayan
orgiitsel kaynak seklinde ifade edilmistir (Hafeez, Zhang, Malak, 2002).

Yapilan bir¢ok arastirmada kiiresel anlamda yiiksek basari elde etmis ve ortalamanin
tstiinde gelirlere sahip, son yillarin {riinii olan Orgiitlerin kisisel degerleri ve
inanglarini igine alan kiiltiirlerini stratejik bir kaynak olarak onemsedikleri ortaya
cikmistir. Bu Orgiitlerin basarilarinin temel unsuru olarak olusturduklar1 ve etkin
yonettikleri orgiit kiiltiirleri gosterilmektedir. Sahip olduklar1 kiiltiirleri sayesinde
rekabet avantaji elde ederek, kiltlirii stratejik rekabet unsuru olarak
degerlendirmislerdir (Cameron, Quinn, 2006; Barney, 1986). Kaynak temelli goriis
kapsaminda ele alinan orgiitsel kaynak, faaliyet alanina bagh olarak etkin sekilde ve
strateji ile uyumlu kullanilmasi sonucu orgiit i¢inde yetenege doniisiir (Teece,
Pisano, Shuen, 1997). Ayni anlayis baglaminda kiiltiir ise orgiite yap1 olarak yansir.
Orgiit kiiltiirii tiirleri ayn1 zamanda orgiit yapilar1 olarak nitelendirmektedir
(Cameron, Quinn, 2006). Bu kaynak ve strateji uyumu anlayisi; i¢ ve dis etkilesimle
davraniglarin i¢ine gOomiilii karmasik bir normlar ve degerler sistemi olarak
nitelendirilen o6rgiit kiiltiiriiniin (Schein, 2010) stratejik yonetim anlayisina etki eden
ayn1 zamanda rekabet avantaji yaratan ve orgiitsel kaynak olarak degerlendirilen

bagimsiz bir degisken seklinde ele alinmasini saglamistir (Smircich, 1983; Barney,



1986). Diger taraftan orgiitiin davranisina yon veren, biling dis1 bir olgu olmasi
Ozelliginin (Schein, 2010) tanimlanarak bilince aktarilmasi sonucunda Orgiit
davraniginin temelindeki kiiltiirel unsurularin goriiniir hale gelmesi ile degisim araci

olma yoniinde kullanilmaya baslanmistir (Cameron, Quinn, 2006).

Orgiitlerin degisime ayak uydurarak uzun dénem yasamlarmi devam ettirebilmeleri
icin stratejilerini belirlemeden once kiiltiirlerini dogru bir sekilde tanimlamalar
gerekmektedir. Yapilan arastirmalar oOrgiit kiiltlirini tamimlamadan uygulanan
orgiitsel degisim girisimlerinin basarisizlikla sonuglandigini gostermektedir. Cilinkii
oOrgiitiin temel yapi tasi olan kiltiiriinii meydana getiren diisiince sekilleri, yonetim
tirleri, paradigmalari, inanglari, degerleri ve normlart aymi kaldigi siirece
performansinin  gelismesine yonelik ¢abalarin  yetersiz kaldigr  goriilmiistiir
(Cameron, 1998; Cameron, Freeman, Misha, 1991; Cameron, Freeman, 1991). Diger
bir ifade ile oOrgiitlerin nasil bir kiiltiire sahip oldugunu bilmeden stratejik kararlar
almalarinin  geleceklerini  tehdit  ettigi  belirtilmektedir.  Ciinkii  kiiltiiriin
desteklemedigi bir sistem ya da politika oOrgiite uzun vadede fayda
saglayamamaktadir. Bu yilizden oOrgiitlerin kiiltlirleri ile stratejik yonelimlerinin
uyumuna dikkat ¢ekilmektedir. Orgiitiin en temel stratejik amaci olan siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglama baglaminda degisime ayak uydurmak sadece etkili strateji
gelistirmekle saglanamazken, kiiltiire uygun olmayan stratejinin orgiitii basarisizliga
gotiirdiigi vurgulanmaktadir (Kotter, Heskett, 2008). Bu nedenle orgiitlerin uzun
donem yasamlarim1 devam ettirebilmesi i¢in Orgiitsel degisime ayak uydurma

baglaminda kiiltiirtin dikkat ¢ekici etkileri onem arz etmektedir.

Cameron ve Quinn (2017) orgiite bilingli yon vermek, orgiitiin davraniginin altinda
yatan anlamlar1 kesfetmek ve stratejik kararlarin etkili bir sekilde uygulanmasini
saglamada Orgiit kiiltiirliniin dogru degerlendirilmesi gerektigini Onermektedirler.
Kiiltiirii orgiitiin sahip oldugu kendine has ozellikleri ve orgiitiin kendiligi olarak
tanimlar ve bu ozelliklerin degistirilebilecegini savunur. Bu tanimlardan hareketle
Cameron ve Quinn 1999 da Quinn ve Rohbourg (1983) ‘un gelistirdigi rekabetci
degerler modeli kapsaminda, orgiit kiiltiirliniin incelenebilecegi, oOrgiit kiiltiirleri
arasindaki farkliliklarin ortaya ¢ikarilabilecegi ve degistirilebilecegini varsaydigi
orgiit kiiltiirti degerlendirme 6lgegini gelistirmislerdir. Bu dlgek orgiitlere kiiltiirlerini
anlamlandirmasi konusunda yardimci olmaktadir. Quin ve Cameron (1999)’1n 6rgiit

kiltiriic modelinde, bir eksenin karsilikli uglarinda c¢evrenin dinamizmi ve



duraganligi, onu kesen diger eksenin uglarinda ise orgiit ici ve orgiit dis1 odaklilik
boyutlar1 yer almaktadir. Bu eksenlerin kesisiminden olusan dort farkli kiltiir tiiri

hiyerarsi, pazar, klan ve adokrasi kiiltiiriidiir (Cameron, Quinn, 2017).

Literatiirde kiiltiirel gii¢, kiiltiirel uyum ve kiiltiir tipi boyutlar1 temelinde bir¢ok
oOrgiit kiiltiirii tiirlerine rastlanmaktadir (Quinn, Cameron 2006; Denison, Mishra,
1995; Santoro, Gopalakrishnan, 2000; Denison, Spreitzer 1991 Kotter, Heskett,
2008). Bu tez calismasinda Quinn ve Cameron (2006)’ nin tiim bu boyutlar
kapsayici 6zellige sahip orgiit kiiltlirii modeli degerlendirilmektedir. Bununla birlikte
modelin bilgi temelli teori ve kaynak tabanli goriis kapsaminda gelisen oOrgiitsel
Ogrenme, yonetim inovasyonu ve yeni tiriin gelistirme iligkileri tizerindeki etkileri ele

alinmaktadir.

Orgiitler ¢evrelerinden aldiklar1 bilgileri yorumlayan sosyal sistemler olarak
tanmimlanir. Hayatta kalabilmek i¢in bir¢ok ¢evresel degisken hakkinda bilgi toparlar
ve bu bilgi temelinde davraniglarini ve kararlarini diizenleyerek 6grenme eylemini
tamamlarlar. Bu baglamda orgiitsel 6grenmenin 6nemli asamasindan biri, paylasilan
anlami gelistirmek yani elde ettigi bilgilerle ortak bir anlam insa etmek seklinde
tanimlanir (Daft, Weick, 1984). Kiiltiir ise en basit kavramsal diizeyde paylasilan
ortak 6grenme ¢iktisidir (Schein, 2010). Orgiitler de drgiitsel 6grenme faaliyeti ile bu
ciktiyr yani kiiltiirii paylasim sistemi iginde yorumlayan ve anlasilir hale getiren
topluluklar seklinde ifade edilirler. Yani 6grenmenin temelinde kiiltiirel unsurlarla
olusan bu sistem yer almaktadir ve orgiitlerde kiiltiirel anlamda olusan bu paylasim
sistemi, orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirmaktadir (Cook, Yanow, 1993). Ciinkii kiiltiir
insanin zihni evrenini olusturur, zihnin gelismedigi bir toplumda kiiltiir gelismez,
kiiltiir gelismezse 6grenme yavaslar. Ogrenme gelismis bir zihinde daha etkili
gergeklesir. Buradan hareketle 6grenmenin gelismis bir kiiltiirel zeminde daha kolay
ve hizli olacagi belirtilebilir. Bu baglamda o6rgiitsel 6grenmenin kiiltiir boyutu 6nem

arz etmektedir.

Orgiitsel 6grenme birbiri ile biitiinliik gdsteren ydnelimlerin sonucunda olusmaktadir
(Hult, Ferrell 1997). Bu yonelimler; sistem, takim, 6grenme ve hafiza yonelimi
olarak siralanmaktadir. Bunlardan 6grenme yonelimi orgiitsel 6grenmenin temelinde
bir yonelim olarak goriiliir ve kiiltiirel bir boyut oldugu varsayilir (Hult, Snow,
Kandemir, 2003). Ayn1 zamanda temel bir stratejik yonelim seklinde ele alinirken

pazar yonelimli 6grenmeden farkli olarak orgiitin kendi kiiltiirii ile iligkili
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davraniglari, anlayislar1 ve degerlerini i¢ine alir (Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002).
Bu yiizden orgiitsel 6grenmenin bir boyutu olan 6grenme yonelimi kiiltlirel bir
anlayis olarak degerlendirilir. Calantone, Cavusgil, Zhao, (2002) ve Panayides,
(2007) 6grenme yonelimi boyutlarin1 6grenmeye baglilik, ortak vizyon olusturma,
acik fikirlilik ve orgiit ici bilgi paylasimi olarak tanimlar ve mevcut Orgiit ici
kiiltiirden gelen degerlerden olustugunu vurgular. Bu durumu Popper ve Lipshitz
(2000) etkili ve devamli bir orgiitsel 6grenmenin; 6grenmeye bagh, gecerli bilginin
oldugu, seffaflik, sorun odaklilik ve hesap verilebilirlik ilkeleri olan bir 6grenme
kiiltiriine sahip oOrgiitlerde gelisebilecegini vurgulamaktadir. Buna ek olarak
O6grenmenin; uzman ¢aliganlarin oldugu, dogru pazar analizi yapilan ve Ogrenerek
stirekli yenilik anlayisi iginde olan giiglii yonetim uygulamalari ile arttirilabilecegini
ileri siirmektedir. Bu 6grenme kiiltlirii ile entegre olmus Ogrenme sistemi olan
orgiitlerin Orgiitsel Ogrenmeyi daha etkin gerceklestirdigi ortaya ¢ikarilmistir
(Lipshitz, Popper, Friedman, 2002). Orgiitsel 6grenme, 6grenme yonelimi anlayist

gelistirmek icin 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirlmistir.

Orgiitsel 6grenme faaliyeti, biinyesindeki sistem, takim, 6grenme ve ortak hafiza
unsurlariin orgiitiin kiltiiriindeki 6grenmeye olan baglhilig: ile gerceklesmektedir
(Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002). Uygun kiiltiirel zeminin destegi ile gergeklesen
bu etkin 6grenme faaliyeti sonucu Orgiitte Son yillarin rekabet araci olan inovasyon

gerceklesmektedir (Porter, 1990).

Inovasyon érgiitte yeni iiriin veya hizmet, yeni siire¢ teknolojileri, yeni drgiitsel yapi
ve yeni iligkiler gibi birgok yenilik olusumunu kapsayan bir siirectir (Damanpour,
1996). Inovasyon bir érgiitiin iiriinlerinde, hizmetlerinde, ydnetim usullerinde, iiretim
dagitim yontemlerinde, tasarim ve pazarlama yontemlerinde yapilabilir. Bunlar da
sirastyla iirlin inovasyonu, hizmet inovasyonu, siire¢ inovasyonu, organizasyonel
inovasyon, yonetim inovasyonu ve pazarlama inovasyonu olarak adlandirilir (Elgi,
2007). Baska bir ifade ile inovasyon, kesfedilmemis olani bulmayi1 degil, deger
yaratma siireclerini kesfetmeyi hedefler. Siirekliligi olan bir faaliyet olarak
degerlendirilmektedir. Son ylizyilda gelisen teknolojinin, degisen miisteri
beklentilerinin, bilgiye ve teknolojiye kolaylikla erisen rakiplerin inovasyonu taklit
etme hizlart diisliniildiigiinde tek bir inovasyonla elde edilen rekabet avantajinin
riskli oldugu ve stirdiiriilebilir olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, inovasyonun

stirekli bir faaliyet halini alarak orgiit kiiltiriiyle 6zdeslestirilmesi gerekmektedir



(Kirim, 2005). Orgiitiin inovasyon yapabilmesi ve bunun performans ciktilarina etki
etmesi i¢in Orgiitiin kiiltiiriinde yenilik¢i anlayisinin  olmasi zorunluluk arz
etmektedir. Diger bir ifade ile bir Orgiitiin inovasyon yapabilmesi, destekleyeci
kiltirel zeminde, c¢alisanlarin  yeni davraniglar gelistirerek  6grenmelerini
kolaylasgtirabilmesi ile 6l¢iilmektedir (Hurley, Hult, Knight, 2005). Boylece orgiit
kiiltiriiniin; Orgiitin yenilik¢i triin performansina etki ettigi ortaya c¢ikmaktadir
(Hurley, Hult, Knight, 2005). Bu durum daha ¢ok yoOnetimin benimsedigi yenilik
anlayis1 kapsaminda gelistirdigi yOnetim inovasyonlar1 baglaminda tiim oOrgiite
rekabet avantaji saglamaktadir (Hamel, Green, 2015). Boylece etkili iiretim yapmay1
hedefleyen kiicilk ya da biiyilk Olcekli orgiitlerin yenilik¢ilik kiiltiirtini  tiim
sistemlerine niifuz ettirdikleri seviyede amaclarina ulasabilecegi one siiriilmektedir

(OECD, 2015).

Orgiit kiiltiiriiniin niteligi etkili orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesinde ve ydnetim
inovasyonu yapilabilmesinde énemli bir faktor olmasi nedeniyle yeni {iriin gelistirme
performansina etki etmektedir. Orgiitiin yeni {iriin gelistirmesinin arkasinda yatan
orgiit kiiltliriiniin kaynaklarin kullanim hassasiyetinin ve yeni {iriin gelistirmek i¢in
olusturulacak takimlarin niteligi gibi yeni iriin gelistirmenin basarisint dogrudan

etkileyecegi belirtilmektedir (Bobrow, 1997; Hurley, Hult, Knight, 2005).

Hult, Hurley ve Knight (2004) 6rgiitlerin yeni {iriin, siire¢ ve hizmet gelistirmesi igin
kaynaklarmi yonlendirerek rekabet avantaji elde ettiklerini ve performanslarini
gelistirdiklerini vurgulamaktadir. Benzer sekilde Damanpour (1991) da orgiit
kaynaklarimin yenilik¢ilik performansinin iyilestirilmesi ile arasinda koprii oldugunu
belirtmektedir ve yenilik¢iligin Orgiitiin kaynaklarinin dogru kullanilmast sonucu
olarak ortaya ¢iktigin1 vurgulamaktadir. Kaynaklarin yenilik performansina yol agtigi
gorisi, kiiltiirin de bir kaynak olarak inovasyona ve yeni iiriin gelistirmeye olanak
sagladigimi kanitlamaktadir. Diger taraftan Olivera, Argote (1999) ve Despande,
Webstar (1989) 6grenme yonelimli bir 6rgiit kiiltiirii ile yeni tiriin gelistirme basarisi
arasinda pozitif bir ilisgki oldugunu vurgulamigtir. Aslinda 6grenme yoneliminin
biitin boyutlar1 yeni iiriin gelistirmeye bagli, benzer vizyonu paylastigi ve yeni
bulgulara agik fikirli oldugu bir 6rgiit kiiltiiriinii tanimlamaktadir (Awwad, Akroush,
2016). Bu nedenle, orgiitsel 6grenmenin 6nemli bir pargasi olarak goriilen yeni iiriin
gelistirme stirecleri drgiitlerin yeni iirlinler tasarlamak ve bunlar1 pazara sunmak igin

kullandiklar1 prosediir ve yontemlerdir (Miller, 2008). Bundan dolay1 &grenmenin



dogru kiiltiirel zeminde gergceklesmesi ile inovasyonu siirdiiriilebilir kilmasi ciddi

rekabet ortaminda olan orgiitler igin gereklilik arz etmektedir.

Yukarida 6zetlenen biitiin parametreler dogrultusunda bu tez c¢alismasinin amaci,
orgiit kiiltiiriinlin orgiitsel 6grenme, yOnetim inovasyonu ve yeni {iriin gelistirme
iliskisindeki diizenleyici roliinii ortaya cikarmaktir. Oncelikle ¢alismada oOrgiit
kiiltiiri tlirlerinin model tizerindeki uyumlu destekleyici etkileri arastirilmaktadir.
Baska bir ifade ile orgiit kiiltiirliniin 6rgiitsel 6grenme ve orglitteki birgok inovasyona
temel teskil eden yonetim inovasyonu ile birlikte yeni {iriin gelistirme olgusuna nasil
yon verdigini ele almaktir. Bu anlamda literatiirde Tiirkiye 6zelinde orgiitler tizerinde

bu kavramlari bu sekilde ele alan yeterli diizeyde ¢alisma yer almamaktadir.

Tiim bu faktorler baglaminda degerlendirildiginde; orgiit kiiltliriiniin Grgiitsel
Ogrenme, yonetim inovasyonu, yeni iiriin gelistirme pazar ve finansal performansi ile
iligkileri aragtirllmaya deger goriilmistiir ve dolayisiyla ¢alismanin O6nemi, Orgiit
kiiltiirinlin  Orgiitsel 6grenme, yoOnetim inovasyonu Ve Yyeni lriin gelistirme
performansi iliskisindeki etkilerini ortaya koyarak 6grenme yonelimli bir anlayis
benimseyip inovasyon ve yeni lriin gelistirme performanslarini arttirmak isteyen

orgiitlere ve akademik literatiire deneysel veriler 151¢1nda katki saglayacak olmasidir.

Bu gerekgeler dogrultusunda bu tez ¢alismasi sekiz boliimden olusmaktadir. Genel
bir agiklamanin yer aldigi giris boliiminden sonraki ikinci, igiincii, dordiincii ve
besinci boliimlerde ¢alismada ele alinan orgiit kiiltiirli, orgiitsel 6grenme, yonetim
inovasyonu ve yeni iriin gelistirme kavramlarina iliskin detayl bir teorik alt yap1
bilgisi verilmektedir. Konu bagligi altinda kavram tanimlar1 ele alinmakta,
kavramlarin temellendigi ve iliskili oldugu teoriler varsayilan paradigmalar 15181nda
aciklanmaktadir. Altinca boliimde kavramlar arasi iliskiler incelenmis, kavramlarin
birbiri ile iliskilerini destekleyen teorik alt yapisi temelinde aragtirmanin hipotezleri
sunulmustur. Yedinci béliimde arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami ve metodolojisi
ele alinmakta, 234 orgiitten alinan 661 orta ve iist diizey ¢alisan verilerine dayanan
istatistiki analizler bulunmaktadir. Bu boliimde ¢aligmaya dair demografik ozellikler
Ozetlenmis, toplanan wverilerin gecerlilik ve giivenirlilik analizleri yapilmus,
gelistirilen hipotezler yapisal esitlik modellemesi kullanilarak test edilmistir.
Sekizinci bolimde degerlendirme ve sonug¢ kismi yer almaktadir. Bu kisimda

sonuclar yorumlanmis, arastirmacilar ve yoneticiler i¢in dneriler sunulmustur.



2. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiiriine gegmeden 6nce kiiltiir kavramini tamimlamak fayda saglayacaktir.
Tarihte ilk kiiltiir tanimlarin1 toplumlarin toprak, tarim ve ekin terimleri ile agikladigi
goriilmektedir (Ozlem, 2000). Daha sonralari kiiltiire deger, inang, norm gibi soyut
kavramlar yiiklenmis ve insanla etkilesime gegen her seyde kiiltiiriin izleri aranmistir

(Gtiveng, 2002).

Kiiltiir olgusu bilimsel olarak ilk antropologlar tarafindan kavramsallastiriimaya
baslanmigtir. Antropologlarin sosyal bilimleri doga bilimlerinden ayirt etmek icin
insanlarla hayvanlar arasindaki farkliliklart incelemesi ile kiltiir tanimlar1 ortaya
cikmigtir. Diger bir ifade ile kiiltiliriin ontolojisine ve epistemolojisine dair insanin ve
insan topluluklarinin 6zellikleri ele alinmistir. Bu baglamda antropolog Edward
Tylor (1958’den aktaran Hatch, Cunliffe, 2006; Cukur, 2007) kiiltiirii; bir insanin
icinde bulundugu toplulugun 6gesi olarak edindigi bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk
vb. yeteneklerinin karmagik bir biitiinii olarak tanimlamistir (Hatch, Cunliffe, 2006;
Cukur, 2007; Ozlem, 2000; Giiveng, 2002).

Literatiirde bircok kiiltiir tanim1 bulunmaktadir. Oncelikle TDK nin Tiirk¢e Biiyiik
Sozlugiinde kiiltiir; toplumsal gelisme siireci iginde yaratilan biitiin maddi ve manevi
degerler ile bunlar1 yaratmada sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
toplumsal ¢evresine egemenliginin 6lgiistinii gosteren araglarin biitiinii ve yasantilar
yoluyla gelistirilmis olan bigimi olarak tanimlanmustir. EK olarak kiiltiiri insanin
yasam1 boyunca lrettigi her seyde izleri olan bir olgu seklinde vurgulamistir (TDK,
2019).

Kiltir kavrami birden fazla anlayisi iginde barindirmaktadir. Kiiltiire, ortaya
cikisindan beri oldukca genis anlamlar yiliklenmistir. Yapilan ilk bilimsel
calismalarda kiiltiir, diisiincenin genel durumu olarak ele alinirken, daha sonralar
toplum ig¢indeki elit gruplarin 6zelligi olarak, sonrasinda sanatin genel yapisi olarak
goriilmiistiir. Icinde bulundugumuz yiizyilda ise dogru diisiinsel ve ruhsal yasam tarzi
olarak tanimlanmistir (Oguz, 2011). Bu yiizden kiiltiir kavrami bilim diinyasinda

sosyal, tarih, ekonomi, psikoloji, antropoloji ve sosyoloji gibi birgok disiplin
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tarafindan ele alinmisg ve halen gilinlimiizde bu farkli alanlarin ilgi odagi oldugu

goriilmiistiir.

Kiiltiir, bir toplumun davranisini sekillendiren, her topluma ayri bir ¢evre olma
Ozelligini kazandiran, her topluma kendi seklini veren kural ve sorumluluklarin
meydana getirdigi bir biitiindiir (Mutlu, 2008). Kiiltiir kavrami iginde dil, tutumlar,
davraniglar, inanglar, maddiyat, estetik, din, siyasi yapi, kanuni Ozellikler gibi
Ogrenilen farkli bilesenleri barindirmaktadir (Mutlu, 2008). Kiiltiiriin bu 6zellikleri
insanin yasamini slirdiirebilmesi i¢in gerekli bilginin nesilden nesile kiltiir adiyla
aktarildigin1 gostermektedir. Bu nedenle toplum bilimciler kiiltiirii; tarihsel ve
toplumsal gelisme siireci i¢inde olusturulan her tiirlii degerlerle, bunlar1 kullanmada
ve sonraki kusaklara aktarma konusunda insanin diger milletlere egemenliginin
Ol¢iistinli gosteren araglar olarak tamimlamaktadir (Braudel, 1996). Sosyal diizenin
devamliligini Onceleyen sosyal bilimciler ise kiiltiiri, sosyal bilesenlerin ve
degerlerin kurallar biitiinii olarak degerlendirmekte;ek olarak inang, yasa, toplum
kurallari, hukuk, gelenek, gorenek ve ahlak kaideleri olarak tanimlamaktadir

(Ozkalp, 1995).

Birlesmis Milletler Egitim Bilim ve Kiiltiir Kurumu UNESCO tarafindan yayimlanan
bildirgede en genis anlamu ile kiiltiir tanimi1 g6yledir; bir toplumu ya da toplumsal bir
grubu tanimlayan belirgin maddi, manevi, zihinsel ve duygusal o6zelliklerin
bilesiminden olusan bir biitiin, ayn1 zamanda bilimi, edebiyati, yasam bigimlerini,
insanin temel haklarini, deger yargilarini, geleneklerini ve inanglarinida kapsayan bir

olgudur (Unesco, 1989).

Kiiltiir i¢inde barindirdig: nitelikleri yoniiyle bazi ¢esitliklere sahiptir (Kdse, Tetik,
Ercan, 2001). Bu durum kiiltiirii zayif ya da gii¢lii seklinde nitelendirir. Toplumun
cogu tarafindan paylasilan 6z degerlere giiclii yani baskin kiiltiir denir. Topluma ait
ayirt edilen ona ayri bir kisilik kazandiran baskin kiiltiirdiir. Baskin kiiltiir iginde
birgok alt kiltiir barindirabilir. Alt kiiltiirler toplumun igindeki daha kii¢iik
topluluklarin degerlerini yansitan kiltiirlerdir. Kendilerine 6zgii egilimleri olmanin
yaninda baskin kiiltiiriin 6z degerlerine sahiptirler. Eger toplumun kiiltiirii bir¢ok alt
kiiltiirden olusuyorsa, fikirler ve degerler yiiksek diizeyde cesitlilik gosteriyorsa
burada kiiltiir zay1f demektir. Zay1f kiiltiirde toplumun 6z degerleri yaygin ve yogun

bir sekilde paylasilmamaktadir (Hoffman, Jones, 2005; Winener, 1988,).



Literatiirdeki bir baska kiiltiir siniflanmasida maddi, manevi ve karsi kiiltiir
ayrimlaridir. Kiiltiiriin eser, teknoloji ve ara¢ gibi 6geleri maddi kiiltiirii, inang,
deger, norm, gelenek ve gorenek gibi Ogeleride manevi kiiltiirii olusturmaktadir.
Maddi kiiltiir toplumsal gelismisligi vurgulayan bilim, sanat ve edebiyati i¢ine alan
uygarlik olarakta kullanilabilmektedir (Oguz, 2011). Kiiltir maddi ve manevi
yonleriyle, kendisini olusturan toplumun ya da o toplumda yer alan &rgiit tiyelerinin
davraniglarin1 belirli kaliplar ger¢evesinde gergeklestirmesi yoniinde etkiler. Karsi
kiiltiir ise bir toplumda sosyal, ekonomik ve politik anlamda yerlesik aile, okul veya
diger orgiitlenmelerde, 6zellikle de kitle haberlesme araglariyla sunulan ve biitiin
genel kiltiri reddetmek isteyenlerin degisik alanlarda meydana getirmeye
caligtiklart yapi olarak tanimlanir. Bununla beraber, toplumda karsi kiiltiirlerin
olusmas1 gibi orgiit icinde de karsit kiiltiirler olusabilir. Orgiitlerde kars: kiiltiir
ozelligi ise var olan orgiit kiiltiiriine aktif bir sekilde kars1 ¢ikan deger ve inanglarin

olmasidir. (Kose, Tetik, Ercan, 2001).

Kiiltiir, topluluklar1 ortak paydada birlestiren bir olgudur. Insan topluluklarmin
birbirlerini anlayarak bir arada yasamalarin1 saglar (Kose, Tetik, Ercan, 2001). Bu
durum kiiltiirin toplumlarda duyum, algi, bilis, benlik/kisilik ve sosyal davranis gibi
sosyal psikolojik siireglere etkisi oldugu temeline dayanir. Buradan hareketle
kiiltiiriin insan davraniglarina ve diislincelerine etki ederek insanlar arasi iliskilere,
grup isleyislerine, isbirligi ve rekabet gibi olgulara yon verdigi goriilmektedir (Boyd,
Richerson, 1985).

Sosyal hayat da farkli roller {iistlenen bir varlik olarak insan, diger insanlarla
etkilesim icindedir. Bu roller ve etkilesim sayesinde benligi olusur. Bu etkilesim
insan duygu, diisiince ve davraniglarina yon verir. Bu durum benlik yapilarinin sosyal
psikolojik siireglere etkisi oldugunu gosterir. Bu yiizden kiiltiirler aras1 duygu,
diisiince ve davramig farkliliklarinin temelinde i¢inde bulunulan kiiltiiriin sahip
oldugu benlik yapis1 hakimdir. Ciinkii kisinin benligi kiiltiirel bir etkilesim sonucu
olusmaktadir. Ornegin 6zgiirliikcii, bireysel anlayisa sahip bat1 kiiltiiriinde kisilige
dair ayrik benlik yapisi, daha isbirlik¢i ve sosyal iliskileri giliglii dogu kiiltiiriinde ise
iliskili benlik yapis1 dikkat cekmektedir (Kagit¢ibasi, 2000). Kiiltiir en temel biligsel
siire¢ olan algilamada dahi etkisini gostermektedir. Nispett (2003), Kitayama ve dig.
(2003) arastirmalarinda bireysel algilamada kiiltiirel farkliliklarin oldugunu tespit

etmislerdir. Kiiltiiriin bilgi islemede kullanilan biligsel stillerle iliskisini ortaya



koymuslar. Calismada bati kiiltiirlerinin bilgiyi islerken analitik (¢6ziimlemeli)
anlayis1 benimsedigi, dogu kiiltiirlerinin ise daha biitiinciil (holistik) anlayis
benimsedikleri bulgusuna ulasilmistir (Nispett, 2003; Kitayama ve dig., 2003). Diger
bir ifade ile bu durum Kkiiltiirin 68renme eylemine temel olusturdugunu

gostermektedir.

Kiiltiir kavraminin bir diger siniflamasi da alt1 ana temada toplanmaktadir. Bunlar;
betimleyici tanimlamalar, tarihsel tamimlar, normatif tanimlar, yapisal tanimlar,
politik tanimlar ve son olarakta genetik tanimlar olarak belirtilmistir. Bu durum
aciklandig1r disiplin tarafindan kiiltiir kavramimnin farkli analiz diizeylerin de
kavramsallastirildigini gostermektedir (Kagitcibasi, 2000; Kagitgibasi, Cemalcilar,
2016; Cukur, 2007).

Kiiltlirtin toplumsal diizeyde olusumlarini arastiran Hofstede (1980) yayimladigi
‘Kiiltiiriin Sonuclart’ adli kitabinda {ilkelerin kiiltiirel yapilarini incelemistir. 40
tilkeden 120.000° e yakin katilimcr ile gergeklestirdigi arastirmada kiiltiirii gesitli alt
boyutlara ayirmistir. Bu boyutlar1 bireycilik-toplumculuk, giic mesafesi, erillik-
disilik, belirsizlikten kaginma ve kisa-uzun doneme odaklanma olarak ortaya
koymustur. Toplumlarin kiiltiirel egilimleri arastiritlan bu ¢alismada bireycilik-
toplumculuk boyutu isbirlik¢i anlayis ve bireyci anlayis ayrimini yapmaktadir. Ayni
zamanda kiltiirlerdeki deger farklilagmalarini en iyi agiklayan boyut olarak
goriilmektedir (Kagitgibasi, Cemalcilar, 2016). Gii¢ mesafesi boyutu toplumun
merkeziyet¢i yonetim tarzi benimseme derecesini, giiclin ve firsatlarin nasil
dagildigin1 gostermektedir. Erillik-disilik boyutu ise basari, gii¢, rekabet gibi
zorlayict anlayislari benimsemis toplumlara eril olarak, daha ¢ok empati, dayanigma,
yardimseverlik gibi grup birligi benimsemis toplumlar1 ise disil toplum olarak
ayirmistir. Kisa déoneme ya da uzun doneme odaklanma boyutu da toplumun gelecek
planlar1 ve kalicilik ya da simdiki zamana odaklanma anlayislarin1 vurgulamaktadir.
Tim boyutlar ile degerlendirildiginde bu ¢alisma kiiltiiriin sosyal psikolojik siiregler
(duygular, davranislar ve diisiinceler) {izerinde etkisi oldugunu ortaya koymaktadir
(Kagitgibasi, Cemalcilar, 2016). Gudykunst ve dig. (1992)de yaptiklari arastirmada
Hong Konglu, Japon, Amerikal1 ve Avustralyali 6grencilerin iletisim deneyimlerini
karsilastirmiglar. Arastirmanin sonucunda bireyci toplumlardan olan Amerikali ve
Avustralyal1 bireylerin grup i¢i ve grup dist kisilerle iletisim kurarken herhangi bir

farklilik gostermedikleri; fakat toplulukgu kiiltiire sahip Japon ve Hong Kong’ lu
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Ogrencilerin grup i¢i ve grup dist kisilerle kurduklar iletisimin farkli oldugunu

bulmuslardir.

Her toplumun kendine ait bir kiltiirii oldugu gibi, o toplumda faaliyet gosteren insan
toplulugundan olusan orgiitlerinde kendilerine 6zgii kiiltiirleri oldugu varsayilmakta

ve toplum Kkiiltiiriiniin bir alt iiriinii ya da alt kiiltiirii olarak tanimlanmaktadir

(Baymur, 1994).

Yonetim ve Orgiit bilimi ise orglitsel seviyedeki kiiltiirel olusumu irdelerken,
kiltiriin orgiit tizerindeki etkilerini incelemekte ve bircok Orgiitsel kavramla
iligskisini ortaya koymaya c¢aligmaktadir. Kiltiirii orgiitsel performans gelistirmede
Oonemli bir etken olarak degerlendirmektedir. Bu tanimlamalar ve siiflamalar
1s1ginda kiiltlir kavraminin birey, grup ve toplum gibi farkli diizeylerde incelendigi
ayni zamanda gozlenen ve goézlemlenemeyen farkli olgulart kapsadigi ortaya
cikmaktadir. Bu tez ¢alismasi kapsaminda kiiltiir, 6rgiitsel diizeyde tanimlanarak ele

alinmaktadir.

Insan gelisiminin temel fonksiyonlar: arasinda bireyin toplumsal ve kiiltiirel evrimi
gelmektedir. Bu gelisme bireyin i¢inde bulundugu toplumun kimliginin, isteklerinin
ve kiiresel yasam kalitesinin artmasi ile saglanmaktadir (Oguz, 2011). Ayn1 zamanda
toplumun ya da grubun var olan diizeninin, maddi manevi kiiltliriinliin bir durumdan
bagka bir duruma gegmesi olarakta tanimlanmaktadir. Toplumlarda ya da gruplarda
bu gelisme siirecini yoneten faktorler bulunmaktadir. Kiiltiir de bu faktorler olarak
nitelendirilen teknoloji, ekonomi ve ¢evre gibi degiskenlerden biridir (Oguz, 2011).
Ancak kiiltiiriin ¢evresel bir degisken oldugu kadar, bir¢ok degiskenin temelindeki
derin kokleri ya da anlami yansitan bir olgu olarak tanimlandigi goriilmektedir
(Schein, 2010).

Kiiltiir toplumsal diizenin bir {riiniidiir. Toplumsal diizen siirekli kendi i¢inde bir
olusum dongiisiindedir, i¢inde bulundugu bu diizende yeniden iiretilmekte,
yasanmakta ve Ogrenilmektedir (William, 1993). Bu olusum bireyler tarafindan
diizene sokulmus gercekliklerdir. Sosyal olustumaci yaklasiminda Onerdigi gibi;
sosyal diizen oncelikle bireyler tarafindan insa edilir, sonrasinda bagimsiz bir sekilde
nesnellesir son olarak toplum tarafindan dissal bir ger¢eklik olarak yorumlanir ve
subjektif bilince aktarilarak bireyler ve toplum arasinda kolektif biling olusturur

(Berger, Luckmann, 1991). Kiiltir de bu kolektif bilincin bir yansimasi olarak,
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toplumsal diizenin bir pargasi olan orgiitii etkilemektedir (Keskin, Akgiin, Kogoglu,
2016).

Genel sistemler teorisi de sistem hiyerarsisinde toplumsal sistemi ii¢ yapinin
sekillendirdigini vurgular. Bunlar; sosyal yapi, kiiltiirel yap1 ve kisilik yapisidir. Bu
unsurlarin Orgiitiin yapisimi etkiledigi belirtilmistir. Toplumun orgiitle girdigi bu
etkilesim sayesinde Orglit sosyo-kiiltiirel unsurlara sahip, farkli deger sistemleri olan,
belli bireylerin yonlendirdigi yapiya sahip kendi kiiltiiriinti gelistirir (Hatch, Cunliffe,
2006). insan varolus geregi neslini devam ettirmek ister. Bunu da sosyal etkilesim
sayesinde kiiltiiriin aktarilmas1 yolu ile gergeklestirir. Insan topluluklarindan olusan
orgiitler dahi toplumlar gibi yasamin siirdiirebilmek ve uzun dénem varolabilmek

icin kiiltiirlerini stratejik bir etken olarak gortirler (Eren, 2013).

Kiiltlir orgiit tiyelerinin ve Orgiit arastirmacilarinin subjektif deneyimleri yolu ile
anlamlandirdiklar1 bir olgudur. Orgiit calisanlar1 ve &rgiite ait tiim bireyler sahip
olduklar1 inanglar, degerler ve degisik bicimlerde kullandiklar1 orgiitsel semboller
sayesinde orgiitsel gercekligin insasina aktif olarak katilirlar. Toplumlarda oldugu
gibi orgiitlerde de kiiltlir biling dis1 yollarla aktarilmaktadir. Semboller bu duruma
ornek gosterilebilir (Barret, Powley, Pearce, 2011). Kiiltiiriin aktarilmasi 6zelligi
orgiit icinde cesitli sekillerde gerceklestirilir. Bunlardan en bilinenleri; hikayeler,
ritlieller yani torenler, maddi semboller, kahramanlar, sloganlar ve dildir (Robbins,
Judge, 2015; Eren, 2013). Orgiitler igin bu ydntemler olduk¢a yaygin olarak
kullanilmaktadir. Giiglii kiiltiirlere sahip kuruluslar orgiitte kendileri ve orgiite yeni
giren tlyeler i¢in faaliyet ve calismalarima 1s1k tutan ve gii¢ veren isaret ve
sembollerle ¢alisirlar. Amaglara ulasmada izlenmesi i¢in kahraman model
olustururlar. Sloganlar ise orgiitiin inancini, degerlerini ve normunu ifade eder. Tiim

bu kavramlar orgiit kiiltiirtiniin koklesmesi i¢in 6nemli role sahiptirler (Eren, 2013).

Kiltiir orgiitlerde goriiniirde belli olmayan ve ifade edilmesi zor durumlarin altinda
yatan nedenleri ortaya ¢ikarmaya ve onlar1 tanimlamaya yardimci olur (Cameron,
Quinn, 2006). Ciinkii orgiit kiiltiirii degerler, inanglar, varsayimlar, algilar, davranis
kaliplari, zihin modelleri, grup normlari, ortak anlamlar, benzetmeler, semboller ve
iklim gibi goriinmeyen birgok soyut olgudan olusur ve her tiirlii 6rgiitsel faaliyetin
temelinde yer alan gdriinmez giictiir. Orgiit kiiltiirii bu olusumlarin biitiiniinii i¢ine
alan derin bir kavramdir (Schein, 2010). Bu yiizden orgiitsel faaliyetler 6rgiit kiiltiirti

temelinde anlam kazanirlar.
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Kiiltiir orgiitler icin tanimlanmasi zor, fiziksel varlig1 olmayan, ifade edilemeyen bir
kavramdir. Ancak her orgiit varsayimlardan, anlayiglardan ve orgiit icindeki
davranislar1 yonetilebilir kilan acik ve net kurallardan olusan bir 6z gelistirir. Orgiite
yeni katilanlar bu kurallar1 6greninceye kadar orgiitiin tam bir liyesi olarak kabul
edilmez. Ust diizey yéneticiletle alt diizey ¢alisanlarin nezdinde kurallarin asilmasi
onaylanmaz ve biiyiilk ceza alir. Kurallara uymak o6diil ve terfi i¢in temel teskil
ederken oOrgiitiin kiiltiiriinii insa etmeye yarar (Deal, Kennedy, 1983). insa edilen
kiiltiir orgiitlerde birgok isleve ve goreve etki etmektedir. Orgiit iiyelerine kimlik
duygusu kazandirir. Bireyin kisisel ¢ikarlarinin 6tesinde daha biiyiikk bir olguya
baglihiginin olugmasmi kolaylastirir. Orgiitte sosyal sistemin istikrarmi saglar.
Calisanlarin  sOylemleri ve yapmalart gereken seyler icin uygun standartlar
saglayarak orgiitii bir arada tutar. Orgiit calisanlarmin tutum ve davramslarina yol
gosteren ve onlart sekillendiren bir kontrol mekanizmasi gorevi goriir (Cunha, 2002).
Orgiitlerde merkezilesme derecesi azaldiginda ya da otorite ve kontrol mekanizmasi
yavagladiginda Orgiitiin kiiltiirii ¢alisanlar1 ayni istikamete dogru yonlendirir. Bu
durum o&zellikle hiyerarsinin azaldigi, yenilik¢i Orgiitler ig¢in 6nem arz etmektedir

(Ling ve dig., 2008).

Benzer sekilde kiiltiir 6rgiitte iklimi yaratir. Etkili bir orgiit kiiltiirii pozitif bir iklim
olusumunu destekler. Orgiit iklimi, drgiit iiyelerinin rgiitleri ve is gevreleri hakkinda
paylasilmis olan algilarin1 ifade eder. Bu algilarin pozitif yonde gelismesi
calisanlarin takim ruhu olusturmasina olanak saglar. Glivenlik, adalet, cesitlilik,
miisteri hizmeti iklimin kavramsal boyutlaridir. Bu boyutlarin pozitif yonde degisimi
calisanlarin algilarma olumlu yonde etki ederek orgiitiin performansini artirir. Kiiltiir
orgiitte bagliligi arttirir ve ¢alisan davramisinda tutarlilik saglar ve bu durum

caliganlarda yiikiimliiliikk olusturur (Carr ve dig., 2003; Denison, 1996).

Kiiltiiriin orgiitsel anlamda bir diger gostergesi, bir iilke ya da iilkeler grubunun
0zelligi olmasidir. Cok uluslu orgiitler i¢in sorulacak en agik soru, farkli milletler
karsisinda tek giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturmanin mi1 ya da her bir {ilkenin farkl
kiiltiirel uygulamalarina uyum saglamanimn mi daha iyi oldugudur. Kuzey Amerika,
Asya, Avrupa, Orta Dogu ve Afrika’da farkli endiistrilerde ¢alisan, 230 orglitte
yapilan aragtirmada gii¢lii ve pozitif orgiit kiiltiiriine sahip olma, orgiitsel etkinligin
yiiksekligi ile bagdastirlmistir. Ulkeler arasinda yetkilendirme, takim calismasina

yonelme, acik ve net bir strateji olusturma ve vizyon yaratma gibi uygulamalar tim
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tilkelerde basari ile iliskilendirilmistir. Bu arastirma takimlara her {ilkenin kiiltiiriine
uygun bir sekilde amaglarini yerine getirmelerini Onerirken ydnetimede en iyi
uygulamanin giiclii, birlestirici bir misyon gelistirmek oldugunu Onermektedir.
Bununla beraber, uygulamalar esit diizeyde 6nem arz etmemektedir. Yetkilendirme
bireyci kiiltiir 6zellikleri gosteren {ilkelerde, kollektivist kiiltiir 6zellikleri gdsteren

tilkelerden daha 6nemli goziikmektedir (Denison, Haaland, Goelzer, 2004).

Kiiltiiriiyle uyumlu yonetsel kararlarin performansa nasil etki ettigini gosteren bir
baska cok uluslu 5 orgiitte 115 takimla yapilan farkli bir ¢alismada, orgiitlerin
faaliyetlerini tek tip kiiresel olarak biitiinlestirdiklerinde, takimlarin aralarinda daha
fazla bilgi paylasimina gittikleri goriilmiistiir. Bunun nedeni politikalarin zorunlu
uygulatildigi, degisimleri yaratmada proaktif davranmanin diisiik oldugu ev ofisi
kiiltiirtinden kaynaklandigi diisliniilmektedir. Diger taraftan, yerel takimlar yiiksek
diizeyde 6grenme ve performansla sonuglanan kendi kiiltiirel yapilari i¢in kendi

¢ozlimlerini tiretmeleri konusunda cesaretlendirilmektedir (Zellmer, Gibson, 2006).

Kiiltiirti 6rgiitiin sahip oldugu 6zellik kapsaminda degerlendiren yaklasim temelinde
ele alindiginda farkli &zelliklerle tanimlanabilmesi miimkiindiir. Ornegin, orgiit
calisanlarinin katilim derecesi ile orgiitiin bulundugu ¢evrede sergiledigi davranislar
arasindaki iligkilerin orgiitiin sahip oldugu kiiltiirii hakkinda nitelendirmeler saglar.
Bagka bir ifade ile orgiitiin nasil bir pazar stratejisi izledigi, dis ¢evreye cevap veren
mi yoksa dis ¢evreyi yonlendiren bir anlayis m1 sergiledigi ya da etkilesime kapali
calisan katilim1 olmayan sistematik bir anlayisin m1 hakim oldugu veya girisimci bir
yaklasimm mi baskin oldugu gibi Ozellikler orgiitiin kiiltliriinii tanimlamak igin

kullanilmaktadir (Rowe ve dig., 1994).

Yukarida verilen bilgiler 15181nda anlasilacaga iizere, kiiltiirlin orgiitler i¢in anlamu,
onemi ve fonksiyonu bir¢ok anlayis tarafindan degerlendirilirken kiiltiirlin Orgiit
tizerindeki onemli etkileri tartisila gelmektedir. Bu noktada literatiirde bulunan en

bilinen 6rgiit kiiltiirii tanimlarinin bazilarina yer vermek faydali olacaktir.

Deal ve Kennedy (1982) orgiit kiiltiiriinii ‘Orgiitiin ¢evresiyle olusturdugu anlam
sebekesine iligskin olarak gelistirilmis degerler, inanglar, normlar ve bunlar ileten
semboller olarak tanimlar. Bununla birlikte kiltiiri Orgiitiin basarist igin Orgiitii
topluma baglayan en 6nemli araglardan biri seklinde nitelendirir (Deal, Kennedy,
1982).
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Trice ve Beyer (1993)’ e gore orgiit kiiltiirii orgiitte deger, norm ve ideolojileri igeren
bir anlam sebekesidir. Orgiitiin kiiltiiriinii ortak 6grenme ve anlamlandirma sistemi

olarak degerlendirir (Trice, Beyer, 1993).

Despande, Webster (1989) Kkiiltiiri “Orgiitlenme islevi hakkinda paylasilan
varsayimlar ve anlayislar kiimesi” olarak tanimlamaktadir. Kiiltiiriin orgiitsel
yetenekleri uyumlu bir biitiin olarak birlestirdigini ileri siirmektedir. Bu sayede kiiltiir
dinamiklerinin orgiite rekabet giicii kazandirdig: ifade edilebilir (Cameron, Quinn,
2006).

Yapilan tanimlar1 kapsayict en genig anlamiyla orgiit kiiltiiriinii 6rgiit bilimci Schein
(2010) sdyle tamimlamaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir grubun ¢evresel uyum ve igsel
entegrasyon sorunlarinin ¢oziimiinde 6grendigi, gelecekte uygulayabilecegi ve
gecerli sayilabilecek kadar basarili, bu nedenle gruba yeni katilan iiyelere algilama,
diisinme ve hissetme bigimleri diger bir ifade ile referans c¢ergeveleri olarak
Ogretilecek olan ortak temel varsayimlar modelidir (Schein, 2010). Kiiltiiriin i¢ ve
dis cevresel etkilesim ile oOrgiit icinde Ogrenildigi, aktarildigi , temel bilissel
stireglerle iliskilendirilerek olusturulan deger, inan¢ ve diislince kaliplart seklinde

ifade edildigi goriilmektedir.

Ayni zamanda Edgar Schein (2010)’a gore kiiltiir bir orgiitiin etkin bir bi¢cimde
caligabilmesi i¢in gerekli olan ve yeni liyeler tarafindan kabul goren, disa karsi uyum
ve igsel biitiinlesmeyi saglamaya yonelik temel yaklagimlari i¢inde barindirir. Schein
bu tanimin da 6rgiit kiiltlirtinii 6rgiitiin dis ¢evresine kars1 orgiit {iyelerini bir arada
tutucu bir ara¢ olarak gérmektedir. Bu durum orgiit kiiltiiriinlin paylasilan degerler
olarak tamimlandigim vurgulamaktadir (Ulgen, Mirze, 2010). Degerler neyin énemli
oldugunu gosterir, normlar ise bireylerin birbirlerine ne sekilde davranmalar
gerektigini belirler. Her iki olgu da kiltlirin tamamlayict bir pargast seklinde
degerlendirilmektedir (Robbins, Judge, 2015). Bu tanimlarin ortak noktasini inanglar,

tutumlar, anlayislar, normlar ve degerlerin olusturdugu goriilmektedir.

Ayni toplum i¢inde olsa dahi kiiltiir 6rgiitten orgiite farklilik gosterebilir. Ayni tiriini
satan farkli kurumlar miisteride farkli izlenimler yaratir. Bu durum orgiit i¢inde
isleyislerin, paylasilan degerlerin, is yapis sekillerinin, inanglarin ve davraniglarin
farkli oldugu anlamina gelir. Ayn1 zamanda farkli endiistrilerde faaliyet gdsteriyor

olmas1 farkli stratejiler gelistirmesini gerektirebilir bundan dolay1 orgiit kiiltiiriinii
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toplumun kiiltiiriinden ayirabilir. Sadece liderin ya da yOneticinin degerleri iizerine
kurulu bir 6rgiit kiiltiiriine rastlamak da miimkiindiir. Sonug¢ olarak her orgiit isini
tiim bu faktorleri dikkate alarak sahip oldugu veya belirledigi temel degerler yapisina

gore yapar (Eren, 2013; Robbins, Judge, 2015).

Orgiitler, kiiltiiriin etkileyici giiciinii kullanarak paylagilan deger yaratma,
belirsizliklerden kaginma, sosyal diizen olusturma, siirdiirebilirligi saglama, kolektif
biling olusturma gibi eylemlerini gii¢lendirmektedirler. Yapilan arastirmalarda
kiltliriin etkilerinin bu eylemlerde basarili yonetilmesi sonucu orgiitlerde Orgiitsel
bagliligi, orgiitsel etkililigi, performansi ve gelirleri etkiledigi ortaya c¢ikmistir
(Kotter, Heskett, 2008; Trice, Beyer, 1993).

Literatiirde orgiit kiiltiiriinii olusturan bazi nitelikler bulunmaktadir. Bunlar; yenilik
ve risk alma, ayrinttya dikkat etme, sonuca odaklilik, insana odaklilik, takim
odaklilik, saldirganlik ve istikrardir. Bu niteliklerin farkindaligi  Orgiitte
koordinasyonu gii¢clendirmektedir (O’Reilly, Chatman, Caldwell 1991; Chatman,
Jehn, 1994).  Orgiit kiiltiiriiniin bu nitelikleri destekleyerek is tatmini, is
memnuniyeti, 6diil algis1 gibi bir¢ok degiskene etki ederek performansi artirdigi da
bilinmektedir (Carr ve dig., 2003).

O’Reilly, Chatman, Caldwell (1991) de yaptiklar1 calismada orgiitlerde olusan
kiiltiirlin ~ bazi ~ &zelliklerle —tanimlanabilecegini  dngdrmiislerdir.  Orgiitlerin
faaliyetlerini belirtilen Ozellikler temelinde gerceklestirdigini ve bu ozelliklerin
Orgiitiin davraniglarina yon verdigini belirtmislerdir. Bu 6zellikler; dengelilik,
agresiflik, detayci, yaratic1 ve risk alan, insana yonelik, sonuglara yonelik ve takim
esaslt olma ozellikleridir. Bu niteliklerin orgiitten orgiite artan ve azalan derecelerde
farklilastig1 goriilmiistiir. Temelde bu 6zelliklerin yon verdigi diislinlis ve davranis
bi¢imlerinin orgiit i¢in fark yaratan kiiltiirlerini olusturdugu gézlemlenmistir. Olusan
kiiltiiriin de orgiit icinde etkin yayilmasi ve kabul edilebilir olmasmin dereceleri
kiiltliriin zayif ya da giicli kiiltiir oldugunu gosterebilmektedir (O’Reilly, Chatman,
Caldwell, 1991).

Orgiit kiiltiiriiniin gii¢liiliigiiniin performans iizerindeki etkilerini inceleyen Denison
ve Mishra (1995) arastirmalarinda 200’den fazla sirket yoneticisinden orgiitsel
kiltiriin ne kadar gii¢clii oldugunu degerlendirmeleri istenmis, daha sonra

yatirrmlarin yillik getirisi, yillik net gelirdeki artis gibi finansal degerlerle korelasyon
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aranmistir. Bu analizde ciddi bir korelasyon tespit edilmis, ayrica ¢evresel degisimin
de bu iliskide etkili oldugu saptanmustir. Hizli c¢evresel degisimde, esneklik ve
orgiitsel degisime 6nem veren kiiltiirlerin veya katilimei kiiltiire sahip orgiitlerin daha
iyi performans gosterecegi ortaya konmustur. Yavas ¢evresel degisim oldugunda ise
gelecege dair giiclii bir ortak vizyona sahip ya da geleneklerine bagli orgiitler daha

Iyi performans sergileyecegi saptanmistir (Denison, Mishra, 1995).

Ansoff ise orgiit kiiltlirlinli ¢alisanlarin faaliyetlerini yerine getirdikleri ortam ya da
iklim olarak tanimlamstir. Orgiit iiyeleri bu ortam ve iklime uygun davramslar
sergileyerek caligmaktadirlar. Ansoff” un g¢alismasi bu ortami olusturan kiiltiiriin
Olgiilebilen birtakim o&zellikleri oldugunu vurgulamaktadir. Bu o&zellikler orgiitiin
kiiltiiri hakkinda fikir verebilmektedir. Bu 6zellikler; degisime karsi tutum, risk alma
derecesi, davranigin amaci, degisimi baglatan sebepler, merkeziyetcilik derecesi,
insiyatif alma derecesi, orgiitlin i¢ ve dig ¢cevreye odakliliginin derecesi ve sorunlarin
¢oziimiinde gelencksel veya yenilik¢i olma derecesi olarak siralanmaktadir. Bu
calismada Orglit stratejilerinin basaritya ulagmasinda kiiltiiriin bu 6zelliklerinin 6nemli

etkisi oldugu vurgulanmistir (Eren, 2013).

Diger taraftan orgiit kiiltiirii 6rgiit igindeki biitiin liyelerin sahip olmasi gereken ortak
bir algiy1 ifade ettigi i¢in, farkli kiiltiirlerden gelen farkli 6zelliklere sahip bireylerin
benzer ozellikleri orgiit kiiltiiriiniin olugmasinda etkili olmaktadir. Orgiit iginde
bulunan kiiltiir tiirleride bu farkliliklardan olusmaktadir (Meyerson, Martin, 1987).
Bu farkliliklar kiiltiire smirsal bir rol atfetmektedir. Orgiit ve cevresi arasindaki
ayrimi bu sinir olma 6zelligi ile yapar (Robbins, Judge, 2015). Bu sinir orgiitiin
kiiltiirii ile faaliyet gosterdigi ¢evrenin kiiltiirli arasinda uyumlu ve gecirgen 6zellikte
olmalidir. Cevreye ters distiigii takdirde, orgiitiin yasami tehlikeye girer (Eren,
2013).

Orgiitler yasamlarim siirdiirmek, uzun dénemde var olabilmek ve ortalamanin
tizerinde kar elde edebilmek i¢in dig cevreye uyum gdstermek zorundadir.
Literatiirde bu uyum farkli goriisler temelinde saglanmaya calisiimigtir. Orgiit
kiiltiri yaklasimlarida bu anlayislardan biri olarak degerlendirilmektedir (Cameron,
Quinn, 2006). Orgiitiin yasamini tehlikeye sokan bir baska uygulamada planl
degisim programlaridir. Bu uygulamalar esnasinda oOrgiitlerin yaridan fazlasinda
orgiitiin devamlilig1 tehdit altina girdigi ve varliklarini siirdiirmede sikint1 yasadiklari

bilinmektedir (Cameron, 1986). Bunun nedeni olarak da o6rgiit kiiltiiriiniin ihmal
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edilmesi gosterilmektedir ( Caldwell, 1994). Orgiitlerde yeniden yapilandirmalar igin
stratejik yonetim uygulamalari, prosediirler, stratejiler planli degisim araci olarak
goriilmektedir. Bu tarz uygulamalar oOrgiitiin kiiltiiriine etki etmedikce, Orgiitiin
degerleri, beklentileri, inanglar1 degismedikce orgiitsel degisim gerceklesmemektedir
(Cameron, 1994). Stratejik planlama asamasinda belirlenen stratejilerin Orgiitiin
kiiltiirti ile uyumlu olmasi baglaminda kiiltiirel analiz Oonem arz etmektedir.
Orgiitlerde kiiltiirel bir analiz; dngériilen varsayimlar1 sorgulama, baglam ve anlam
meselerini yiikseltme, altta yatan degerleri ortaya ¢ikarma yoniinde orgiitii harekete
gecirir. Bu baglamda analiz icin kiiltiirel bir ¢ergeve olusturmak, hem insanin hem

oOrgiitiin hizmet ettigi amaglarin sorgulanmasini saglar (Smircich, 1983).

Diger taraftan Kiiltiir ve strateji arasindaki iliskinin arastirilmasi sonucu, Schein
(2010)’ n temel varsayimlar ve degerler modelinden yararlanarak her orgiitiin
birincil stratejisinin degerler ve varsayimlarin olusturdugu orgiit kimligini korumak
oldugu vurgulanmaktadir. Ancak bu birincil stratejiye hizmet edecek sekilde ikincil
stratejilerin gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir (Eren, 2013). Buradan hareketle,
orgiit kiiltiirtinden ortaya ¢ikan kimligi destekleyen stratejilerin gelistirilmesi, var

olan kiiltiiriin dogru bir sekilde tanimlanmasinin gerekliligini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Yukaridaki aciklamalar 1s18inda orgiit kiiltliriiniin; orgiit i¢indeki bireylerin bigimsel
ya da bi¢imsel olmayan tiim gruplagmalarda ortaya c¢ikan, i¢inde bulundugu
toplumun ozelliklerini yansitan, cevresiyle iligkilerini diizenleyen, temel bilissel
stireclere temellenen, 6grenilen ve son olarak da paylasilan bir husus oldugu ifade
edilebilir. Ek olarak, orgiit kiiltiiriiniin kiiltiirel uyum, kiiltiirel gii¢ ve kiltiir tirti
boyutlarinda degerlendirildigi goriilmektedir. Ayni zamanda bu agiklamalar
gostermektedir ki etkin bir orgiit kiiltiirii 6rgiitsel siireglere, davranisa, stratejiye ve
orgiit yapisina etki etmekte ve oOrgilit performansi ile iliskilendirilmektedir. Bir
sonraki baglik altinda orgiit kiiltliriiniin stratejik yonetim anlayist temelinde nasil

gelistigi ve hangi yaklagimlar dogrultusunda ortaya ¢iktig1 irdelenmektedir.

2.1. Orgiit Kiiltiirii ve Stratejik Yonetim Anlayist

Modernist yaklasim ile birlikte orgiitlerin ¢evreleriyle etkilesim i¢inde olan agik bir
sistem oldugu anlayis1 gelismeye baslamistir. Bu anlayis modernist paradigmanin,
genel sistemler teorisi, sosyo- teknik sistemler ve durumsallik teorileri ger¢evesinde

sekillenmesini saglamistir. Stratejik yonetim alaninin gelismesine katki saglayan bu
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yaklagimlar Orgiitleri sistem yaklagimi baglaminda ele alarak stratejik yonetimin
temeldeki hedefleri olan orgiitlerin uzun dénemde varolabilmesine, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamasina, ortalamanin iizerinde kar elde edebilmesine ve agik
sistem dogal 6rgiitlenme modellerinin gelisimine katki1 saglamistir (Hatch, Cunliffe,
2006). Kiiltiir fikri de sistem yaklasimi ile birlikte igsel bir degisken oldugu kadar
cevresel etkilerle sekillenen bir degisken olarak yonetim alaninda 6n plana ¢ikmaya

baslamistir (Smircich, 1983).

Bilimsel gelismelerin yani sira birinci sanayi devrimi ile toplumda niifusun artmasi,
ekonomik ve sosyal sistemlerin zamanla yetersiz kalmasi yonetim sorunlarinin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Diger taraftan 1970 ve 1980’ lerde artan kiiresellesme
olgusu internetin icadi, elektronik ticaretin baslamasi, rekabetin artmasina sebep
olmus rekabeti ulusal ve yerel boyutlardan kiiresel ve evrensel boyutlara tagimis
olmasi nedeniyle stratejik yonetim disiplinine yon vermistir (Eren, 2013). Biitiin bu
kiiltiirel ve sosyal degisimlerin yonetim anlayisini etkiledigi ve orglitsel faaliyetlere

yon verdigi ger¢egini ortaya koymustur (Cunliffe, 2008).

Tiim bu degisimler karsisinda oOrgiitler rakiplerine kiyasla daha fazla kar elde
edebilmek ve devamliligini korumak i¢in dis ¢evreye uyum gostermek zorundadir.
Literatiirde bu uyum farkli paradigmalar temelinde farkli teoriler veya uygulamalar
sayesinde saglanmaya calisilmistir (Hatch, Cunliffe, 2006). Bu yaklasimlar; sistem
yaklagimi, durumsallik teorisi, kaynak tabanli goriis, kurumsallagma teorisi, kaynak
bagimhilig1, dgrenme teorisi ve yetenekler gibi yaklasimlardir. Orgiitler icin kiiltiir
hakkindaki teorik argiimanlar da zaman i¢inde bu yaklasimlar temelinde
sekillenmektedir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii; i¢ ve dis etkilesimle olusan orgiitsel
stireglerin ve davraniglarin temelindeki karmasik normlar ve degerler sistemi olarak
(Schein, 2010) stratejik yonetim anlayisina katki saglayan ve bu anlayisi etkileyen

yaklasimlar tarafindan sekillenmistir.

Genel sistemler teorisi, evrende var olan tiim olgular1 sistemler igerisinde bir
hiyerarsiden olustugunu varsaymaktadir. Toplumlar gruplardan, gruplar bireylerden,
bireyler organlardan ve organlarda hiicrelerden olugsmaktadir. Biitiin bu olgulardan
her biri bir sistem olarak ifade edilmektedir. Bireyler ve toplumlar olarak giines
sistemi i¢inde, diinya i¢inde, toplum i¢inde ve Orgiit i¢inde olmak iizere hem dogal
hem insan yapimi bir¢ok sistemin icinde yasanilmaktadir. Her biri digerinin alt

sistemini olusturmaktadir. Buna ek olarak yaklagim her bir alt sistemin farkli
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fonksiyonlar1 yerine getirerek sistemsel diizeni sagladigini vurgulamaktadir (Hatch,

Cunliffe, 2006).

Buradan hareketle sistem yaklasimi orgiitiin i¢ ve dis sosyal iliskilerinin bir sistem
icinde daha iyi agiklanmasini saglayan temel teorilerden olmustur. Ayni1 zamanda
literatiir de sosyal yap1 ve sosyal sistemler baglaminda gelisen birgok teoriye zemin
hazirlamig bir yaklagimdir (Frank ve dig., 2013; Mcelroy, 2002). Sistem yaklasimi1
sosyal bilimler alaninda calismalara yon veren, toplumu ve toplumun insanla
iliskilerini biitiinciil bir yaklagimla ele alan bir anlayistir. Sosyal olgular1 agiklamaya

ve sosyal diizeni olusturmaya katki saglamistir (Hatch, Cunliffe, 2006).

Sistem terimi sosyal bilimlerde ilk olarak Emile Durkheim tarafindan sosyal sistemi
aciklamak icin kullanilmistir. Bu durum sistem teorilerinin toplumsal ve orgiitsel
diizeyde analizlerine temel olusturmustur. Boulding (1956)’ da genel sistemler
teorisinden yola ¢ikarak, sistemleri hiyerarsik bir diizende agiklamistir. Bu modelde
sistemlerin diizeylerini dogadan orneklerle gostermis ve dokuz diizeyden olusan bu
hiyerarside sosyal iligkiler sistemini gdsteren toplumu sekizinci karmasik st diizey
yap1 olarak gdstermistir. Sosyal iligkileri bir diizen i¢inde temel alan bu diizey;
kollektif anlamda iletisimin oldugu, ideolojilerin, hakim fikirlerin, degerlerin ve 6n
yargilarin yani kiiltiiriin sekillendirdigi sistemleri tanimlamay:r amaglamaktadir

(Hatch, Cunliffe, 2006).

Sistem yaklasimi kapsaminda sosyal yapiyr inceleyen bir diger sosyal teorisyen
Giddens (1984)° da sosyal analizlerinde toplumdaki yedi yapidan bahsetmektedir ve
bunlari; ekonomik yapi, dogal ¢evrenin yapisi, teknolojik yapi, demografik yapi,
diizenleyici yapi, normatif yap1 ve son olarak kiiltiirel yap1 olarak siralamaktadir.
Giddens’ 1n yapilasma teorisine gore yapi, etkilesim halindeki bireylerin hem
faaliyetlerini saglar hem de engeller. Bu imkani saglayan ya da kisitlayan yapiy1
bireylerin se¢imsel faaliyetleri yaratir. Giddens sosyal yapi sisteminin dinamiklerini
karsilikli olarak birbirini destekleyen ikiliklerle aciklamaktadir. Bunlar; anlamlilik-
iletisim, hakkaniyet-gii¢, mesruluk-miisaadedir. Bu ikilikler arasinda {i¢ farkli olgu
semalar, normlar ve gii¢ iliskileri diizenleyici rol oynamaktadir. Burada maddesel ve
sembolik deneyimler karsilikli etkiyle sosyal sistemlerin yapisini ve ciktilarini
yaratirlar (Giddens, 1984). Buradan hareketle kiiltiiriin bilesenlerini olusturan sema,

norm ve degerlerin sosyal sistemleri diizenleyici etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
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Orgiit ve yonetim bilimciler sistem yaklasimini orgiitsel diizeyde analiz ederek,
toplumun alt sistemi seklinde degerlendirilen orgiitiin sosyal yapisi ve sistemi
tizerinde durmuslardir. Toplumsal diizeyden orgiitsel diizeye indigimizde Barnard
(1938) orgiitleri; rasyonel mekanizmalardan olusan formel yapilarla, kendiliginden
sosyal stireclerle olusan informel yapilarin etkilesimi igersinde oldugu bir is birligi
sistemi olarak tanimlamistir. Bilim sosyolojisinin 6ncii isimlerinden Robert Merton
(1957)’ da sosyal teori ve sosyal yap1 eserinde formel rasyonel orgiitlerin her birinin
hiyerarsik diizenin usul ve kurallarina uygun, daha Onceden belirlenmis eylem
bicimleri tarafindan olusturulan bir sosyal sistem oldugunu belirtmistir. Bu
yaklagimlar oOrgilitleri toplumsal sistemin bir alt sistemi olarak ele almis, Orgiitiin
kiltiriinii i¢inde barindiran sosyal yapisini anlamaya ve agiklamaya calisarak

gelismesini saglamistir (Hatch, Cunliffe, 2006).

Sistem yaklasimi temelinde gelisen bir diger teoride durumsallik teorisidir.
Durumsallik teorisi klasik yonetim anlayiginin tek bir en iyi Orgiit yapist goriistinii
reddeder. Degisen c¢evre kosullar1 altinda otorite, hiyerarsi ve kontrol temellerinde
her durum igin farkli 6rgiit yapist olusturulmasi gerektigini vurgular (Lawrence,
Lorsch, 1967). Durumsallik yaklagimi temelinde, Burns ve Stalker (1961), Chandler
(1962), Woodward (1965), Lawrence ve Lorsch (1967) gibi durumsallik teorisi
aragtirmacilart orgiitiin etkili performans kazanmasini saglayacak orgiitsel yapiya
etki eden faktorleri arastirmislardir. Orgiitiin cevresel degiskenlerden etkilenerek
degisen yapisimi inceleyerek, orgiitsel yapi ile gevre, strateji, teknoloji ve oOrgiit
biiylikliigii arasindaki iligkileri degerlendirmis, hangi durumda nasil bir oOrgiit
yapisinin gerekli oldugu konusunda 6ngoriilerde bulunmuslardir (Hatch, Cunliffe,
2006). Yaklagim ayni zamanda orgiitlerin farkli ¢evre kosullarinda farkli yapilar
olusturabilmesi i¢in c¢evreye uyumlu stratejilerin gelistirilmesinin gerekliligini
vurgulayarak stratejik yoOnetim anlayisinin temel unsurlarimi olusturmaktadir. Bu
durum orgiit ¢evre uyumu ve rekabet gibi stratejik yOnetim anlayisina temel
olusturan kavramlarin gelismesini saglamistir. “Orgiitler nasil rekabet eder?” sorusu
stratejik yonetim yaklasimin hareket noktasi olarak goriilmiistiir ve kaynak temelli
anlayis kapsaminda bu soruya cevap aranmustir (Hatch, Cunliffe, 2006). Ek olarak
kurumsallasma teorisi, popiilasyon ekolojisi, stratejik se¢im ve Orglitsel 6grenme
yaklasimlar da orgiit-cevre uyumunun saglanmasi kapsaminda gelisen teoriler olarak

belirtilmektedir (Eren, 2013).
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Yukaridaki agiklamalar 1s18inda Orgiit yapilarinin c¢evresel etkilesimle olustugunu
varsayan agik sistem anlayisi, yapinin ¢evresel bir degisken olarak kiiltiir tarafindan
sekilledigi gercegini One siirdiigii goriilmektedir. Kiiltiirlin yapiy1 etkilegi ve
sekilendirdigi varsayimindan hareketle kiiltiiriin biitiin bu yaklasimlar temelinde ele

alinabilecegi gortilmektedir.

Baska bir arastirmaci Daft (2008), orgiitsel yapiyr anlamayi saglayan cevre,
teknoloji, strateji ve biiyliklik durumsal faktorlerinin kiiltiiri de igine aldigini
savunurken, Abraham (2013)’da o6rgiitiin sosyal iliskileri ve ¢evre ile olan etkilesimi
sayesinde olusan orgiit kiiltiirinlin 6rgiitsel yapinin belirlenmesinde ve degisiminde

rol oynadigini vurgulamistir.

Literatiirde orgiit-cevre etkilesiminde iki tiir yaklasimdan s6z edilmektedir. Bunlar;
kaynak temelli etkilesim ve kurumsal temelli etkilesim olarak adlandirilmustir.
Kaynak temelli etkilesim, Orgiitiin fonksiyonlarmi etkin bir bigimde yerine
getirebilmesi i¢in ¢evreden sagladigi kendisine kaynak olusturan bilgi, pazar, ham
madde gibi kaynak unsurlar1 ile olan etkilesimini kapsamaktadir (Scott ve dig.,
2003). Pfeffer ve Salancik (1978) de orgiitlerin cevreleri ile olan bu kaynak
aligverisini anlamayi ve kontrol etmeyi kaynak bagimliligi teorisi temelinde

aciklamislardir.

Kurumsal temelli etkilesim ise Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 gevrenin hukuksal,
kiiltiirel, yasal, politik, inang, deger gibi sosyal degiskenler tarafindan etkilendigini
kabul eder (Williamson, 1991). Cevrenin kiiltiirel, biligsel, normatif ve diizenleyici
unsurlarmin 6rgiitii sekillendirgini varsayar (Scott ve dig., 2003). Orgiitler sosyal,
kiiltiirel, politik ve yasal diizenlemelerin hakim oldugu kurumsallagmis bir ¢evrede
faaliyet gostermektedir. Bu c¢evrenin kabul gordiigii gelenek, norm, davranis, inang
ve deger sistemlerine yani olusturulmus yapilarina ve kurumlarina uyum sagladigi
icin sosyal olarak desteklenir ve yasamini stirdiiriir (DiMaggio, 1988). Bu durumda
her iki yaklasim temelinde de kiiltiiriin bir kaynak baglaminda yapiy1 etkiledigi ve
sekillendirdigi ayn1 zamanda kaynak bagimhiligi anlayisi ile anlamaya ve

yonetilmeye calisildig1 goriilmektedir.

Zehir ve Acar (2010)’da stratejik yonetim anlayisinin rekabet {istiinliigii saglamada
literatiirde iki goriis oldugunu savunmaktadirlar. Bunlar; pazari odak alan endiistri

temelli anlayis ile orgiitiin kaynaklar1 ve yeteneklerini odagina alan kaynak temelli
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anlayistir (Zehir, Acar, 2010). Endiistri temelli anlayigin gelismesine dnemli katkilar
saglayan Porter (1980, 1985) orgiitiin bulundugu pazarda rekabet anlayisi ile nasil
avantajlar gelistirebilecegi iizerine yogunlasmistir. Orgiitiin nasil konumlanmasi
gerektigini dikkate alarak endiistri analizi yaklasimi, kiimelenme teorisi, rekabet
stratejileri gibi stratejik yonetim alanina teorik katkilarda bulunmustur. Bu tez
calismasinda kiiltiir kaynak baglaminda ele alindigi icin kaynak temelli goriis

tizerinde durulmaktadir.

Kaynak temelli anlayis, kaynagi orgiitiin sahip oldugu ve kontrol ettigi bir varlik,
yetenek, beceri veya bilgi olarak tanimlamaktadir. Orgiitiin sahip oldugu ana
kaynaklar1 da degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez Ozelliklere gore
degerlendirmektedir. Bu 6zelliklerin pazarda orgiite rekabet avantaji olusturdugunu
savunmaktadir (Wernerfelt, 1989, 1995; Hitt, Ireland, 1985; Grant, 1991; Lado,
Wilson, 1994). Bu yaklasim Porter (1980; 1985)” in pazar odakli strateji olusturma
anlayisinin aksine rekabeti kaynak temelinde ele almaktadir ( Barney, 1991).

Literatiirde kaynak temelli goriis kapsaminda orgiitiin kaynaklarina dair birden fazla
siniflama bulunmaktadir. Bazi arastirmacilar Orgiite deger katan stratejilerin
gelistirilmesini ve uygulanmasini saglayan bu orgiitsel kaynaklart dort baglik altinda
ele almiglardir (Barney, Clark 2007). Bunlar; fiziksel kaynaklar, finansal kaynaklar,
insan kaynaklar1 ve Orgiitsel yeteneklerdir. Fiziksel kaynaklar, Orgiitin somut
yapilarin1 tesis, arag, gere¢ ve ham madde kaynaklarini ifade eder. Finansal
kaynaklar, drgiitiin parasal biitiin bor¢ ve kazanglarini icerir. Insan kaynag, drgiitiin
calisanlarinin entelektiiel varliklarin1 kapsar. Son olarakta Orgiitsel yetenekler ise,
orgiitiin kolektif anlamda paylastigi degerleri, orgiitiin kiiltlirlinii, 6rgiit i¢i ve Orgiit

dis1 sosyal ilgkilerini kapsar (Barney, Clark 2007).

Collis ve Montgomery (1995) ise orgiitsel kaynaklar1 soyut, somut ve oOrgiitsel
yetenek olarak {li¢ baslikta toplamistir. Somut kaynaklar, Orgiitiin fiziksel arac ve
gereglerini igine alir. Soyut kaynaklar, marka degeri, know-how gibi degerleri
kapsar, orgiitsel yetenekler ise, orgiitiin davranig kaliplarini, kiiltiiriinii ve is yapis

usullerini igermektedir.

Hafeez, Zhang ve Malak (2002) de orgiitiin gii¢lii yonlerini belirlemede gelistirdigi
yetkinliklerin kaynak temelli baglantisin1 agiklayarak kaynaklari fiziksel, entelektiiel

ve kiiltiirel olarak siniflandirmistir. Ayn1 zamanda kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet
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avantaji saglamasi noktasinda kaynak, yetenek ve yetkinlik arasindaki iliskileri
tanimlamada bir yontem saglamiglardir. Kaynaklari, yetkinlik olusturma yetenegi ile
orgiitsel 6grenme siirecinin énemli bir parcasi olarak degerlendirmislerdir (Hafeez,

Zhang, Malak, 2002).

Orgiitsel kaynaklarm yonetimi dinamik bir siire¢ olarak goriilmektedir. Orgiitiin
deger iretecek faaliyetleri dilizenlemesi i¢in bu siirecin uyumlagtirilmasi,
biitiinlestirilmesi ve aralarinda denge olusturulmasi gerekmektedir. Bu anlay1s orgiitii
kaynak ve yetenek sistemi olarak gérmektedir (Sirmon ve dig., 2007). Teece, Pisano
ve Shuen (1997)de kaynaklarin ve yeteneklerin bu dinamik dogasini dinamik

yetenekler yaklagimi ile agiklamiglardir.

Dinamik yaklagima gore; Orgiitler tim departmanlari ve c¢alisanlar1 ile yiiksek
rasyonalizasyon seviyesinde etkili bir sistem olarak goriiliir. Orgiitler sahip olduklari
fiziksel, entelektiiel ve kiiltiirel birgok kaynagi topluma fayda saglayacak degeri
tiretmek icin kullanirlar. Bu kaynaklar1 faaliyet alanlarina bagli olarak es giidiimsel
bir sekilde koordine ederek belirli davranig kaliplari gelistirirler. Bu davranis
kaliplart zamanla orgiit icinde marjinal degeri saglayacak yetkinlige doniisiir.
Dinamik yetenek yaklasimi, olusturulan bu sistem igindeki yetkinliklerin ve
yeteneklerin siirekli yapilandirilarak yenilenmesini sistemin isleyisi i¢in gerekli

gormektedir (Barney, 1991; Teece, Pisano, Shuen, 1997).

Genel olarak degerlendirildiginde kaynaklarin yeteneklere ve yetkinliklere
donustiiriilmesi ile rekabet avantaji elde etmek kaynak temelli yaklasimin nihai
amaci olarak goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriide bir kaynak olarak, rekabet avantaji
kazanmada 6nemli rol oynamaktadir. Bu baglamda stratejik yonetim anlayis1 kiiltiirii
strateji olusturma ve stratejiye yon verme araci olarak degerlendirmektedir (Eren,

2013).

Porter (1980) ve Barney (1991) inceledikleri birgok arastirmada orgiitlerin siirekli
kar elde etmelerinin ve yiiksek finansal degerlere ulagmalarini sahip olduklar
rekabet¢i avantajlar oldugunu belirtmislerdir. Bunlar orgiitiin faaliyet gosterdigi
sektore girislerin zor olmasi, tiretilen iirliniin alternatifinin olmamasi, genis bir pazara
sahip olunmasi, miisterilerin pazarlik giiciiniin disiik olmasi, tedarikgilerin de
pazarlik giicliniin diisiik olmas1 son olarak pazardaki ¢ekigsmenin sert olmasi olarak

siralanmaktadir. Bu alt1 avantaja sahip Orgilitlerin pazarin en iyisi olduklarim
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vurgulamislardir. Ancak son yillarda yapilan aragtirmalar; Walmart, Southwest Hava
yollari, Walgreen, Kroger, Pixar ve Apple gibi ortalamanin iistiinde gelirlere sahip
son otuz yilin triini bu orgiitlerin rekabetgi avantajlara sahip olmadigi, kisisel
degerleri ve inanglar1 6nemsedigini gostermektedir. Bu orgiitlerin basarilarinin temel
unsuru olarak olusturduklart ve etkin yonettikleri orgiit kiiltiirleri gosterilmektedir.
Sahip olduklar1 kiiltiirleri sayesinde rekabet avantaji elde ederek, kiiltiirii stratejik
rekabet unsuru olarak degerlendirmislerdir (Cameron, Quinn, 2017). Bu duruma
Barney (1986)’nin yaymladigi “Organizational Culture: Can It Be a Source of
Sustained Competitive Advantage?” baslikli makalesinde kiiltiirii 6rgiitler igin lstiin
finansal performansa erismede rekabet avantaji olarak ileri siirmesinin ve orgiitlerin
kiiltiirlerini inceleyerek gerekli kiiltiir niteliklerine sahip oOrgiitlerin siirdiirebilir
rekabet avantaji  gelistirdikleri hakkindaki bulgularinin  kanit olusturdugu

sOylenebilir.

Yonetim literatiinde orgiit kiiltiiriiniin rekabet istiinliigli kazanma baglaminda orgiite
yon verdigi kabul edilmektedir. Tiim bu yaklasimlar ve kiiltiiriin etkilendigi teoriler
1s1g¢inda, Orgiitiin {irlinii, misterileri, biiyiikligli, yerlesim yeri, rekabet sartlari,
finans, insan kaynagi, bigimsel orgiit yapisi, yonetim sistemleri, bilgi sistemleri,
karar verme bi¢imleri, haberlesme sistemleri, fonksiyonel politikalar, ahlaksal
faktorler gibi tiim hususlarin orgiit kiiltiiriiniin olugmasinda inanglar, degerler ve
varsayimlar biitiiniinii meydana getirdigi varsayilir. Deger, inan¢ ve varsayimlarin bir
araya gelmesi ile davranis kaliplarini olusturan kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Tiim bu
varsayimlar alinan kararlari etkiler. Ciinkii stratejiler varsayimlara gore sekillenir.
Yoneticiler bu etkenleri dikkate alarak planlarini olustururlar (Eren, 2013). Stratejik
yonetim siirecinin ilk agamasi stratejik planlarin olusturulmasidir. Stratejik planlama
var olan durumun objektif olarak ortaya konulmasi ile baglamaktadir. Mevcut
durumun orgiitiin sahip oldugu orgiit kiiltiiriinii yansittigi kabul edilir. Durum
analizleri ile Orgiitiin kiiltiirii tespit edilir ve olusturulacak stratejilerin var olan
kiiltiirle uyumu 6nem arz etmektedir. Yonetim uygulamalar ile stratejilere uygun
kiiltirin olusturulmas: veya kiiltiire uygun stratejilerin desteklenmesi stratejik
yonetim siirecinin etkin ydnetilmesi agisindan gerekmektedir (Ulgen, Mirze, 2010).
Ciinki i¢ kiiltiirleri stratejilerini destekleyen orgiitlerin basarilt olma ihtimali daha

yiiksek goriilmektedir (Eren, 2013).
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Yukarida yapilan agiklamalar dogrultusunda, stratejik yonetimin odak noktasinin
planda amagclanan strateji olmasi ve hedeflenen stratejik yonelimin orgiitiin
kaynaklari, etkilesim i¢inde oldugu sosyal yapisi ve endiistri ¢evresi baglaminda
olusturulurken, orgiit kiiltiiri ¢ercevesine yerlestirilmesi ile Orglitsel ¢iktilara
etkisinin degerlendirildigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda stratejik yOnetim
anlayisinda uygulayicilarin ve arastirmacilarin kiiltiirii degisim ve gelisim igin
onemli bir dinamik olarak gordiikleri ifade edilebilir. Kiiltiiriin diger orgiit ¢ciktilarini
tahmin eden varsayilan degisken oldugu gozlemlenirken, stratejik yonetim anlayisina
gore Orgiit kiiltliri biciminin mevcut iliskiye moderator ya da aracilik etkisi yaptigi

varsayilabilir.

2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetim ve Orgiit Teorisi Baglam

Yonetim ve Orgiit teorilerinin gelisimi, Orgiitle iliskilendirilen kiiltiirtin farkl
paradigmalar ile agiklanmasini ve ortaya ¢ikan orgiit kiltiiriiniin bu yaklagimlar

baglaminda degerlendirilmesini saglamistir.

Yonetim teorisi fonksiyonel yaklasimli bir nitelik tasimaktadir. Planlama, 6rgiitleme
ve kontrol fonksiyonlar: temelinde gelismistir. Bu fonksiyonlar temelinde gelisen
ilkeler yonetim teorisinin kavramsal catisin1 olusturur. Orgiitleme fonksiyonu
baglaminda gelisen ilkelerin teoriler seklinde sistemlestirilmesi Orgiit teorisinin
olugsmasini saglamistir. Ayn1 zamanda orgiitlenme sonucu ortaya ¢ikan sosyal sistem
kavrami orgiit teorisine zemin hazirladigi gibi orgiit kiiltliriniin kavramlagmasini da
saglamistir. Diger taraftan insan iliskileri yaklasimi1 ve davranisci yaklagimla birlikte
orgiitlerin igbirlik¢i sosyal sistemler olarak degerlendirilmesi Orgiit teorisinin bir
disiplin olarak gelisimine katki saglamistir (Koontz, 1957). Koontz (1980)de “The
Management Theory Jungle Revisited” adli makalesinde, yonetim diisiincesinin
catis1 altinda ortaya ¢ikan Orgiit teorisinin geliserek yonetimide kapsayan ¢ok genis
bir kavram halini aldigin1 vurgulamistir. Yonetim teorisi sadece yonetimle
ilgilenirken 6rgiit teorisi her tiirlii sosyal isbirlikleri de ig¢ine almaktadir. Bu yiizden
orgiit teorisi yonetsel dizayn teorisi niteligi tasir ve yonetim teorisi deyince akla
orgiit teorisi gelmektedir (Koontz, 1980). Buradan hareketle yonetim ve orgiit teorisi
baglaminda  kiiltiir  c¢alismalariin  Orgiitleri  yOnetmeye  calisanlar  i¢in
uygulanabilirlige sahip Ongoriilebilir bulgular sunmay1 amagladigi goriilmektedir
(Smirich, 1983).
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Yonetim ve orgiit bilimi farkli disiplinlerden beslenen bir alan oldugu igin kiiltiiriin
birgok boyutu ile etkilesim i¢inde bulunmaktadir. Ciinkii kiiltiiriin farkli perspektifler
temelinde yorumlanmasi ona farkli boyutlar kazandirmistir (Smirich, 1983). Bunun
yaninda orgilitsel arastirmalar kapsaminda Orgiite deger ve anlam sistemlerini insa
etmek icin kiiltliriin 6zelliklerini tiim ydnleri ile kullanmay1 amaglamaktadir. Cilinkii
kiiltiirtin  betimleyici yoni Orgiite inang, bilgi ve sanat gibi Ogelerle misyon
olusturmasimi saglar. Tarihsel yoni Orgiitin - varligini  gelenecek nesillere
aktarmasina, normatif yonii orgiite ortak degerler ve normlar kazandirmasina, yapisal
yoni toplum ve Orgiit arasindaki giig, otorite gibi dinamiklerini diizenlemesine,
psikoloji yonii birey ve gruplar arasindaki iligskilerdeki sorunlar1 ¢ozmeye, son olarak
kiiltiriin genetik yonii ise orgiit kiiltiriin olusumunda ve evrimindeki gelismeyi

anlayabilmeyi saglamaktadir (Eren, 2013).

Literatiirde Kiiltiir ve Orgiit kavramlarinin nasil kesistigine dair baglant1 bigimleri
tizerinde durulmus ve kiltiir kavramiin orgiit calismalarinda kullanildig1 farkli
anlayislar temelindeki varsayimlar incelenmistir. Bu incelemeler 1s1@inda kiiltiir
teorisi ve Orgiit teorisinin bes arastirma baglami olusturdugu goriilmektedir. Bunlar;
karsilastirmali yonetim, kurumsal kiiltiir, orgiitsel bilis, orgiitsel sembolizm ve biling
dis1 siireclerdir. Bu yaklasimlar farkli paradigma temelinde yapilan kiiltiirel analizler
oldugu i¢in orgiitiin dogasi hakkinda farkli varsayimlarda bulunmakta ve her biri

orgiitsel arastirmacilar i¢in farkli amaglara hizmet etmektedir (Smircich, 1983).

Genel olarak degerlendirildiginde orgiit teorisinde hakim endisenin toplumsal diizen
sorunu oldugu vurgulanirken, (Hatch, Cunliffe, 2006) antropolojide kiiltiir; yasam
deneyimimizin ¢ogunun diizenliliginin ve oriintiisiiniin agiklandig1 terimdir. Kiiltiiriin
antropoloji tanimi ile Orgiit teorisi tanimi arasindaki benzerlik orgiitsel diizenin,

kiiltiir sayesinde aciklanabilecegini vurgulamaktadir (Smircich, 1983).

Klasik orgiit yaklasimlar1 ve modern orgiit yaklasimlari, kiiltiirli objektif bir bigimde
ele alir, orgiitlerde etkinlik ve verimliligi artirmak igin kiiltiiriin rasyonel bir sekilde
olusturuldugunu varsayar. Orgiitsel uygulamalara miidahale ederek orgiit kiiltiiriinii
yonetmeyi hedefler ve rasyonel karar vericiler tarafindan kiiltiirii orgiitsel ¢iktilar
tyilestirmek i¢in bir ara¢ olarak goriir. Kiiltiire islevselci bir bakis acisiyla
yaklasarak, kiiltliriin rasyonel bir bi¢imde olusturulacagini ve degistirilecegini

varsayar (Cook, Yanow, 1993).
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Kiiltiir anlayis1 ile yapilan aragtirmalar genellikle sistem teorisi cergevesine
dayanmaktadir. Klasik yonetim anlayisinda ele alinan tipik degiskenler yapi, boyut,
teknoloji ve liderlik kaliplaridir (Hatch, Cunliffe, 2006). Kiiltiir gibi daha 6znel
degiskenler, orgiitler igin sosyal siire¢lerin meydana geldiginin kabulu olan sistem
yaklasimi ile gerceklesmistir (Pfeffer, 1991). Bunun anlami sembolik ve kiiltiirel
boyutun Orgiitiin genel sistem dengesine ve etkinligine katkida bulundugudur. Ayni
zamanda sistem yaklasimi ile Orgiitiin c¢evresel iletisimine vurgu yapilmis ve
bulundugu cevrede varolabilmesi i¢in toplumla benzer davraniglari benimsemesi

zorunlulugu ortaya ¢ikmistir(Smircich, 1983).

Yonetim bilimciler, karsilagtirmali yonetim anlayisi ile orgiit kiiltiiriinii bagimsiz bir
degisken olarak ele alir, iiyeler yoluyla orgiite aktarilan bir olgu olarak nitelendirir.
Orgiitlerin benzerliklerini ve farkliliklarini ele alarak belirledigi, basarili gordiigii
kiiltiirel igerigi orgiitlere uyarlamaya calisir. Daha ¢ok i¢ kiiltiiriin belirli bigimlerde
nasil sekillendirilecegi ve yonetsel amaglarla tutarli hale nasil getirilecegi iizerinde
durmuslardir. Bu yolla orgiitsel etkinlige dair ¢ikarimlar yapmay1 amaglamislardir.
Orgiitler arasi analiz diizeyinde kiiltiiriin yapisal olusumunu incelemis ayn1 zamanda
tilkeler arasi yonetim ve ¢alisan uygulamalarinda tutum gesitliliklerini
aragtirmiglardir. Kiiltiirti genellikle arka plan faktorii seklinde inanglarin gelisimini

ve giiclenmesini etkileyen genis bir ¢erceve olarak kabul etmislerdir (Smircich,
1983).

Orgiit bilimciler ise kiiltiirii bir i¢ degisken olarak ele almis, her drgiitiin kendine
0zgii bir sosyal yapisinin oldugunun kabulii ile kiiltiirtin biligsel yapilanmadaki
farkliliklarina odaklanmiglardir. Antropoloji kokenli bir anlayigla orgiitii kiiltiir
seklinde kok bir metafor olarak kavramsallastirmiglardir. Gelisen paradigmalar
1s181inda da, kiiltlirii paylasilan bilgi sistemleri olarak nitelendirmigler ve orgiit ici

analiz diizeyinde arastirmalar yapmislardir (Smircich, 1983).

Sembolik yorumlayicilar  kiiltiiri  paylasilan sembol ve anlamlar olarak
degerlendirmektedirler. Kiiltiir konusu oOrgiitsel analizlere konu oldukca Orgiitsel
ortamlarin sembolik yonlerinin taninmasini saglamislardir (Pettigrew, 1979). Diger
bir taraftan bu kiiltiirel yaklasim yoOnetimi ve Orgiiti sembolik aktivite olarak
degerlendirmis, yonetsel ve Orgiitsel alanda efsanelerin, mitlerin, térenlerin ve
hikayelerin giicline dikkat ¢ekmistir. Kiiltlirel eserlerin ve hatta yonetim sanatinin

giiclii sembolik etkilesim araclar1 oldugunu savunmuslardir. Kiiltiiriin sembolik
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etkilesim roliinii orgiitsel baglilik olusturmak, bir yonetim felsefesi iretmek,
rasyonellestirmek, mesrulastirmak, personel iizerinde etki etmek ve sosyallesmek
icin kullanilmasin1 6nermislerdir (Smircich, 1983; Trice, Beyer, 1983). Buradan
hareketle kiiltiiriin bu yoniinii kullanarak yoneticiler kendi amaglar1 igin orgiit
tiyelerinin enerjilerini kanalize etmek ve onlar1 harekete ge¢irmek adina hikayeleri ve
diger sembolizm big¢imlerini kullanmanin yollarini aradiklari sdylenebilir (Peter,
1978).

Kiiltiir ve orgiitiin birbirine baglandigi énemli bir noktada, orgiitlerin toplumlar gibi
kiiltiir iireten fenomenler oldugu varsaymudir. Orgiitler mal ve hizmet {ireten sosyal
araclar olarak goriillir ve yan iiriin olarakta sosyo-kiiltiirel niteliklerini olugturmak ve
yasatmak icin ritiieller, efsaneler ve torenler gibi farkli kiiltiirel eserler iiretirler. Bu
baglamda yorumlayici paradigma o6rgiit kiiltiirlinii 6rgiitsel ¢iktilar1 iyilestirmek i¢in
kullanilan bir ara¢ olarak degerlendirmez. Orgiitsel yasamin 6znel ve yorumlayici
yonlerine dikkat ceker. Orgiit kiiltiiriinii sosyal topluluklarin birlikte hareket etme
icgiidiilerinin yapi tas1 olarak goriir ve orgiitte birey ve gruplarin sosyal olgulari nasil
yorumladigini inceler. Orgiitleri anlamlardan olusan subjektif ve dogal yolla

sekillenen sistemler olarak goriir (Keating, 2008).

Yukarida yapilan agiklamalardan goriilecegi tizere kiiltiir, yonetim ve Orgiit teorisi
alaninda iki disiplin temelinde kavramsallastirilmaya ¢alisilmistir.  Bunlar
antropolojik kokenli anlayis ve sosyolojik kdkenli anlayistir. Antropolojik anlayis
orgiitleri kiiltiirler olarak goriir ve kiiltiirii kolektif bir davranisin {iriinii seklinde ifade
eder. Kiltiiriin 6rgiitii tanimlayan kok bir benzetme oldugunu varsayar. Sosyolojik
anlayis ise, oOrgiitlerin kiiltlire sahip oldugunu yani orgiitiin 6zellikleri baglaminda
kiiltiiriine ulasilabilecegini, nesnel faktorlerle degerlendirilen bagimsiz bir yordayici
oldugunu ifade ederken kiiltiirii olusturan biling dis1 inanglarin, fikirlerin ya da
anlamlarin betimlenerek bilince aktarilmasi sonucu kavramsallagtigin1 kabul eder ve

kiiltiirti 6znel anlamlandirmanin bir tirtinii olarak goriir. (Cameron, Quinn, 2006).

Genel olarak degerlendirildiginde, yonetim ve orgiit bilimi Orgiitlii ve insan1 analiz
etmek, Orgiitli kavramsallastirmak, davranisin altinda yatan degerleri ortaya ¢ikarmak
i¢in kiiltiirel perpektifleri kullanmistir. Orgiit teorisi daha ¢ok Kkiiltiiriin dogal
olusumunu anlamay1 sorgulamay1 ve kiiltiir hakkinda farkli boyutlar kesfetmeyi
amagclarken, yonetim teorisinin ise performans baglaminda kiiltiirii yonlendirmeyi ve

yonetmeyi hedefledigi goriilmektedir. Diger taraftan Orgiitiin fiziksel yapisinin
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disinda sosyal yapisinin da kesfi ile kiltiiriin orgiitsel diizeyde arastirmalara konu
oldugu sdylenebilir. Bu ¢alismada orgiit kiiltiirii; karsilagtirmali bir analizden ziyade
kiiltiirti degisim araci olarak géren Ve sosyolojik anlayis temelinde ele alan stratejik
yonetim paradigmasi baglaminda Orgiit i¢i analiz diizeyinde, birey algisini Glgen

analiz biriminde, bir i¢ degisken olarak degerlendirilmektedir.

2.3. Orgiit Kiiltiirii Olusturmadaki Engeller

Kiiltiirel anlayislarin yukarida bahsedilen bir¢ok konuda orgiite ve yonetime katki
sagladig1 savunulurken, yonetsel zorluklarindan ve katki saglamasmin ontindeki

engellerden s6z etmek faydali olacaktir.

Kiltiir orgiit tizerinde fonksiyonel olmayan potansiyel etkilere sahiptir. Bu yilizden
kiiltiir 6rgiit i¢in degisim karsisindaki gizli bir engel olarak goriilmektedir. Ciinkii
orgiite ciddi bir tutarlilik saglamaktadir. Davranis tutarliligi ise durgun g¢evrenin
ozelligidir, hizli degiskenlik gosteren bir ¢evrede Orgiitiin etkinligine destek olacak
bir birlik saglanamadiginda kiiltiir yiik olabilmektedir (Moore, 2001).

Bazi durumlarda kiiltiir 6rgiit icindeki farklilagmalara engel teskil edebilir. Din, dil,
itk ya da engellilik gibi nitelikler orgiit i¢inde farkilasmaya yol acar. Giiclii Grgiit
kiiltiirleri bu farkliliklar: eriterek ortadan kaldirabilir, fakat zayif orgiit kiilttirleri i¢in

aksi olabilmektedir ( Stone ve dig., 2007).

Bir diger olusum engeli de Kiiltiiriin Orgiitiin kurumsallagmasi karsisinda etkisini
kaybetmeye baslamasi1 seklinde belirtilmektedir. Kaliplasmis davranis  ve
uygulamalarin sorgusuz benimsenmesi, kurucularindan ve tliyelerinden bagimsiz bir
yap1 haline gelmesi orgiitii amaclarin disina ¢ikmadan monotonluga itmektedir. Bu
da yeniliklerle orgiit kiiltiirliniin entegre edilmesini etkiler ve kiiltlirlin devamliligin

tehlikeye sokar (Patriotta, 2007).

Literatiirde ele alinan Kkiiltiirin oniindeki bir diger engel ise birlesme ve sirket
evlilikleridir. Boyle durumlarda farkli kiiltiirlerin bir araya gelmesi, kiiltiirel uyumu
onemli hale getirir. Ciinkii basarisizliga neden olan olaylardan biri de ¢atisan orgiit
kiiltiirleridir (Cartwrigt, Cooper, 1993). Orgiitler aras1 yeni bir birlesme durumunda
ya da orgilitiin biinyesine yeni bir orgiit katilmasi durumunda kiiltiirel ¢atigmalarin
engellenmesi Orgiitiin basarisini etkileyen faktorler arasinda yer alir. Bir araya gelen

farkl kiiltiir yapilarinin birbiri ile uyumlu bir sekilde entegre hale gelmesi 6nem arz
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etmektedir. Malekzadeh ve Nahavandi (1990) farkli kiiltiirlerin yOnetiminde
belirledikleri iki boyutun derecelerini degerlendirerek catismanin yonetilebilecegini
belirtmislerdir. Satin alan Orgiit calisanlarinin kendi kiiltiiriinii ne 6l¢iide korumak
istedikleri ile satin alinan orgiitiin ¢alisanlarinin bilinyesine katilacaklar1 Orgiitiin
kiltiriinii ne Olgiide etkili bulduklarimi aragtirarak dort farkli yontem ortaya
koymuslardir. Satin alma ve birlesmelerde farkli kiiltiirlerin yonetiminde uygulanan
bu dort yontem soyledir. Birincisi; biitiinlesmeye gidilerek iki kiiltiiriinde olumlu
taraflarinin almmasidir. ikincisi; satin alan rgiitiin kiiltiiriiniin baskin kiiltiir olarak
kabul edilmesidir. Ugiincii olarak ise; iki 6rgiit kiiltiiriiniinde ayr1 ayri yasatilmasi
yontemidir. Son olarak iki Orgiitin kendi Kkiiltiirlerine dair hicbir istekleri
olmamasindan dogan kiiltiirsiizlik durumunu ydneten degisim plan1 hazirlayip

uygulamaktir (Malekzadeh, Nahavandi, 1990).

Buraya kadar o6rgiit kiiltliriiniin tanimlari, dayandig1 teorik temeller, orgiitsel ¢iktilara
etkileri, yoOnetim ve Orgiit teorisi baglaminda yorumlari ve son olarak
olusturulmasinin 6niindeki engeller hakkindaki bilgiler irdelenmistir. Tiim bu bilgiler
1s18inda orgiit kiiltiiriiniin ¢ergevesi verilmistir. Bir sonraki baslikta stratejik yonetim
ve Orgiit teorisi alanina katkida bulunmus bazi aragtirmacilarin farkl orgiit kiiltiirii

siniflamalarina deginilmektedir.

2.4. Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Literatlirde orgiit kiiltiiriine dair kavramsal ve teorik bir¢ok arastirma bulunmaktadir
(Durkheim, 1985; Deal, Kennedy, 1982; Schein, 1983, 1984, 2010; Dennison,
Spreitzer, 1991; Cameron, Ettington, 1988; Quinn, Rohrbaugh 1983; Ouich, Wilkins
1985; Peters, Waterman, 1982). Bu arastirmalar orgiit kiiltiiriniin tanimlari,
ozellikleri, islevleri hakkinda olusturduklar1 modeller baglaminda oOrgiit kiiltiirii
caligmalarina yon vermistir. Bunlardan en ¢ok bilinen orgiit kiltiiri modellerine

deginmek fayda saglayacaktir.

Talcott Parsons Modeli; toplumu ve sosyal davranislari inceleyen Americali bir

sosyolog olan Talcott Parsons, “The Structure Of Social Action (Sosyal Eylemlerin
Yapis1)” adli kitabinda sosyal sistemin ve sosyal yapinin devamliligini saglamak icin
kiiltiir-denge 6zelliginden bahseder (Hatch, Cunliffe, 2006). Modernist yaklasim
temelinde genel sistemler teorisi baglaminda olusturdugu varsayimlara gore insan

biyolojisinden aileye ve toplumlarin oOrgiitlenmesine kadar her tiirlii sosyal
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sistemlerin devamlilig1 ve etkinligi dort temel ilkeye baglar. Bunlar; i) belirlenmis
hedeflerin olmasi, ii) sistemin alt sistemlerle entegrasyonunun saglanmasi, iii)
sistemi koruyan ve siirdiiriilebilirligini saglayan kiiltiir-denge alt yapisinin varligi ve
iv) sistemin gevre ile karsilikli degisime uyum gostermesi ozellikleridir (Parsons,
1951).

Parsons sosyal sistemlerin ancak hedeflerinin bilincinde olduklarinda akile1 ve
hiyerarsik bir diizene sahip olabileceklerini vurgular. Entegrasyon o6zelligininde
farkli alt sistemlerin bir arada dengeli ¢alismasini1 sagladigini, bu sayede de sistemin
is birlik¢i sistem olarak degerlendirildigini sdyler. Dengeyi koruyan ve yapida sakli
kiiltiirii ise sistemin devamliligini saglayan oOzellik olarak tamimlar. Bu denge
durumunun siirdiiriilebilirligi i¢in de sosyal sistemin ¢evre ile karsilikli degisimini
uyum Ozelligi ile ifade eder (Parsons, 1951). Bu kosullara bagli sistemler de etkin
sistem olarak kabul edilir (Hatch, Cunliffe, 2006).

Parsons kiiltiirii sosyal sistemin istikrar1 ve dengesi icin gerekli bir unsur olarak
degerlendirmistir. Burada kiiltiir sistemin devamliligi ve Orgiitlenmenin istikrarini
saglayan bir kosul olarak goriilmektedir. Parsons’in toplumsal baglamdaki
yaklagimindan yola ¢ikarak orgiit bilimcilerde orgiitlerde etkinligi saglayan kosullar
dort 6zellik temelinde soyle agiklar; i) agik sistemdir ve gevresi ile daima etkilesim
icindedir, bu etkilesim sayesinde ¢evresel uyum saglanir, ii) sistem alt birimlerle
entegre olarak biitiinii olusturur, iii) girdi ve ¢iktilar1 dengeleyen, faaliyet akisini
koruyan denge durumunu muhafaza eder, iv) oOrgiitin daima dinamik kalmasini

saglayan geri bildirim mekanizmasi aktiftir (Hatch, Cunliffe, 2006).

Ralph H. Kilmann Modeli’ne gore orgiit kiiltiirii orgiit bireylerinin giinliik rutinleri

icerisinde sergiledigi davraniglarda gizlenmektedir ve orgiitsel biirokrasinin temelini
de bu davranislar olusturmaktadir. Bu Orgiitsel biirokrasiyi olusturan karar verme, is
yapma, haberlesme gibi bircok davranis bigimlerinin orgiitlerde is gérme arzusu ve
verimlilik {izerinde etkili oldugu goézlemlenmistir. Bu baglamda Killman kiiltiirii

biirokratik ve yenilik¢i olmak iizere iki kategoride incelemistir (Dogan, 2007).

Biirokratik kiiltiirler, klasik yaklasimla yonetilen orgiitlerdeki kiiltiir bicimidir. Bu tiir
kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara bagli kalinir, merkezi yonetim vardir, 1§ tanimlar1 ve
calisanlarin yetki ve sorumluluklar agik secik belirlenmistir. Calisanlar yakindan

kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan orgiitler belli bir biiyiikliige ulasmus,
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olgunlasmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yiizden geg¢misten beri uyguladiklar
yontemlerden vazgecmek istemezler. Bdyle bir kiiltiiri degistirmek de oldukca

zordur (Dogan, 2007).

Yenilik¢i kiiltiir ise, hizli ve siirekli bir sekilde degisen c¢evre kosullarina uyum
saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir kiiltiirden soz
edilemez; ¢ilinkii degisen diinyada orgiitlerin yeniliklere ayak uydurabilmesi igin
dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri yenilik¢i, atak,
girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde, yaraticilik, degisim
ve basar1 i¢in yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar isleri sirasinda biirokratik
engellere takilmak istemezler. Kilmann’a gdre bu yenilik¢i orgiit kiiltiirii degisen
kosullarda orglite rekabet etme giiclinii veren sosyal bir enerji olusturur (Dogan,
2007).

Edgar H. Schein Ug Kiiltiir Seviyesi Modeli; érgiit kiiltiiriinii grup diizeyinde

degerlendirmis ve sdyle tanimlamustir: “Orgiitiin i¢ ve dis ¢evreyle olan etkilegsimi
sirasinda karsilagtig1 olumsuzluklarin bertaraf edilmesinde tecriibe ettigi, daha sonra
uygulayabilecegi ve dogru kabul edilecek kadar basarili sayilan, bu nedenle de
orgiite yeni gelen caligsanlara bilissel anlamda aktarilan referans cergeveleridir”

(Schein, 2010).

Schein (2010)’ e gore kiiltiir drgiitlerde ii¢ diizeyde yer alir. Orgiit kiiltiiriiniin temeli
orgiitlerde bireysel davraniglar1 ve Orgiitsel davraniglari yonlendiren kaniksanmis
degerler ve diislince sistemleridir. Bu degerler, inanglar ve diisiinceler cogu zaman
sembolik maddi unsurlar aracilig: ile goriilebilir, fark edilebilir ve nesilden nesile
aktarilabilir hale getirilirler. Bu ylizden Schein’na gore ii¢ kiiltiir seviyesinin
anlasilmas1 bir¢ok oOrgiitsel ve yonetsel problemin ¢oziimii i¢in yol gdsterici

niteliktedir (Schein, 2010).

Birinci seviye temel varsayimlardir ve kiiltiiriin 6ziinii olusturmaktadir. Bu seviye
bilingdisi, yerlesik, sorgulanmayan davraniglarin ve tercihlerin  temelini
olusturmaktadir. Kiiltiiriin yilizeye yansityan davranis bigimlerinin ve yapilarinin nasil
olustugu konusunda varsayimlarda bulunur. Orgiit i¢indeki davramslarin temelini
anlamlardirma konusunda bu seviye énem arz etmektedir. Orgiit kiiltiirii bu temel
varsayimlar dogrultusunda orgiit ¢alisanlarinin diisiincellerini ve eylemlerini biling

dis1 olarak yonlendirir (Schein, 2010).
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Ikinci seviyede benimsenen inang ve degerler yer almaktadir. Inan¢ ve degerler,
bilingdis1 yerlesmis olan temel varsayimlar dogrultusunda anlamli olduguna
inanilmis standartlar olarak tanimlanir. Orgiit icindeki yonetsel bircok karar, strateji,
hedef ve felsefeler bu benimsenen degerler temelinde gelisir. Bu seviye orgiit
calisanlarinin 6nceliklerini belirlemede yardimer olabilmektedir ¢iinkii degerler ve
inanclar kisilerin temel varsayimlarinin bilingli zihnindeki bir yansimasidir (Schein,

2010).

Ucgiincii seviye ise, temel varsayimlar temelinde gelisen inang ve degerlerin ifadelere
doniistiiriilmiis olan yapay gostergeler agsamasidir. Biling disinin somut olarak yiizeye
yansimasi olarak belirtilmistir. Kiiltiir seviyesinde somut olan asamadir. Orgiit
kiiltiirinlin i¢inde barindirdig1 inang, deger ve normlarin goriilebilir olarak ifade
edilebilmesini saglar. Kiiltlirin bu sekilde ele alinmasi orgiitlerde kiiltiir

olusturulmasina, kiiltiiriin anlagilmasina olanak saglamaktadir (Schein, 2010).

Schein’ nin kiiltiir modeli kullanilarak gergeklestirilen bir arastirma liderler ve
yoneticiler tarafindan uygulanan reformlarin sosyal yardim biirolarinda kiiltiir
degisikligine yol acip agmadigini incelemistir. Refah ajanslarinin refah reformu
tizerindeki etkisini incelemek igin yaptiklart bu calismada yapilan ylizyiize
goriismeler, gozlem ve kayitlarin incelenmesi sonucunda yapi ve davranislardaki
degisikligin oOrgiitsel degisimi giiclendirmek i¢in kullanildigmi saptamislardir.
Arastirma kapsaminda gordiikleri degisimler arasinda oryantasyon programi, is
arama, is ilan bagliklarinin degistirilmesi ve ajans ofislerinin duvarlarina slogan
iceren ilanlar asilmasi gibi uygulamalar bulunmaktadir. Bunlara ilaveten deger
ifadesi olarak yiiksek istihdam oranlari, kariyer sahibi olmak, kendine yetmek gibi
aciklamalar bulunmugtur. Temel varsayimlar diizeyinde ise ajans ydneticilerinin
reformun fayda saglayacagina yonelik inaniglarina karsin pek ¢ok ¢alisanin reformun
uygulanmayacagma inandigi belirlenmistir. Arastirmacilar bu durumu, Schein’in
teorisinde One siirildiigli gibi, oOrgiit c¢alisanlarinin bu degisimde bir fayda
gormedikleri siirece kiiltiirel degisime gliglii bir direng gdsterecekleri seklinde

yorumlamustir (Lurie, Riccucci, 2003).

Terrence E. Deal ve Allan A. Kennedy Modeli; orgiit kiltiirii ve orgiit ¢evresi

arasindaki iliskilere odaklanarak nasil bir dis c¢evrede, Orgiit nasil bir kiiltiir
benimsenmeli sorusuna cevap aramistir. Sonug olarak iki boyutlu degisken iizerinde

dort kiiltiir tiirti ortaya koymuslardir. Birinci boyut (6rgiitiin ¢evresindeki belirsizlik
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derecesi) orgiit cevresinin belirsizlik derecesine gore orgiitiin alacag riskli stratejik
kararlar ve ikinci boyut (¢cevreden saglanan geri besleme hizi) ¢evreden saglanan geri
besleme hizinin durumunu gostermektedir. Bu boyutlar arasindaki iligkilerden dogan

dort tip orgit kiiltiirii bulunur ve sOyle siralanmaktadir.

Sert erkek- mago kiiltiirii; ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu ve bu yiizden yiiksek
riskli kararlarin alindigi ayni zamanda cevreden saglanan geri beslemenin hizli
oldugu durumlarda ortaya ¢ikan kiiltiir tiirtidiir. Cok ¢alis sert oyna kiiltiirii; cevresel
belirsizlik derecesinin diisiik oldugu bundan dolay1 alinan kararlarin riskli olmadigi
fakat cevreden saglanan geri beslemenin hizli oldugu durumlarda ortaya ¢ikan
kiiltirdiir. Sirketin tizerine iddiaya gir kiltiirii; bu kiiltiir ¢evresel basari riski yiiksek
ancak basari i¢in ¢evreden saglanan bilgi besleme derecesi yavas olan durumlarda
ortaya ¢ikan kiiltlir tiiriidiir. Son olarak siire¢ kiiltiirti ise ¢evresel belirsizlik riski
diisiik olan kararlar ile ¢evreden saglanan geri beslemenin yavas oldugu orgiitlerin
kiiltiirii seklinde aciklanir (Deal, Kennedy, 1982). Orgiitiin geri besleme hizi ile
cevresel belirsizlik diizeyine dikkate alinarak belirlenen bu orgiit kiiltiirleri,
orgiitlerin faaliyette bulunduklari endiistrilerde nasil bir kiiltiir benimsemeleri

gerektigi konusunda yol gostermektedir.

Thompson J. L. Kiiltiir Strateji Modelinde kiiltiiriin strateji belirleme ile iligkisini

arastiran Thompson (1997), orgiit kiiltlirii calismasinda oOrgiitlerin gelenek ve
aligkanliklarma gore dort kiltiir tipi belirlemistir. Bu kiiltiir tiplerinin strateji
olusumuna etkisini ve yoOnetici ya da liderlerinin egilimlerini arastirmiglardir.
Yapilan arastirmada koruyucu, gelistirici, analizci ve tepki verici dort kiiltiir grubu
tanimlanmistir. Koruyucu kiiltiir tipine sahip orgiitlerin daha muhafazakar inaglar ve
diisiik riskli stratejilere yogunlastigi, giiveni ve istikrar1 6n planda tuttugu
goriilmiistiir. Gelistiri kiiltlir tipinin yenilik¢i stratejiler benimsedigi, yeni alanlarda
yuksek riskli degisimler konusunda zorlayic1 oldugu belirlenmistir. Analizci kiiltiir
tipine sahip orgiitler daha kararli ve dengeli bir sekilde degisimi yiiriitmeyi ve planlar
dogrultusunda hareket etmeyi benimseyen kiiltiir tipidir. Tepki verici kiiltiir tipi ise,
kriz durumlarinda, faaliyetlerin diizenlenmesi ve tasarruflarin uyarlanmasi gibi
cevrenin baskilarina cevap verme eylemlerini benimsedigi goriilmiistiir (Thompson,

1997).

Quich, W. G.” nin “Z” Teorisi Modeli anlayisina gore literatiirde orgiit kiiltiirii

olgusunun baslamasi ile Orgiitsel kiiltiiriin dogasinin incelenmesi ve uygun
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yontemlerle analiz edilmesi Orgiitsel arastirmalarin temel kaygisi olarak goriilmiistiir.
“Kasitli olarak kiiltlir yonetilebilir mi? Fenomenolojik ya da etnomethodolojik
araclar kullanilarak mi1 incelenmeli yoksa ¢ok degiskenli istatistikler kullanilarak m1
degerlendirilmelidir?” sorularindan hareketle orgiit kiiltiiriinii anlamak igin en iyi
sosyal bilim paradigmasmin ne olduguna dair arastirmalari kapsaminda Ouich ve
Wilkins (1985) orgiit kiiltiirini kendi zamanmin ve yerinin olusumu olarak
degerlendirmistir. Orgiit kiiltiiriinii agiklanan olgu olarak bagimli degisken
baglaminda incelemeyi tercih edenler, orgiitsel kiiltiirtin kritik 6zelliklerinin belirli
bir yontem tarafindan sistematik olarak degistirilebilecegine inandigin1 vurgularken,
kiiltiirii bagimsiz bir degisken olarak ele alanlarin bu olasiliklar1 gérmezden gelip,
orgiitiin ortiik 6zelliklerinin calisanlarin diisiince, duygu ve davranisilarini etkiledigi

bigimlerini agiklamaya ¢alismaktadirlar (Ouich, Wilkins, 1985).

Ouich (1987) orgiit kiiltlirtinti, bagimsiz bir degisken seklinde ele almig ve toplum
kiltirtinii temel deger yargilarindan hareketle inceleyerek, American ve Japon
toplum kiiltiiriiniin  6rgiit kiiltiirlerini  degerlendirmistir. American toplumunda
basarili olmus yonetim tarzindan yola ¢ikarak, bu yonetim stili ile Japon ydnetim
stilinin birlesiminden yeni bir Z tipi 6rgiit yonetim teorisi ortaya ¢ikarmustir. Z tipi
orgiitler; calisanlarina uzun siireli istthdam saglayan, bireysel sorumluluk anlayisi
benimseten diger taraftan yavas degerleme ve terfi sistemi goézeten, Orgiit ici
kararlarin birlikte alinmasini1 vurgulayan ve c¢alisan1 yakin ¢evre bagimliliklart ile
degerlendiren orgiit kiiltlirine sahiptir. Ayn1 zamanda Z tipi orgiit kiiltiiriine sahip
orgiitlerin - hem Amerikan hem Japon toplumlarinda basarili oldugu ileri

stiriilmektedir (Ouich, 1987).

Peters T. ve Waterman R. Miikemmellik Modeli ile Peters ve Waterman (1982)’ de

yayinladiklar1 ¢alsimalarina gore basarili orgiitlerin hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Calismada kiiresel diizeyde kurumsal basariya ulasmis
birgok oOrgiit incelenerek belirlenen 6zellikleri dogru bir sekilde kiiltiirlerine
yerlestiren Orgiitlerin milkemmel basarilara ulastigi ileri stirtilmektedir. Bu temel

ozellik ve faaliyetler soyle ifade edilmistir.

Hareketlilik ve aksiyona hazir olmak, miisteriye yakin olmak, otonomi ve
girisimcilik, insan araciligi ile verimlilik, denetimci yaklasim ve deger odaklilik,
uzman olunan isleri yapma, yatay yapilar olusturmak ve esnek, siki orgiit yapisin

ayni1 anda orgiit biinyesinde barindirmaktir (Peters, Waterman, 1982).
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Hareketlilik ve cevresel degisime hazir olmak, stratejik planlarin olusturulmasinin
yani sira bu stratejilerin uygulanmasindaki hizli ve dinamik orgiit yapisinin
gerekliligini vurgular. Miisteriye yakin olmak, miisteri istek ve beklentileri
dogrultusunda iiriin ve hizmet gelistirmeyi ifade ederken, otonomi ve girisimcilik de
yonetimde farkli bakis acilarina sahip kisilere yer vermeyi ayni zamanda yaraticiligi
destekleyen ve dnem veren i¢ girisimciligi saglamanin &nemini ifade eder. Insan
araciligi ile verimlilik kriteri de verimlilige ve basariya inanci olan bireyleri bir araya
getirmeyi onceler. Denetimci ve deger odaklilik anlayisi, orgiitiin tiim faaliyetlerinde
deger yaratma felesefesine sahip olmasmi vurgular. Iyi olunan isleri yapma anlayist
da orgiitlerin kendi faaliyet sahasinda temel yetenekleri dogrultusunda aksiyon
gostermeleri gerektigini belirtmektedir. Diger taraftan basit ve yatay yapilar
olusturarak iletisimin hizli akmasi i¢in emir komuta yapilarinda karmagikliktan
kaginmak miikemmel orgiitlerde aranan bir baska 6zelliktir. Son olarak esnek ve siki
Orgiit yapisini ayni anda barindirmak, yani bazi konularda merkeziyet¢i olmayan
fakat c¢ekirdek deger ve faaliyetlerde sikiyonetimi benimsemek ilkesini
vurgulamaktadir (Peters, Waterman, 1982). Diger taraftan bu Ozellikleri orgiit
kiiltiiriine kazandirmay1, giiglii yonlerini gelistirmeyi vurgulayan, cezalandirmaktan
ziyade oOdiillendiren ve bireysel yasam ve gelisim {izerinde duran bu duruma pozitif

orgiit kiiltirti yaratma eylemi de denilmektedir (Robbins, Judge, 2015).

Daniel R. Denison ve Gretchen M. Spreitzer Kiiltiir Etkinligi Modelinde; Denison ve

Spreitzer (1991) vaka analizi ve anket yontemi kullanarak orgiit kiiltiirii ve etkinlik
arasindaki iliskileri incelemislerdir. Sonuglar dort kiiltiir 6zelligi olarak katilim,
tutarlilik, uyarnabilirlik ve misyon ozelliklerinin varligina dair kanitlar sunmakta ve
bu ozelliklerin performans algilar ile satig biiylimesi gibi objektif tedbirlerle olumlu
iligkili oldugunu gostermektedir. Calisma dort kiiltiirel 6zellik olarak tanimlanan bir
kiiltir modeli ileri siirer. Orgiitlerin etkinliginin bu dort ozellige dayandig
vurgulanmaktadir. Bu 6zellikler nitel vaka c¢aligsmalar1 ve nicel kesifsel bir arastirma
yontemi ile orgiitiin Ozelliklerinin etkinlikle baglantis1 arastirilarak ortaya
cikarilmistir. Ozelliklerden ikisi katihm ve uyarnabilirlik; esneklik, aciklik ve yanit
verebilirligin gostergesi niteliginde biiyiimenin gii¢li faktoriidiir. Diger iki 6zellik
olan tutarlilik ve gdrev; entegrasyon, yon ve vizyonun gostergeleridir ve karliligin
daha iyi yordayicilar1 olarak nitelendirilmektedir. Sonug¢ olarak dort 6zelligin her

birinin, kalite, calisan memnuniyeti ve genel performans gibi diger etkinlik
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kriterlerinin de 6nemli yordayicilart oldugu belirtilmistir (Denison, Spreitzer, 1991).
Bu c¢alisma, kiiltiirlin, orgiitlerin adaptasyon siirecinin ayrilmaz bir pargasi olarak
caligilabilecegini ve belirli kiiltiir 6zelliklerinin performans ve etkililigin yararh
gostergeleri  olabilecegini  diisiindiirmektedir. Aym1  zamanda Orgiit  kiiltiiri
aragtirmalart i¢in nitel vaka g¢alismalarmin ve tiimevarimsal teori insasinin nasil

olabilecegini gostermektedir (Denison, Spreitzer, 1991).

Kim S. Cameron ve Robert E. Quinn Rekabetci Degerler Modeli; ilk olarak bir

orgiitiin ana etkililigini belirleyen temel Olgiitler nelerdir? sorusundan hareketle
Campbell ve dig. (1974) tarafindan orgiitlerin yapi1, davranis, liderlik tipleri, yonetim
stilleri, oOrgiit i¢ci baglilik durumlart ve Orgiitsel basar1 kriterleri gibi Orglitsel
Ozelliklerini belirleyen orgiitsel etkililige iliskin genel Orgiitsel fenomenleri
kategorize etmek igin gelistirilmistir. 39 gostergeden olusan bu listeyi Quinn ve
Rohrbaugh (1983) bazi istatistiksel analizlere tabi tutmus ve dort kiimede toplanan
iki ana eksen ortaya c¢ikarmislardir. Modelin bir ekseninin karsilikli uglarinda
¢evrenin dinamizmi ve duraganligi, onu kesen diger eksenin uglarinda ise orgiit i¢i ve
orgilit dis1 odaklilik boyutlart yer almaktadir. Bir boyut esneklik ve insiyatifi
onceleyen etkililik olgiitli; degisen ve uyum saglayan Orgiitleri etkili olarak
gormektedir. Diger boyut diizen ve kontrolii 6nceleyerek etkililigini saglamaktadir.
Cameron ve Ettington (1988) bu eksenlerin kesisimin den olusan dort
kategorizasyonu orgiit kiiltiri tipleri olarak tanimlamistir. Bunlar; hiyerarsi kiiltiirt,
pazar kiltiirdi, klan kiiltiirii ve adokrasi kiiltiirii seklinde tanimlanmistir. Cameron ve
Quinn (2006)’de rekabet¢i degerler modeli kapsaminda bu kiltiir tiplerini

tanimlamaya yardimei 6rgiit kiiltiirii degerlendirme 6lgegini gelistirmislerdir.

Rekabetgi degerler modelinin, orgiitsel davranig literatiiriinde sistem-yap1 perspektifi
ile ekonomi ve orgiit kesiminde yer alan iglem maliyeti yaklasiminda pazar-hiyerarsi
perspektifinden iki ana teorik gelenegin birlesmesini temsil ettigi soylenmektedir
(Williamson, 1981). Modelin eksenleri farkli yonelimleri, farkli insan ve yapi
davranigini niteleyen rekabetci degerleri agiklarken, bu boyutlarin teorik yeterliligi
ortaya ¢ikan her bir bolimiin bir kiiltiir tipi olarak tanimlanmasini saglar, bu
baglamda modelin  farkli  perspektiflerin = kesisiminde  degerlendirilmesi

ongoriilmektedir (Cameron, Quinn, 2017).

Quinn ve Rohrbaugh (1983) modelin ayni zamanda Jung (1923)’ in dort arketip

cergevesi ile bir tutarliligi oldugunu vurgulamistir. Modelin deger kiimelerinin Jung
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tarafindan psikolojik arketipleri tanimlamak i¢in gelistirdigi dort arketip boyutlarina
dayandigi savunulmaktadir (Despande, Webstar, 1993). Ruh bilimci Jung biitiin
insan bilimlerine yansiyan tiirevleri ile sembol-bilim alaninda ciddi ¢aligmalar1 olan
kisisel ve ortak bilingdisinin goriingiilerini irdeleyen yapitlar1 ile psikolojiden
antropolojiye, felsefeden sosyolojiye kadar c¢ok genis bir alanda degisim ve
doniistimlere yol agmis ve yeni agilimlart dngérmiistiir. Arketipler bir tiir bilingdis1
fikir degildir. Arketipler kisisel ve ortak bilingdisindaki duygularin disa vurumunda
sembol ya da riiya gibi farkli goriiniislerle ortaya ¢ikar. Jung bu psikolojik arketipleri
bilingdisin1 olusturan ana elemanlari olarak goriir ve kiiltlirin de ortak biling
tasidigim ifade eder. Insanligin ortak davranis kaliplarini ve diisiinsel yonelimlerini
“baglatma, kontrol etme ve yonlendirme kapasitesine sahip dogal ndropsisik
merkezler” (Stevens 1999 den aktaran Despande, Webstar, 1993) olarak goriilen
arketipler, her donemdeki edebi eserlerde benzer temalar etrafinda kullanilmistir. Bu
temalarin basinda kahramanin i¢ catismalarinin, disaridaki kisi ve nesnelerle

somutlastirilarak anlatildig1 “yeniden dogus” temas1 gelir (Jung, 2003).

Rekabetci degerler modeli bu goriise gore, orgiitler i¢indeki kiiltiirel bilgileri bireyler
tarafindan temel arketipler baglaminda yorumlanmaktadir (Mitroff, 1983). Diger bir
ifade ile orgiit bireylerinin bilgiyi temel arketipleri baglaminda yorumlamasi ile dort
kiiltiir tiriniin olustugu belirtilmektedir (Despande, Webstar, 1993). Dolayisiyla
orgiit kiiltiriiniin de bu baglamda bireylerin ortak bilingdisini yansittig1 sdylenebilir.
Ciinki kiltiirler orgiit tiyelerinin degerleri, varsayimlari, yorumlartyla tanimlanir ve
olusan ortak boyut kiimesi, hem prikolojik hem de orgiitsel diizeyde kiiltiir tiirleri
modeli iiretebilir (Cameron, Freeman, 1991). Daha spesifik olarak, rekabet¢i degerler
modeli, ortak inanglarin baskin oOrgiit Ozellikleri, liderlik stilleri, oOrgiitsel bag
mekanizmalar1 ve genel stratejik vurgularla ilgili oldugu Jung cer¢evesine dayanan

dort kiiltiirel tiirti tanimlar (Despande, Webstar, 1993).

Rekabet¢i degerler modeli orgiit kiiltiirli arastirmacilarin ¢alismalarinda ortaya
koydugu kiiltiirel boyutlarin cogunu kapsar nitelikte bir model olarak goriilmektedir.
Model orgiit kiiltlirlinlin tanimu, iglevleri ve nasil 6l¢iilecegine dair konulara dikkat
¢ekmistir. (Cameron, Quinn, 2006). Buradan hareketle Cameron ve Quinn (2017)
orgiitlerdeki degisimin temelinde kiiltlirlin 6nemli bir unsur oldugunu, kiltiirt
yonetmeye ve degistirmeye yoOnelik yaklasimlarin gerekliligini vurgulamistir.

Orgiitin ~ varligim  korumaya iliskin  degisim girisimlerinin  basarisizlikla
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sonu¢lanmasinin nedenlerini agiklamaya caligmistir. Bu durum degisimin 6niindeki
en bilyiik engelin orgiit kiiltlirii oldugunu vurgulamaktadir ve oOrgiitsel degisimi
saglamak i¢in orgiitlerde kiiltiirii degisim araci olarak nitelendirmektedir (Cameron,

1997).

Orgiitsel degisimin ilk basamagi da mevcut kiiltiir durumunun analiz edilmesi olarak
tanimlanmustir. Orgiitte mevcut olan kiiltiir durumunu analiz etmek igin rgiit kiiltiirii
degerlendirme oOlgegi kullanilmaktadir. Bu 0Olgek oOrgiitin  mevcut durumunu
belirlemeye yardimer olmak ve planh orgiitsel degisim baslatmak icin tasarlanmis
tammlayic1 bir aragtir. Orgiit yapilar1 incelenerek, orgiitlerin nasil stratejiler
gelistirdikleri ve hangi degerleri benimsedikleri arastirtlmistir. Bu yaklasim orgiit
kiiltiirtinii  6lgmede kullanilan teorik model olan rekabetci degerler modeline
dayanmaktadir. Kesfedici arastirma sonucunda belirli 6zelliklere sahip katagoriler
olusturulmus ve bu katagoriler farkli isimlerle adlandirilarak kiiltiir tipleri seklinde
siniflandirilmiglardir. Amag ortaya ¢ikan kiiltlir tiplerinin performansa nasil etki
ettigini aciklamak ve degisen kosullarda Orgiitiin gerekli kiiltiir tipini
benimseyebilmesini kolaylagtirmaktir. Model farkli orgilitsel degerlerin farkl orgiit

yapilarint benimsedigini vurgulamaktadir (Cameron, Quinn, 2006).

Rekabet¢i degerler modeli orgiitsel kiiltiiri  degistirebilmek i¢in  kiiltiiriin
tamimlanmas1 gerektiginden hareketle gelistirilmistir. Orgiit kiiltiiriinii degistirmede
bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir. Kiiltiiriin degisim asamalar1 icersinde Orgiitte
var olan kiiltiirle, etkililigi arttiran ve ulasilmast gereken kiltiiriin dogru
tanimlanmasini vurgular. Sonrasinda oOrgiit kiiltiiriinii  degistirmek i¢in gerekli
asamalar sdyle siralanmaktadir. Oncelikle mevcut kiiltiiriin dogru bir sekilde
tanimlanmasi, ulagilmasi gereken kiiltiire iliskin uzlasiya varilmasi, mevcut kiiltiirle
arzulanan orgiit kiiltiirli arasindaki farklarin tanimlanmasi, arzulanan orgiit kiiltiiriinii
tanimlayan hikayeler olusturulmasi1 asamalarinda mevcut Orgiit kiiltiiriine ve
gelecekteki beklentilere yonelik ortak bir anlayisin gelistirilmesi amaglanmustir.
Sonraki asamalar; ulagilmasi istenen Orgiit kiiltiiri i¢in stratejik eylem plani
hazirlanmasi, gelistirilen planlarin  kazanimlarimin belirlenmesi, uygun liderlik
bi¢iminin tanimlanmasi, performans degerleme Kkriterlerinin belirlenmesi ve son
asama olarak degisimin orgiit biinyesinde iletisimini saglayan iletisim stratejilerinin

yapilandirilmas1  olarak  nitelendirilmektedir. Bu asamalar oOrglit kiltird
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degerlendirme 6l¢egi yardimi ile tanimlanmakta ve degerlendirilmektedir (Cameron,
Freeman, 1991).

Rekabetgi degerler modeli orgiit kiiltiirliniin incelenebilecegini, orgiit kiiltiirleri
arasindaki  farklarin  ortaya  ¢ikarilabilecegini  ve  Orgiitin  kiiltiiriiniin
degistirilebilecegini  varsayar. Bu baglam temelinde orgiit kiiltiiriiniin
degerlendirilmesinin miimkiin oldugu vurgulanmstir. Orgiit seviyesindeki kiiltiirii
Olcerken nicel yaklasimdan faydalanilir ve kiiltiirii Orgiitiin sahip oldugu ortiik
Ozellikler olarak tanimlar. Ayn1 zamanda model orgiit kiiltiiriinii alt1 boyut temelinde
degerlendirmektedir. Bunlar; baskin ozellikler, orgiitsel liderlik, is gorenlerin
yonetimi, orgiitsel baglilik, stratejik 6nem ve basart kriterleri boyutlarindan olusan
26 soru dort kiiltiir tipini tanimlamaktadir. Bu kiiltir tipleri alti 6zellik temelinde
farkliliklar gostermektedir. Her boyut dort soru ile her soru bir kiiltiir tipine karsilik
gelecek sekilde olusturulmustur (Cameron, Quinn, 2017).
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Sekil 1: Rekabetci Degerler Modeli ve Orgiit Yapilar:

Deshpande, Webstar, Corporate Culture, Customer Orientation, and Innovativeness in
Japanese Firms: A Quadrad Analysis (Journal of Marketing, 1993). Cameron, Quinn, Orgiit
Kiiltiirii, Orgiitsel Tam ve Degisim: Rekabetci Degerler Modeli. (cev. Murat Giirkan Giilcan,

Necati Cemaloglu. istanbul: Pegem Akademi Yaymcihik, 2017)’den uyarlandi.
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Gelisiminden bu yana, bazi durumlarda tipolojiyi tanimlamak i¢in ¢esitli yazarlar
tarafindan alternatif etiketler kullanilmis olsa da, rakip degerler c¢ergevesi,
arastirmacilar tarafindan Orgiit kiiltiirinli  degerlendirmek i¢in yaygin olarak
kullanilmistir. Rekabetgi degerler modeli baglaminda olusturulan kiiltiir tipleri;
hiyerarsi kiltiirli, adokrasi kiiltliri, pazar kiiltiirii ve klan kiltiiri sekil.1’ de

gosterilmekte ve asagida agiklanmaktadir.

Hiyerarsi Kiiltiirii merkezilesmenin yiiksek, otoriter kontrol siireclerinin etkin oldugu

yapilarin anlayis1 olarak degerlendirilir ve orgiit i¢i fonksiyonlara odaklanir
(Diefenbach, Sillince, 2011). Hiyerarsi kiiltiiriine sahip orgiitlerde biirokratik orgiit
yapist hakimdir. Hesap verilebilirlik, uzmanlagsma, is boliimi, standartlar, belli
siirecler, kesin kurallar ve kontrol hiyerarsi kiiltliriiniin ana Olciitleri olarak
goriilmektedir. Biiylik Orgiitlenmelerde ve kamu kurumlarinda hiyerarsi kontrol

kiiltiri baskin goriilmektedir (Cameron, Quinn 2017).

Pazar Kiiltiirii dis ¢evre odakli, rekabet¢i yonii agir basan ayn1 zamanda kontrolcii bir
orgiit ortamini ifade etmektedir (Erdem, 2007). Pazar kiiltiiriine sahip orgiitler pazar
mantig1 gibi isleyen orgiit yapisini ifade eder. Bu kiiltiirde orgiit kendisini pazar
ortami olarak goriir. Etkililigini arttirmak i¢in orgiit i¢i islerinden daha ¢ok dis
iliskilerine odaklanir. Pazar kiiltiirlinde anahtar unsurlar rekabetgilik ve tiretkenliktir.
Pazar yap1 piyasa mekanizmalarini etkin yoneterek rekabet avantaji kazanmayi
amaglar. Bu tip kiiltlire sahip orgiit hedef pazarinda dogru konumlanmay1 karliliga
ulasmak igin temel amag olarak goriir. Ornegin, Yeung, Brockbank ve Ulrich (1991)
esnek ve digsal bir yonelimi kalkinma kiiltiirtinden ziyade bir pazar kiiltiirii olarak
tanimlamaktadir. Bu kiiltiirde basari, daha ¢ok pazari ele gecirmek ve pazar paymni

arttirmak olarak goriilmektedir (Cameron, Quinn, 2006).

Klan Kiltiirii orgiitsel baghiligin 6n planda oldugu, orgiit i¢i birlik ve beraberlik
ruhuna sahip, informel iliskileri destekleyen, rekabet olgusundan uzak, daha dostca
esnek orglit ortamlarini ifade etmektedir (Erdem, 2007). Bu tip orgiitlerde amaglar,
paylasilan degerler, biz duygusu, katilimcilik unsurlari egemendir. Orgiit kendisini
bir aile gibi goriir. Bireyden ziyade takim basaris1 6n plandadir. Bu kiiltiirlerdeki
orgiitlerin ana amaci, ¢alisanlar1 yetkilendirmek ve bagliligi saglamaktir. Ortak bir
anlam yaratarak c¢alisan katilimini arttirmak ve calisanin insiyatif almasini tesvik

etmektir. Pazar ve hiyerarsi Orgiitlenmeye gore daha esnek kural ve siireglere
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sahiptir. Isbirlik¢i ve calisanlarin birbirine kenetlendigi anlayis1 benimserler

(Cameron, Quinn, 2017).

Adokrasi Kiiltiirii orgiit kiiltiiri modeli yenilik¢i ve girisimci bir anlayisla ileri

teknolojik faaliyetleri tesvik ederek karliliga ulagmayir amaclar. Hiyerarsinin
olmadigi, pazar ve rekabet bilincinin benimsenmedigi anti merkeziyet¢i bir yapiy1
vurgular. Orgiitiin gelecegini ¢alisanlarin birlikte insa ettigi inanci benimsenmistir.
Girigimcilik ve yenilik¢ilik anlayis1 ile istikrarli bir yaraticilik olusturmak bu
kiiltiirtin temel ozelligidir. Adokratik Kiiltiirii sahip orgiitler 6zglirliikgli, dinamik,

girisimci ve inovatif orgiit olarak tanimlanmaktadir (Cameron, Quinn, 2006).

D1s ¢evreyle olan iliskilerinde dinamik, disaridan gelen enformasyonu ¢abuk isleyen,
uyum mekanizmasi iyi calisan Orgiit yapilarmi destekler. Orgiit ici iliskilerinde
yeniligi tesvik eder, ¢alisanlarin risk almalarin1 destekleyerek yaratict bir anlayis

benimseyen 6rgiit ortamlarm ifade etmektedir (Iscan, Timuroglu, 2007).
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3. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENME YONELIMi

Orgiitsel 6grenme faaliyetinin gerceklesmesi icin gerekli en temel unsur bilgidir ve
bilgi kaynak temelli anlayis kapsaminda Orgiitiin rekabet avantaji kazanmasinda
kritik bir kaynak olarak goriilmektedir (Grant, 1996). Orgiitiin degerli, nadir, taklit
edilemez ve ikame edilemez kaynaklari arasinda yer alan bilginin, Orgiitsel
performansi nasil etkiledigi bilgi temelli teori baglaminda arastirilmaktadir (Hatch,
Cunliffe, 2006.). Bu nedenle 6ncelikle orgiitsel 6grenmenin dayandigi bilgi temelli

teorinin agiklanmasi fayda saglayacaktir.

Bilgi temelli teori, oOrgiitlerin uzun dénem varolabilmesini, bilgiyi diger oOrgiitsel
kaynaklardan daha etkili bir sekilde yonetebilmesine baglar (Kogut, Zander, 1992).
Ayni sekilde Grant (1996) da orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmelerini bilgi, yetenek

ve yetkinlikleri bir biitiinliik igerisinde kullanabilmelerine baglamaktadir.

Literatiirde orgiitiin bilgi temelli soyut varliklari, entelektiiel sermaye kavrami ile
ifade edilmektedir. Giiniimiizde entelektiiel sermaye olarak goriilen bilginin
kullanim1 Orgiitiin bilme ve 6grenme yetenegini gelistiren énemli bir unsur haline
gelmistir (Nahapiet, Ghosal 1998). Bu nedenle orgiitler bilgi ve bilgi tabanh
yeteneklerinden etkin bir sekilde faydalanma ihtiyaci hissetmektedirler. Bir orgiitiin
basarisi onun sahip oldugu kendine 06zgii kaynaklarinin, yeteneklerinin ve
varliklarmin 6zelliklede bilgi varliklarinin yani entelektiiel sermayesinin etkin bir

bicimde yonetilip yonetilmedigi ile dl¢lilmektedir (Grant, 1996).

Bilgi ve bilgi yonetimi insan, slire¢ ve teknoloji unsurlarinin birbiri ile etkilesimini
icine alir. Bilgi yonetimi Oncelikle bilginin depolanmasit ve erisilebilir hale
getirilmesi, degisik departmanlarda faaliyet gosteren c¢alisanlarin koordineli bir
sekilde biitiinlesmesini saglar. Teknolojik gelisime ayak uydurmak igin yeni
davraniglar gelistirilmesi noktasinda bilginin islenmesi 6nem arz etmektedir ¢iinkii

degisimin temelinde bilgiyi 6grenme eylemi vardir (Simon, 1991; Grant, 1996).

Bilgi yonetimi orgiitler ile ilgili bilgi dahilindeki tiim faaliyetlerin yonetimidir. Bilgi

toplamay1, organize etmeyi ve bu bilgiyi ihtiyaci olanlara transfer etmeyi igeren bir
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sistem olarak goriilmektedir (Nonaka, Takeuchi, 1995). Micheal Polayni (1966)
bilgiyi iki kategoriye ayirmistir. Bunlar ortiik bilgi ve agik bilgidir. Ag¢ik bilgi resmi
ve sistematik dilde iletilebilir bilgiyi ifade ederken, ortiikk bilgi ise bireyin isleri
yerine getirirken kullandig1 6znel yani kisisel bilgidir. Nonaka ve Takeuchi (1995)
bilgi yaratma modelinin agik ve ortiik bilginin etkilesimi yoluyla gergeklestigini
aciklamistir. Modelde bilginin dort farkli doniisim yolu ile yaratildigim
varsaymaktadir. Bunlar; sosyallesme (Ortiik bilgiden ortiik bilgiye), dissallastirma
(ortiik bilgiden agik bilgiye), birlestirme (agik bilgiden acik bilgiye) ve igsellestirme
(acik bilgiden ortiik bilgiye) olarak tanimlanmaktadir. Nonaka ve Takeuchi (1995)’ e
gore oOrgiitte Ortikk ile agik bilgi arasindaki sinerji iligkisinin taninmasi ve oOrtiik
bilgiyi agik bilgiye doniistiiren siireclerin amagli olarak tasarlanmasi yolu ile yeni
bilgi yaratilmaktadir. Bu agidan bilge yaratma siireci, bireysel ortiik bilginin agik
bilgiye oradan da orgiitsel bilgiye doniistiigii spiral bir siire¢ olarak goriilmektedir.
Bagka bir deyisle orgiitler i¢in bilgi yaratma siireci, bireysel seviyede ortiik bilginin
ortaya cikarilip, paylasilarak orgiitsel seviyeye yiikselen karmagik bir siire¢ olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitlerin yaratilan bilgiyi kullanma siireci literatiirde bilgi
yonetimi disiplini olarak ele alinir. Cok boyutlu sosyal bir siire¢ olarak bilgi yonetimi
su asamalardan olusmaktadir. Bilgi edinimi, bilginin depolanmasi, bilginin
dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve bilginin uygulanmasidir. (Nonaka, Takeuchi,
1995)

Orgiitsel diizeyde bilgi yonetimi ise orgiitsel dgrenme olarak ele alinmaktadir.
Orgiitler bilginin etkin y&netilmesi ile orgiitsel 6grenmeyi gergeklestirirler. Bilgi
yonetimi ve orgiitsel 6grenme birbirini tamamlayan bir siirectir. Orgiitsel 6grenme

bilgi isleme siireci olarak tanimlanmaktadir (Huber, 1991).

Argyris ve Schon (1978) orgiitsel 6grenmeyi siire¢ olarak degerlendirmis ve siirecin
zaylf yonlerinin tespiti seklinde tanimlamustir. Daft ve Weick (1984) orgiitsel
O0grenmeyi; orglitiin i¢ ve dis etkilesiminde 6grendikleri olarak tanimlar. Lee vd.,
(1992) de siire¢ olarak goriir ve bireylerin orgiit ve gevre ile etkilesiminde elde

ettikleri bilgilerin yorumlanmasi seklinde tanimlar.

Slater ve Narver (1995) ise orgiitsel 6grenmeyi orgiitsel davranisi degistirebilen yeni
bilgi ve anlayislarin gelistirilmesi olarak ifade eder. Orgiit 6rgiitsel 6grenmede elde

ettigi bilgiyi potansiyel olarak en verimli kaynagi ve rekabet avantajinin anahtari
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olarak goriir (Barney, 1991; Grant,1996). Ciinkii bir orgiitiin bilgi stogu, orgiitsel

ogrenme siireci araciligiyla olusturulur ve genisletilir (Daft, Huber, 1987).

Bir orgiitte etkili 6grenme siireci, her biri dikkatle tasarlanmasi ve ydnetilmesi
gereken dort asamayi igerir. Bunlar; bilginin edinilmesi, igsellestirilmesi, ortak
yorumlama ve Orgiitsel hafizadir (Pawlowsky, 2001). Huber (1991) de orgiitsel
O0grenmeyi bilgi edinme, bilgiyi dagitma, bilgiyi yorumlama ve orgiitsel hafizaya

kaydetme seklinde dort asamada tanimlar.

Birinci asamada; orgiit bilgiye i¢ ve dis etkilesim sayesinde sahip olur. Ikinci asama;
sahip oldugu bilgiyi, orgiitiin biitiin boliimleri arasinda resmi faaliyetler ve gayri
resmi olmayan iletisim kanallar ile igsellestirdigi asamadir. Bu asama bilginin orgiit
icinde paylasilip yayildig: siireci gosterir. Kolektif yorumlama asamasinda, bilginin
orgiitsel diizeyde degerlendirilmesi s6z konusudur. Orgiitiin genel olarak bilgiye
hakim olmasi, yani biitiin bireylerin bilgiyi icsellestirmesi ve yorumlamasi ortak
orgiitsel aklin olugsmasini saglar. Boylelikle bilginin orgiitte kaybolmasi engellenmis
olur. Herkes tarafindan sindirilen bilgi ise son agsama olan orgiitsel hafizay1 olusturur.
Bu asama, gerektiginde orgiitsel hafizadan bilgiyi kullanip 6rgiitiin faydalanmasini

saglar (Pawlowsky, 2001).

Bu asamalar kapsaminda orgiitsel 6grenme; bilginin orgiitsel diizeyde isleme girdigi
(Huber, 1991) ve orgiitiin temel amaclarin1 gergeklestirmek icin yararlandig: siirekli
O0grenme ve Ogrenileni ortak bilgiye donistirme faaliyeti (Pawlowsky, 2001)
seklinde agiklanirken, diger taraftan Stata (1989) bu asamalarin sonucunda Orgiite
rekabet Ustlinliigii saglayacak inovasyonun gergeklestigini savunmaktadir. Ciinkii
inovasyon bilginin etkin sekilde yonetilmesi ile gelisen Orgiitsel 6grenme davranisi
temelinde ortaya c¢ikabilmektedir (Drucker, 1985). Baker ve Sinkula (1999), Sinkula,
Baker, Noordewier (1997) orgiitsel 6grenmeyi rakiplerine kiyasla daha iyi bilgi
iretmesi ve onu kullanmasi olarak goriir. Bu asamada orgiitiin bilgiyi etkin
kullanilarak G6grenme siirecini ve yetenegini saglamlastirmasi gerekmektedir.
Yeteneklerin gelistirilmesi ile yenilik¢iligin ve inovasyonun arttig1 da kanitlanmistir
(Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002; Drucker, 1985). Ani degisen g¢evre sartlari
orgiitleri etkili 6grenme ve yetkinlik kazanma yetisine itmektedir bununla birlikte
orgiitsel diizeyde Ogrenme beraberinde oOrgiitin  temelinde bir degisim
gerceklesmesini saglar (Hatch, Cunliffe, 2006). Baska bir ifade ile ¢evrenin degisen

dinamizmi karsisinda orgiitiin bu degisime kendini uyarlamasi i¢in orgiit i¢inde bir
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degisim mekanizmasina ihtiya¢ duyar ve mekanizmay1 da orgiitsel 6grenme eylemi

ile olusturdugu goriilmektedir.

Orgiitte 6grenmenin gerceklesmesi igin bilissel ve davranissal kosullarin
olusturulmasi 6nem arz etmektedir. Bu kosullar1 Garvin (1993) orgiit ¢alisanlarinin
diisiinsel bir eylem gergeklestirerek biling diizeylerini artirmalari, sonrasinda yeni
bilincin bir davranisa dokiilerek, davranigsal degisikligin ortaya ¢ikmasi ile
gelistirilen yeni davranisin orgiite performans ¢iktisi olarak geri donmesi seklinde
aciklar. Bu durumu Huber (1991) ise davranisi etkileme potansiyeline sahip yeni

bilgi ya da kavrayislarin gelisimi seklinde 6zetlemektedir.

Orgiitsel 6grenme disiplini alan yazinda farkli epistemolojik ve ontolojik duruslar
baglaminda ele alinmistir. Birey, grup ve orgiit diizeyinde, bilissel, davranigsal,
psikolojik ve kiiltiirel farkli yaklagimlar tarafindan degerlendirilmis, kavramsal
cergeveleri oldukca genisletilmis bir konu olmustur. Bilissel yaklagim kiiltiirii biligsel
bir olusum olarak ele alir ve 6grenmenin temelini olusturan zihni yapilanma seklinde
tanimlarken, kiiltiirel yaklasim orgiitlerin kiiltiirleri yoluyla 6grendigini varsayar. Bu
yaklagimlar ~ baglaminda  Orgiitsel ~ 6grenmenin  kiiltirle  yakin  iligkisi
vurgulanmaktadir. Ayn1 zamanda Orglitlerin basaritya ulagsmak i¢in nasil 6grenmeleri
gerektigi, ne gibi Ogrenme stratejileri benimsemeleri ve Ogrenmeyi destekleyen
kiiltiiriin nasil olmas1 gerektigi konular1 6nem arz etmistir (Friedman, Lipshitz,

Popper, 2005).

Daft ve Weick (1984) orgiitleri ¢evrelerinden aldiklar1 bilgileri yorumlayan sosyal
sistemler olarak tanimlar. Uzun donem varolabilmek i¢in bir¢ok cevresel degisken
hakkinda bilgi toparlar ve bu bilgi temelinde davranislarini ve kararlarini diizenlerler.
Bu baglamda orgiitsel 6grenmenin ii¢ asamada gerceklestigi varsayilir. Bu asamalar;
tarama, yorumlama ve harekete gegme yani paylasilan anlami gelistirme seklinde
aciklanmaktadir. Bu noktada orgiitsel Ogrenmenin Orgiit dahilindeki bireyler
arasindaki iligskilerde yerlesmis bir siire¢ seklinde yorumlandigi goriilmektedir. Bu
stirecleri etkin yoOneterek Ogrenmede iistiin performans saglayan, basarili olmus

orgiitler literatiirde 6grenen orgiit olarak tanimlanmustir (Senge, 1990).

Garvin (1993) 6grenen oOrgiitii; bilginin edinilmesi, aktarilmasi, yorumlanarak yeni
anlayislar benimsenmesi yoluyla davranig degistirmede yetenege sahip kurum olarak

ifade eder. Peter M. Senge (1990) de 6grenen Orgiitli; amaglara ulagsmak igin siirekli
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yeni seyler Ogrenen, Ogrendiklerini igsellestirerek farkli inaniglar benimseyen
orgiitler olarak degerlendirir. Senge’ in 6grenen Orgiit yaklasimi cagimizin hizla
degisen pazar kosullarma orgiitlerin uyum saglayabilmesi ve hatta yon verebilmesi
icin 08renen oOrgilitlerin nasil olmas1 gerektigini tarif eden bir yaklasimdir. Senge’e
gore bir Ogrenen Orgiitiin  kurulabilmesi i¢in bes temel disiplinin basariyla
uygulanmasi gerekmektedir. Senge’ e gore 6grenen oOrgilitlerin bes disiplini; sistem
diisiincesi, kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde
ogrenmedir. Zihinsel olarak diisiince sistemlerine bu disiplinleri isleyen orgiitlerin
ancak dgrenen oOrgiit olabileceklerini savunmustur. Bunlardan zihni modelleri boyutu
temel varsayimlarin, derin inanglarin olusturdugu zihinsel yapilanmanin algiy1
etkiledigi ve davranisa bilincdis1 baglamda yon verdigi konusunda 6n goriilerde
bulunmaktadir (Senge, 1990). Buradan hareketle zihni modeller anlayisinin kiiltiir ile
eslestigi  ve Orgiitsel Ogrenmenin kiiltirel boyutuna vurgu yaptig1 ifade

edilebilmektedir.

Day (1994)’ de 6grenen oOrgiitii dort 6grenme kabiliyetine sahip olan Orgiit olarak
ifade eder. Bunlari; acik fikirlilik, sinerjik bilgi dagilimi, karsilikli yorumlama ve
paylasilan ortak hafizaya aktarma kabiliyetleri seklinde siralar. Etkili bir orgiitsel
O0grenme eylemini orgiit i¢in yetenek olarak degerlendirir. Bu yetenegi Stata (1989)
orgiitiin davraniginda gergeklesen kalict degisiklik olarak tanimlar. Alegra ve Chiva,
(2008) ve Teece, Pisano, Shuen (1997)de bu durumu orgiitlerin rekabet avantaji
saglamada kaynak olarak gordiigii bir yetenege doniismesi seklinde yorumlar diger
bir ifade ile orgiitsel 6grenme siirecinin siirekli hale doniismesi sonucu olusan
O0grenme yetenegini siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak Onemli bir etken

olarak goriir.

Daha aciklayic1 anlamiyla Chen (2005) orgiitsel 6grenme yetenegini; kesfetme,
yenilik yapma, se¢me, uygulama, transfer etme, yansitma, bilgi edinme, bilgi

saglama ve ortak hafiza olusturma boyutlari seklinde siralamistir Chen (2005).

Hult ve Ferrell (1997) de orgiitsel Ogrenmeyi birbiri ile biitiinlik gosteren
yonelimlerin sonucunda olustugunu soyler. Hult, Snow, Kandemir (2003) bu
yonelimleri; sistem, takim, 6grenme ve hafiza yonelimi olarak siralar ve 6grenme

yonelimini orgiitsel 6grenmenin temelinde bir yonelim olarak goriir.
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Calantone, Cavusgil, Zhao (2002) &grenme yonelimini dort boyutta ele alarak
aciklamaktadir. Bunlar; 6grenmeye baghlik, acgik fikirlilik, ortak vizyon ve
paylasimdir. Ogrenmeye bagliik 6grenme yoneliminin ilk asamasidir. Orgiitiin
bilissel diizeyde 6grenme bilincinin olusmasi ve buna kars1 orgiitiin istekli olmasini
vurgular. Ogrenme ortaminin ancak boyle gelisebilecegini, dgrenmeye ve bilgiye
olan baglilik gelismezse Ogrenme faaliyetinin siirdiiriilebilirliginin  tehlikeye
diisecegini ifade eder. ikinci asama ortak vizyon olusturmadir. Ortak Vizyon
olusturma, drgiitiin amag biitiinliigii i¢inde olmasini saglar. Ogrenmeler ortak vizyon
cergevesinde gelisir ve Orgiit calisanlarina neyin Ogrenilmesi gerektigi konusunda
yon gosterir. Orgiitte farkl1 departmanlarm koordine olmasina yardimei olur. Ugiincii
boyut agik fikirliliktir. A¢ik fikirlilik, orgiitiin yeni fikirlere ve anlayislara iliskin
yaklasimini ifade eder. Ogrenmenin 6rgiit i¢inde yayilimini saglar. Cevresel uyumda
yeni bilgilerin yorumlanmasi, 6rgiit i¢in énem arz etmektedir. Son boyut orgiit ici
paylasimdir. Bu boyut orgiitiin bilgiyi tiim departmanlar1 ve calisanlar tarafindan
paylasarak ortak inanglar ve davraniglar gelistirdigi boyuttur. Paylasim orgiitte bilgi
kaybini 6nler. Ogrenilen deneyimler ve bilgi birikimleri 6grenmeyi basarili kilar.
Ogrenilen her sey herkes tarafindan oOgrenildigi zaman orgiitiin hafizasmna
kaydedilmis olur ve gerektiginde kullanilmak iizere depolanir (Calantone, Cavusgil,
Zhao, 2002).

Popper ve Lipshitz (2000) etkili ve devamli bir orgiitsel 6grenmenin dgrenmeye
bagli, gegerli bilginin oldugu, seffaflik, sorun odaklilik ve hesap verilebilirlik ilkeleri
olan bir 6grenme kiiltliriine sahip orgiitlerde gelisebilecegini vurgulamaktadir. Aym
zamanda Ogrenmenin profesyonel c¢alisan, yiiksek seviyede ¢evresel belirlilik ve
ogrenmeye bagli giiclii bir lider ile arttirilabilecegini varsaymaktadir. Sonug olarak
ogrenme kiiltiirii ile kurumsallagsmis 6grenme mekanizmalar1 olan orgiitlerin 6grenen

orgiit olabilecegi vurgulanmaktadir (Lipshitz, Popper, Friedman, 2002).

Tim bu degerlendirmeler baglaminda orgiitsel 6grenmenin kiiltiir boyutu dikkat
cekmektedir. Orgiitsel 6grenme, pazar yonelimli grenmeden farkli olarak &rgiitiin
kendi kiiltiirii ile iliskili davraniglari, anlayislart ve degerlerini i¢ine alir (Calantone,
Cavusgil, Zhao, 2002). Bu yiizden orgiitsel 6grenmenin bir boyutu olan 6grenme
yonelimi kiiltiirel bir anlayis olarak algilanmalidir. Orgiitsel dgrenme faaliyeti
blinyesindeki sistem, takim, Ogrenme ve ortak hafiza unsurlarimin Orgiitiin

kiiltiiriindeki 6grenmeye olan baglilig1 ile gergeklesmektedir. Orgiit kiiltiirii drgiitsel
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O6grenmenin boyutlarint i¢inde barindirir. Diger bir ifade ile orgiitsel 6grenmenin
boyutlar1 6grenmeye baglilik, ortak vizyon olusturma, agik fikirlilik mevcut orgiit ici
kiiltiirden gelen degerlerden olusur (Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002; Panagides,
2007).

Orgiitsel dgrenmenin kiiltiir boyutuna vurgu yapan bir baska arastirmaci Cook ve
Yanow (1993) orgiitleri kiiltiirel bilgi birikimine sahip ve bu bilgiyi paylagim sistemi
iginde anlasilir hale getiren topluluklar olarak tanimlamaktadir. Bu paylasimi da
semboller, ritueller, davranis ve dil gibi sembolik etkilesim yolu ile gerceklestirdigini
belirtirken, oOrgiitlerde kiiltiirel temelde gergeklestigi varsayilan bu paylagim
sisteminin orgiitsel 6grenmeyi kolaylagtirdigin1 vurgulamaktadir (Cook, Yanow,
1993).

Literatiirii dikkatle inceleyen Slater ve Narver (1995) bu duruma vurgu yaparak pazar
ve 6grenme yonelimlerinin sadece piyasa giidiimli yenilik olarak adlandirilabilecek
bir siirecin uzmanlari ya da asamalari olmadigini belirtmis ayn1 zamanda piyasalara
yonelik olmay1 degisim ve gelisme i¢in bir fikir kaynagi saglamak olarak
degerlendirirken, 6grenmeye yonelmis olmay1 ise orgiitiin yeni fikirleri takdir etmesi

ve 6ziimsemeyi arzulamasi olarak degerlendirmistir.

Yukarida yapilan agiklamalar dahilinde oOrgiit kiiltliriiniin, Orgiitsel O6grenmeyi
etkileyen temel bir yonelim olma 6zelligi ile 6nemli bir unsur oldugu, 6grenmenin
inovasyonu sagladigi hatta bunu destekleyici bir kiiltiirel olusumla bu etkilesimi daha
etkili gergeklestirdigi ifade edilebilir. Buradan hareketle kiiltiiriin gevresel iliski
anlayisini stratejiyi, yapiy1, inovasyon sonucu ortaya ¢ikan teknolojiyi ve tim bu

deneyimleri kaydettigi orgiitsel hafizay: etkiledigi goriilmektedir.
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4. INOVASYON TURLERI VE YONETIM INOVASYONU

Inovasyon, yenilik olgusunun belirsiz gevre sartlarina uyum saglamay1 amaclayan
orgiitler i¢cin degerlendirilmeye baslanmasi ile ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Yeniligin
ticari bir degere doniisiip Kkitlelere yayilmasi 6zelligi inovasyon kavraminin

dogmasini saglamistir (Drucker, 2002).

Inovasyon genellikle yaraticilik ile karistirilan bir kavramdir. Yaraticilik olmayan bir
seyin kesfi iken inovasyon yeni bir fikrin ¢ogunluk tarafindan benimsenmesi
seklinde ifade edilir. Yaratici fikir ticari kar saglayan bir degere doniisiirse inovasyon
olur. Diger bir ifade ile inovasyon yaratici fikrin yenilik olusturarak genisleyen etkisi
stirecinde olugmaktadir (Porter, 1985).

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitiiniin tanimina gore inovasyon; bir fikri
pazarlanabilir bir iiriin veya hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat veya dagitim
yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi ifade eder. Bu
doniisiim dinamik bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir (OECD, 2015). Inovasyon
sagladigi ticari fayda ile ekonominin itici giicii olarak beliryeci bir rol oynamaktadir.
Inovasyonun toplumsal agidan gelismesi ve devamlilifi ekonomik biiyiime igin son
yillarda olduk¢a Onem arz etmeye baslamistir. Ayrica ekonomistler ekonomideki
%50 ila %80’lik biiyiimenin yeni bilgilerden ve yeniliklerden geldigini
belirtmektedirler (Mulgan ve dig., 2007).

Inovasyon, kesfedilmemis olan1 bulmay1 degil, deger yaratma siireclerini kesfetmeyi
hedefler. Siirekliligi olan bir faaliyet olarak degerlendirilmektedir. Inovasyonun
stirekli bir faaliyet halini alarak bir siire¢ baglaminda degerlendirilmesi ve toplumsal
cevre ile Ozdeslesmesi kritik 6neme sahiptir. 21. Yiizyilda gelisen teknolojinin,
degisen misteri beklentilerinin, bilgiye ve teknolojiye kolaylikla erisen rakiplerin
inovasyonu taklit etme hizlar1 diisiiniildiigliinde tek bir inovasyonla elde edilen
rekabet avantajinin riskli oldugu ve siirdiiriilebilir olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle inovasyonun siirdiiriilebilir olmasi yoniinde kiiltiirle 6zdeslestirilmesi
dikkatle vurgulanan konular arasindadir (Kirim, 2005). Diger bir ifade ile rekabet

avantaj1 ve ustiinliigii elde etmek isteyen, daha aktif daha verimli liretimde bulunmak
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isteyen mikro ve makro 6lgekli iktisadi aktorlerin inovasyon anlayisini kiiltiirleri ile
uyumlu hale getirdiklerinde hedeflerini yakalama imkani bulduklar1 goriilmektedir
(OECD, 2015). Inovasyonun basariyla gerceklesmesi icin siirecin etkin yonetilebilir
ve hedef kitle tarafindan desteklenebilir olmasi inovasyonun nihai amacina

ulagmasini saglamaktadir (Mulgan, 2010).

Stratejik yonetim ve orgiit teorisi inovasyonu, orgiitiin ortalamanin tizerinde kar elde
etmek, uzun donem var olmak ve rekabet anlayis1 saglamak olan ii¢ temel hedefine
¢Oziim getirmeyi amaglayan bir arag olarak degerlendirmistir (Grant, Jordan, 2015).
Bu baglamda ele alindiginda orgiitsel siireglerle biitiinlestirilmesi anlaminda
inovasyonu orgiit i¢i uygulamalarda, isyeri diizenlemelerinde ya da dis iliskilerde
yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis bir {iriin (mal, hizmet) veya siire¢
gelistirilmesinde, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir Orgiitsel yontem

olusturulmasi seklinde ifade edilmektedir (Oslo Manuel, 2018).

Damanpour (1996), orgiitsel anlamda inovasyonu agik sistem temelinde agiklar ve
orgiitiin dis cevresi ile olan iliskisinde uyumu saglayabilmek i¢in yaptig1 degisim
olarak goriir. Porter (2014) da yeni bilgiyi kullanarak bir {irin veya hizmetin maliyeti
ile entelektiiel degeri arasindaki fark olarak tanimlamaktadir. Diger bir ifade ile
ekonomik anlamda katma degere doniisen yenilikleri inovasyon olarak ifade

etmektedir (Porter, 2014).

Inovasyon siirecine etki eden olgu bilgiye erisimdir. inovasyonu baslatacak 6zgiin ve
yeni bilginin yaratilma hizi, inovasyon siirecini kolaylastirir (Drucker, 2014). Bilme
ve 0grenme yeteneginin gelistirilmesi ile inovasyonun arttig1 ve kolaylastig1 bir¢cok
orgiitsel arastirmada ortaya konmustur (Baker, Sinkula, 1999). Bir orgiitiin bilgi
yaratma ve paylasma konusunda orgiitsel yeteneklere sahip olmasi bu baglamda
oldukga Onem arz etmektedir. Ciinkii elindeki sosyal sermayeyi entelektiiel
sermayeye dontistiirerek bilgiyi yaratma, paylasma ve degere doniistiirme konusunda
yetkinlik gelistirmesi gereklidir (Nahapiet, Ghoshal, 1998). Basarili bir inovasyon,
bilginin etkin yonetilmesi ile gerceklesmektedir (Drucker, 2014). Drucker ayni
zamanda inovasyonun kriteri olarak insanlarin davranislarindaki degisimi vurgular
ve 6grenmenin bir sonucu olarak degerlendirdigi inovasyonu orijinal, yeni ve 6zgiin

olma 6zelligi ile 6n plana ¢ikarir (Damanpour, 1996).
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Bu agiklamalardan hareketle inovasyonun orgiitsel ¢iktilara etki eden bir dinamik
olmanin yaninda orgiitsel yetenek olarakta degerlendirildigi goriilmektedir. Kaynak
temelli yaklasim kapsaminda orgiitler siirdiiriilebilir rekabet avantajini, yoOnettigi
degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynak ve yetenekler sayesinde
elde etmektedir (Barney, 1995). Bu yaklasim temelinde sahip oldugu yetenekler
dogrultusunda kaynaklarini etkin kullanabildigi gergegi orgiitsel yetenek kavramini

onemli hale getirmistir (Akgiin, Keskin, Byrne, 2008).

Orgiitiin kaynaklari faaliyet alanina bagl olarak es giidiimsel bir sekilde kullanarak
olusturdugu rutin davranig kaliplar1 oOrgiitsel yetenekler olarak adlandirilmaktadir
(Grant, 1991). Bu durum bir orgiitiin rakiplerine kiyasla giiclii oldugu o6zelliklere
sahip olmasa da kendine 6zgii sahip oldugu yetenekleri ile basarili bir performans
gosterebildigini savunmaktadir (Snow, Hrebiniak, 1980). Orgiitsel yetenekler
orgiitsel yapiya, biiylikliige ve faaliyet alanina bagli olarak ¢ok ¢esitli olabilmektedir.
Bu yetenekler arasinda; teknoloji yetenegi, tedarik yetenegi, pazarlama yetenegi,
iiretim yetenegi, tedarik yetenegi, yoOnetim yetenegi, Ogrenme yetenegi, arge
yetenegi, bilgi yonetimi yetenegi, IT yetenegi, kiiresel yetenek ve inovasyon yetenegi
seklinde siralanmaktadir (Keskin, Akgiin, Yilmaz, 2016).

Bir yetenek olarak inovasyon Lado, Boyd ve Wright (1992) tarafindan gelistirilen ve
“Orgiitlere girdilerini ¢iktilara avantajli bir sekilde doniistiiren Orgiitsel yetenek”
olarak tanimlanmaktadir ve biinyesinde barindirdig: yenilik kiiltiirii ile orgiitlerin kisa
ve uzun vadeli hedeflerini basarabilmesinde ¢cok énemli bir yere sahiptir. Inovasyon
yeteneginin bu 6nemini kavrayan arastirmacilar Inovasyon yetenegi (Calantone,
Cavusgil, Zhao, 2002; Romijn, Albaladejo, 2002; Knight, Cavusgil, 2004) iizerine
pek cok akademik calisma yapmisglardir.

Bilginin bir kaynak olarak edinilerek, orgiitiin fiziksel ya da sosyal sistemlerinde
islenmesi sonucu 6grenme eyleminin gerceklesmesi ve inovasyona yol agmasi ile
gerekli faydanin yaratildig1 bu dinamik siirecin orgiitte davranisa doniiserek yetkinlik
olarak degerlendirilmesi dinamik yetenek yaklasimi ile agiklanmaktadir. Dinamik
yetenek yaklasgimima gore, olusturulan bu sistem icindeki yetkinliklerin ve
yeteneklerin siirekli yapilandirilarak yenilenmesi sistemin isleyisi i¢in Onemlidir
(Barney, 1991; Teece, Pisano, Shuen, 1997). Hizl1 degisime sahip yiiksek teknolojili
uygulamalarin egemen oldugu bu cagda, orgiitlerin yenilik yapma kabiliyetini

gelistirmesi oldukca gerekli goriilmektedir, ¢linkii Orgiitlerin kiiresellesen rekabet
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piyasalarinda iistiinliik saglayabilmesi ve bu istiinliigl siirdiiriilebilir kilmasi1 yenilik
yetenekleri ile dogru orantilidir. Ayni zamanda bu durum yeteneklerin gelistirilmesi
ile  yenilik¢iligin  ve inovasyonun arttigi  birgok arastirma tarafindan
desteklenmektedir (Calantone, Snow, Kandemir, 2002; Drucker, 1985; Zehir,
Yilmaz, Velioglu 2008). Bundan dolayi kisaca bilgiyi etkin ve hizli kullanarak yeni
yollar ve davranislar gelistirmenin inovasyonu gerceklestirme adina énemli bir adim
oldugu (Nonaka, Takeuchi, 1995) ve bu davranisin mevcut teknolojiyi kullanarak
gerekli bilgi ve donanimin gelistirilmesi ile Orgiite performans sagladigi kabul
edilmistir. (Romijn, Albaladejo, 2002; Keskin, 2006; Calantone, Cavusgil, Zhao,
2002).

Ayn1 zamanda inovasyon yetenegi, pazardaki iirlin dmriiniin kisa olmasi ve yeni iiriin
tanitimlarinin yiiksek olmasi sebebiyle inovasyon performansi i¢in dnemli bir 6neme
sahiptir. Ar-Ge faaliyetlerinin sozel igerigini taklit etme zorlugu nedeniyle
yenilik¢iligin temelini olusturan bilginin taklit edilmesi ve aktarilmasi maliyeti ¢ok
yiiksek oldugu i¢in pazarda yiiksek inovasyon kapasitesine sahip bir orgiitii taklit
etmek c¢ok zordur. Ar-Ge Kkabiliyetinin bu 0Ozelligi, orgiitlerin yenilikgiliginin
basarisini tetikledigi igin rekabet avantaji elde etmelerine katkida bulunmaktadir

(Cavusgil, Calantone, Zhao, 2003).

Yukarida yapilan agiklamalari destekleyici olarak, Subramanian ve Nilakanta (1996)
orgiitlerin siirekli bir sekilde yenilik¢i tiriin, hizmet ve siire¢leri benimsemesinin
orgiitsel performansi etkiledigini vurgulamaktadir. Ayni sekilde Cavusgil, Calantone,
Zhao (2003), Gopalakrishman ve Damanpour (1997), Hurley ve Hult (1998), Porter
(1985) inovasyonu orgiitler igin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak

degerlendirirken orgiite yiliksek performans sagladigini savunmuslardir.

Inovasyon ayn1 zamanda 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki karmasikliga ¢oziim iiretmek
ve cevreyi yonlendiren bir kapasite olarakta kabul edilir (Damanpour, 1996).
Orgiitsel ~ diizeydeki degisimin dis cevreyi etkileyebildigi gercegi, yeni
kurumsallagma teorisi temelinde de agiklanabilir. Orgiitler sosyal, kiiltiirel, politik ve
yasal diizenlemelerin hakim oldugu kurumsallasmis bir c¢evrede faaliyet
gostermektedir. Bu ¢evrenin kabul gordiigii gelenek, norm, davranis, inang ve deger
sistemlerine yani olusturulmus yapilarina ve kurumlarina uyum sagladigi i¢in sosyal
olarak desteklenir ve yasamini siirdiiriir. Orgiitler aldiklari bu sosyal destek ve giigle

cevrelerini degistirebilme giiciine sahip degisim aktorleri olarak hareket ederler. Bu
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sayede orgiitler kurumsal ¢evrelerini etkileyecek yaratici davranislar sergileyebilirler
(DiMaggio, 1988). Bazi yonetim bilimciler orgiitiin sosyal yapisinda degisime yol
acan inovasyonlar1 ya da yonetim uygulamalarini sosyal bilimler alaninda, degisimi
saglamis Onemli bir sosyal inovasyon olarak adlandirmaktadirlar. Buna en iyi 6rnek
toplam kalite yonetimi olarak gelismis EFQM miikemmellik modeli verilmektedir.
Ekonomik ve sosyal sektorde bircok kurulusta degisimi saglamis diinyay: etkileyen

bir sosyal inovasyon olarak degerlendirilmektedir (Mcelroy 2002).

Inovasyon kavramu &rgiitlerde iiriin, siireg, pazar, davranissal ve stratejik inovasyon
olarak bes boyutta ele alinmaktadir. Bu boyutlarin entegre bir sekilde biitiinlesmesi
orgiitsel inovasyon kavranimi ortaya ¢ikarmistir. Literatiirde orgiitlerde iirlin ve siireg
inovasyonunun  orgiite  sagladigi  yenilik, firma  yenilik¢iligi  olarak
degerlendirilmektedir (Wang, Ahmed, 2004). Edquist, Hommen, McKelvey (2001)
iirtin ve siire¢ inovasyonu ayrimini vurgulayarak, iiriin inovasyonunu mal ve hizmet

seklinde, siire¢ inovasyonunuda teknolojik ve orgiitsel siire¢ olarak siniflamistir.

Uriin/hizmet  inovasyonu; yenilik arastirmalar1  genellikle iiriin ve hizmet
inovasyonlar1 arasinda bir ayrim yapmamistir. Hizmet sektoriindeki Orgiitler
tarafindan sunulan hizmetler, imalat sektoriindeki orgiitler tarafindan sunulan {irtinler
gibi benzer sekilde kavramsallastirilmistir (Miles, 2001; Sirilli, Evangelista, 1998).
Bu goriisiin  yaygin olmasi {iriin ve hizmet inovasyonlarinin pazar odakh
olmasindandir. Miisterilerin farkli ihtiyag¢ ve beklentilerine karsilik verecek
inovasyonu tiriinlerinde veya hizmetlerinde gerceklestirebildikleri zaman ¢iktilarinin
farklilasmasini saglarlar. Bu yiizden {iriin ve hizmet inovasyonlarmin itici giicii,
misterilerin farkli talepleri ve yoneticilerin yeni hizmet ve {iriin olusturma arzularidir
(Damanpour, Gopalakrishman, 2001). Giiglii bir inovasyon iiriinii, orgiite hizli bir
sekilde tanimirlik saglarken, rekabet avantaji kazanmasina yardimer olabilir. Ancak
teknolojik ilerleme yiiksek taklit edilebilirlik sagladigi i¢in bu avantajin uzun donem
stirdiiriilebilir olmas1 konusunda nadiren art1 deger saglamaktadir. Bu durum birgok
kiiresel captaki oOrgiitlerin ikonik {irlinlerinin baska bir inovatif {irlin yliziinden

pazardan silinmesi gergegi ile agiklanabilir (Hamel, Breen, 2011).

Stire¢ inovasyonu; iirlin ve hizmet inovasyonunun aksine i¢ odaklidir. Miisteriye
sunulan mal ve hizmet {lretimini ve dagitimimi kolaylastiracak i¢ operasyonel
siireglerin verimliligi ve etkinligini arttirmay1 saglar. Orgiit igi siireclerdeki degisim

ya da yeniligi ifade eder (Abernathy, Utterback, 1978). Siire¢ inovasyonu Orgiitiin
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teknik sistemi olan teknolojik siire¢ inovasyonu ve oOrgiitiin sosyal sistemi olan
yonetim inovasyonu olarak ikiye ayrilir (Daft, 1978; Damanpour ve Evan, 1984). Bu
ayrim da teknik inovasyon iiretim silire¢lerinde veya fiiretilen iriinde yapilan
yenilikleri kapsarken, yonetimsel inovasyon yonetimde yapilan prosediirel
yenilikleri, Orgiitiin sosyal yapisindaki degisiklikleri ve Orgiitin  ¢aligma
faaliyetlerindeki yenilikleri igine alir (Damanpour, 1991; Daft, 1978). Lee ve Kang,
(2007) teknolojik siire¢ inovasyonlarini bir orgiitlin tiretim sistemimleri veya hizmet
operasyonlarindaki yenilik olarak tanimlar. Hamel (2006) ise siire¢ inovasyonunu
ikiye ayirarak miisteri hizmetleri, lojistik veya tedarik gibi faaliyetleri icine alan
operasyonel siire¢ inovasyonu ve stratejik planlama, proje yonetimi veya politika
uygulamalarini i¢ine alan yonetsel siire¢ inovasyonu seklinde inovasyonun siire¢

boyutuna vurgu yaparak yorumlamaistir.

Hamel (2006), her tiir inovasyonun esit degerlendirilmemesi gerektiginine dikkat
¢ekmektedir. Siire¢ inovasyonu, {iriin inovasyonu, stratejik inovasyon ve yonetim
inovasyonu tiirlerinden bahsederken, yonetim inovasyonunu daha yiiksek diizeyde
deger yaratma ve rekabet¢i savunma saglama konusunda {ist sirada oldugunu
vurgulamaktadir. Hamel’a goére inovasyon tiirleri rekabet avantaji kazanma ve
sirdiirme baglaminda bir hiyerarsi tipolojisinde siraya koyuldugunda yonetim

inovasyonu en tepede yer alir (Hamel, Breen, 2011).

Yonetim inovasyonu; idari sistemlerdeki degisimi temsil eder. Orgiit iiyelerini
motive eden, odiillendiren, gérev ve birimlerin stratejik yapisimi gelistiren, orgiitiin
yonetim politikalarini1 degistiren uygulamalar1 ve yaklasimlar1 kapsar (Daft, 1978).
Yonetim inovasyonu temel is faaliyetleri ile ilgilidir. Orgiitiin yonetim sistemlerini
etkiler. Yonetimde yapilan inovasyon, Orgiitin bilgi kaynaklarinin dogru
dagitilmasint saglayacak sistemsel degisimle basarili olmasimi saglar (Damapour,
Evan 1984). Yonetim inovasyonu Orgiitiin biitiinlini ilgilendiren bir inovasyon
tiiridiir. Gergeklesen her bir faaliyetin yonetim fonksiyonu temelinde olustugu
varsayildiginda kopyalanmasi zor bir deger yaratma kapasitesi saglar. Yonetimde bir
degisim yaratabilmek ciddi bir aykirilik gerektirir ¢linkii yOnetimdeki degisim
yonetimdeki temel ilkelerin, degerlerin, inanglarin degismesi anlamina gelmektedir
(Hamel, Breen, 2011). Ayni1 zamanda Hamel ve Breen (2011) yonetimsel ilerlemenin

birikimli degil, devrimsel olmasinin gerekliligini vurgulamis ve inovasyonun tepeden
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basladigini sdyleyerek yonetim de yapilacak inovasyonlarinin diger inovasyon

tiirlerini de olumlu etkileyebilecegine dikkat cekmistir (Hamel, Breen, 2011).

Yonetim inovasyonu, ¢alisanlarin yonetimin amacglar1 dogrultusunda davranislarini
nasil sekillendirmesi gerektigi ile iliskilidir. Orgiitte davranis degisikliklerini
saglayacak kararlarin alinmasi, ¢abalarin motive edilmesi, yonetim fonksiyonlarinin
biitiinliik icersinde faaliyet gostermesi yonetim inovasyonunun temel amacidir (West,
Farr, 1990). Bunun yaninda 6rgiit iginde pazar kosullar1 ya da ekonomik kosullar gibi
etmenler yiiziinden yapilan stratejik degisikliklerin yonetim inovasyonu olarak
algilanmamasina dikkat edilmelidir. Ciinkii oOrgiit, yonetim uygulamalarimi ve
yonetim siireglerini, orgiit icinde kendi kendini yoneten ekiplerini etkileyen yonetim
bilincini ya da hiikmetme kiiltiiriinii, degistirmedigi siirece yapilan degisiklikler

yonetim inovasyonu olarak kabul edilmemektedir (Vaccaro ve dig., 2012).

Literatiirde yonetim inovasyonu kiiltiirel, rasyonel, kurumsal ve modern yaklasimlar
temelinde incelenmektedir. Diger taraftan Kiiltiirin desteklemedigi yOnetsel
uygulamalarin yonetimde inovasyonun ger¢eklesmesini engelledigi diisiiniilmektedir.
Bu yaklagimlar altinda yonetim inovasyonunun gergeklesmesini saglayan faktorleri
Birkinshaw, Hamel ve Mol, (2008) orgiitsel yapi, yonetim uygulamalari, yonetim
siirecleri ve kendi kendini yoneten takimlarin varligi olarak siralamaktadir. Bu
faktorler yonetimde inovasyonun gergeklesmesi icin énem arz etmektedir. Orgiitsel
yapt Orgiitiin kiiltiriinii  icinde barindiran, calisanlarin i yapis usullerinden
sergiledikleri davranislarin temelindeki inanglarina kadar yonetimde inovasyona yol
acabilecek birgok olguyu nitelemektedir. Yonetim siiregleri boyutu, alinan kararlarin
rutinli bir eyleme doniiserek performans saglamasi baglaminda dikkat ¢eker.
Kararlarin benimsenmesinde diizenli rutin olugmasi yonetim inovasyonunu
destekleyici bir diger faktor olarak goriilmektedir. Yonetim uygulamalar: ise Orgiit
icinde yOnetimin biitiin fonksiyonlarina etki edecek ve degisime yol acabilecek dogru
sorunsallarin ortaya ¢ikarilmasi bakimindan 6nem arz etmektedir. Son olarak orgiitiin
insiyatif alan kendi kendini yoneten ekipleri olmasi yonetim inovasyonunun
gerceklesmesini saglayan onemli bir faktor olarak vurgulanmaktadir (Birkinshaw,

Hamel, Mol, 2008).

Orgiitte inovasyonun gerceklesmesi ve performans ciktilarma etki etmesi igin
orgiitiin kiiltiiriinde yenilik¢ik anlayisinin olmasi 6nem arz etmektedir. Diger bir

ifade ile bir orgiitiin inovasyon yapabilmesi, orgiitiin ¢alisanlarinin yeni davraniglar
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gelistirme egilimini saglayan kiiltiirel degerlere sahip olmasi ile OSlgiilmektedir
(Hurley, Hult, Knight, 2005). Ayn1 zamanda yonetim alanindaki inovasyonlarin
yenilik¢i iirlin ve hizmet performansina etki eden oOrgiit kiiltiirlindeki degisimleri

ifade ettigi sOylenebilir.

Genel olarak degerlendirildiginde orgiit faaliyetleri cercevesinde gerceklestirilen
bir¢cok inovasyonun bir arada orgiitiin yenilik kapasitesi baglaminda degerlendirildigi
ve orgiitsel inovasyon olarak ele alindig1 gdzlemlenmektedir. Orgiitiin iiriinlerini
gelistirmek i¢in yaptig1 inovasyonlar, faaliyetleri ¢ergevesinde gelistirdigi siireclerde
olusturdugu inovasyonlar, biitin faaliyetleri ilgilendiren temel ilkelerini
davraniglarin1 ve biitiin tiirleri kapsayici ve etkileyici o6zelligi ile inanglarini
belirledigi yoOnetim baglaminda yaptig1 inovasyonlar biitliinclil anlamda Orgiite
yenilik¢ilik kabiliyeti kazandiran inovasyonlar olarak degerlendirilebilir. Bu
inovasyon gelistirme davranislarinin zamanla 6rgiitiin degerlerine ve inanglarina yani
kiiltiriine yerlesmesi ile Orgiitiin yonetim inovasyonu yapabilmesinin siirdiirtilebilir
olmasi yoniinde katki saglayabildigi vurgulanabilir. Y6netim inovasyonunu saglayan
faktorler arasinda kiiltliriin olusturdugu veya etkiledigi oOrgiit yapisinin olmasi

kiiltiiriin yonetim inovasyonu tizerindeki etkisini test edilmeye deger kilmaktadir.
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5. YENI URUN GELISTIRME PERFORMANSI

5.1. Yeni Uriin Gelirstirme Pazar ve Finansal Performansi

Yeni iiriin gelistirme (YUG) konusu 20. yiizyilin sonlarindan itibaren ydnetim
disiplini altinda teknoloji ve inovasyon yonetimi alaninda oOrgiitler i¢in oldukca
onemli bir dinamik avantaj olarak goriillmeye baslanmis (Cooper, 1984; Takeuchi,
Nonaka, 1986) ve rekabet¢i pazarlarda ki orgiitler i¢in deger kazanmak ve yasam
stirdiirebilmek adina yenilenmeyi gergeklestirmede temel fonksiyon seklinde

degerlendirilmistir (Brown, Eisenhardt, 1995).

Hizla degisen g¢evre kosullar1 ve teknolojik gelismeler rekabet avantaji saglayan
bir¢ok stratejiyi yetersiz birakmaktadir. Bu yiizden yogun rekabet ortami iginde
avantaj saglamaya calisan Orgiitlerin bu olumsuzlugu son yillarda yeni {iriin
gelistirme anlayisina hakim olma ile agmaya c¢alistiklar1 goriilmistir (Yang, Yu,
2002).

Yeni iirlin gelistirme, yeni {irlin olusturmak amaciyla girisilen uzun ve risklerle dolu
bir siire¢ olarak degerlendirilir. Degisken dis ve i¢ ¢evre kosullar1 tarafindan oldukca
etkilenmektedir. (Sanders, Monrodt, 1994). Literatiirde yeni {iriin gelistirme siiregleri
ya da faktorleri olarak bir¢ok etken incelenmektedir. Rosenau ve Moran (1993),
kalite yonetimi, ¢apraz fonksiyonel takim g¢alismasi, pazar degisim hiz1 gibi yonetim
araclarint kullanarak yeni iiriin gelistirmenin basarili bir sekilde yiiriitiilebilecegini
ileri siirmiiglerdir. Diger taraftan, Bowen vd. (1994) yeni {riin gelistirmede etkili
olabilecek yedi kritik faktor oldugunu belirtmislerdir. Bunlar; biitiin ¢apraz
fonksiyonel takim {iyelerince paylasilan ve rehber niteliginde olan 6rgiitlin yeni iiriin
gelistirme vizyonu, proje liderligi ve organizasyonun yapisi, projeleri, Orgiitiin
Ogrenme hizi ve hatalar diizeltme giicii, takimlara sorumluluk ve sahiplik giidiistiniin
asilanma miktar1 ve gilicli, Orgiit performansinin ileri dogru atilim yapabilme
kapasitesi ve en son olarak, orgiitiin temel yeteneklerinin kullanilma sekli olarak

belirtmektedir.
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Cooper ve Kleinschmidt, (1995) yeni {iriin gelistirmenin faktorlerini soyle
siralamaktadir; yiiksek kaliteli yeni tirlin siireci, sirket i¢in agik ve iyi iletilen yeni bir
iirlin stratejisi, yeni Uriinler i¢in yeterli kaynaklar, ist diizey yonetimin yeni tirtinlere
olan bagliligi, {iriin yeniligi i¢in girisimci bir iklim, iist diizey yonetim sorumlulugu,
stratejik odaklanma, sinerji, yiiksek kaliteli kalkinma ekipleri ve ¢apraz fonksiyonel

takimdir.

Bir baska arastirmada ise Bobrow (1997) yeni iirlin gelistirmedeki basar1 listesini
sOyle sunmustur. Bobrow, stratejik yonelimin Orgiitiin yeni {irlin gelistirmesinin
arkasinda yatan 6rgiit kiiltliriiniin niteliginin, beseri ve fiziksel kaynaklarin kullanim
hassasiyetinin ve yeni {iriin gelistirmek i¢in olusturulacak takimlarin niteliginin yeni

tirin gelistirmenin basarisin1 dogrudan etkiledigini ileri stirmiistiir.

Yeni iriin gelistirme ile ilgili arastirmalar (Calontone ve Cooper, 1981; Cooper,
1985, 1994; Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 2004) iirinin yenilik, glvenirlik,
verimlilik ve benzersizlik gibi Ozelliklerinin olmasi iiriin rekabet giicliniin
Olciilmesini  dogrudan  saglamasinin  Orgiite rekabet avantaji  sundugunu
belirtmektedir. Bu avantajin yeni iiriin gelistirme basarisi olarak temelde orgiitlerin
sadece pazarda biiylimekle kalmayip rekabet giicii yiiksek is ortamlarinda basaril
olma yeteneklerini de arttirarak performans sagladigi savunulmaktadir (Awwad,
Akroush, 2016). Bu durumum o&lglimlenmesi yeni iiriin gelistirme performansini,
lrliniin pazara sunulduktan sonra {irlin etkinligini gdsteren yani iriiniin pazar
basarisin1 ve orglite sagladigi finansal basarisini ifade eden kavramdir. Yeni iirliniin

performans1 yonetimin kar ve pazar payr beklentilerini karsilayip karsilamadigini

gosterir (Cooper, Kleinschmidt, 1987).

Geleneksel olarak pazarlamada miisterilerin tercih olusumunun iiriin 6zelliklerine
dayandig1 varsayilmaktadir. Pazardaki {irlinleri karsilastiriken alicilar genellikle
istiin Ozelliklere sahip yeni {iriinlere karsi olumlu algi beslemektedirler. Yeni
triinlerin 6zellikleri fayda maliyet analizinde, faydalari maliyetlerden daha fazla
oldugunda iiriinlerin satin alinma tercihleri artar ve dolayisiyla {irliniin pazar
performansida artmaktadir. Yeni driinlerin ozellikleri ile alicilarin  tercihleri
arasindaki yakin iligskinin finansal gostergelere yansimasi, yeni {iriinlerin pazar ve
finansal performansina etki ederek oOrgiite rekabet avantaji sagladigini ortaya

koymaktadir (Alpert, Kamins, 1995).
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Hult, Hurley, Knight, (2004) orgiitlerin {irlinlerinde ve siireglerinde yenilik
gelistirmesi i¢cin kaynaklarin1 dogru sekilde yonlendirerek rakiplerine kiyasla
ortalamanin istiinde gelir elde ettiklerini ve performanslarini gelistirdiklerini 6ne
stirer. Bu durumu Damanpour (1991) o6rgiitiin kaynaklarinin yenilik performansini
arttirmast icin ikisi arasinda baglayict oldugu seklinde belirtmektedir ve
yenilik¢iligin orgiitiin kaynaklarinin fonksiyonlar baglaminda etkin kanalize edilmesi
sonucu olarak ortaya ¢iktigini vurgular. Hafeez, Zhang, Malak (2002) da kaynak ve
yeteneklerin iliskisini aciklarken bu kaynaklar1 fiziksel, entelektiiel ve kiiltiirel
kaynaklar seklinde ayirmaktadir. Hurley ve Hult (1998) orgiitiin sahip oldugu bu
kiiltirel kaynagm inovasyon kapasitesi ve performans: ile olan baglantilarini
incelemislerdir. Bu baglamda orgiitiin kiiltiiriinde var olan yenilik egiliminin karlilik
ve pazar pay1 olarak finansal performasi olumlu yonde etkiledigini 6ne siirmiistiir.
Genel olarak pazara sunulan {iriin ve hizmetlerin orgiitsel operasyonlarda kullanilan
stireclerde de yeniliklere yol a¢tigimi vurgulamistir (Hurley, Hult, 1998). Ciinkii
tiretilen iirlinin farklilagmasi {iretim siireclerinde de yeniligi mecbur kilmaktadir.
Buradan hareketle iiriin inovasyonlarinin siire¢ inovasyonunun gelisiminde etKili

oldugu soylenebilir.

Diger taraftan yeni iiriin gelistirmede etkili olmak i¢in herhangi bir eylemi planlama
ve ylriitmeyi ayni anda gerceklestirmek ve unutmay1 6grenerek inanglar1 degistirmek
onem arz etmektedir (Akgiin ve dig., 2007). Akgiin ve dig. (2007) yeni iiriin
gelistirme ve takim 68renmesi arasindaki iligskiyi incelemisler. Proje takimlarinda
dogaclama ve yerlesik inang ve davranis kaliplarini terk ederek 6grenmeyi kabul
etmenin takimlarda yeni {irlin gelistirme basarisi iizerinde etkisi oldugunu ortaya
cikarmiglardir. Buradan hareketle kiiltiirlerinin alt yapisini olusturan davranislarinda
ogrenme ile birlikte ortaya cikan degisimin yeni iirlin gelistirmeye etki ettigi
goriilmektedir. Yani 6grenmenin bir ¢iktis1 olarak goriilen inovasyonun yarattigi

degisimin etkisi ile yeni iirtin performansini arttirabilecegi savunulabilir.

Ortaya ¢ikarilan yeni {riinlerin pazarda aktif olarak rol alabilmesi igin inovatif
diisiinceler ile desteklenmesi gerekmektedir. Orgiitlerin  basarili {iriinler
gelistirebilmeleri ve bu {irlinlere pazar konumu kazandirabilmeleri i¢in yeni {riin
gelistirme faaliyetlerinde aktif olarak rol alan ¢apraz fonksiyonel ekiplerin (finans,
tiretim, pazarlama vb. departman ¢aliganlari) uyum iginde ¢aligmasi ve inovasyon

yeteneklerinin gelismis diizeyde olmast beklenirken (Altug, 2017), yeni iiriin
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gelistirme basarisini saglayan stratejilerin iist yOnetim tarafindan tasarlanmasi

(Awwad, Akroush 2016) dikkat cekmektedir.

Yeni iiriin gelistirme basarisi elde etmek igin, YUG stratejilerinin olusturulmast,
uygulanmasi ve degerlendirilmesi orgiitlerin karsilastigit 6nemli sorunlar olarak
goriilmektedir. Gelistirilen yeni {irliniin 6rgiite nasil bir performans sagladig1 sorusu
performans Ol¢iim kriterlerinin belirlenmesi baglaminda yol gosterici olmaktadir.
Yeni dirtin gelistirme performansimi iyilestirmek, Orgiitin rekabet avantaji
gelistirmesi ve siirdiiriilebilirligini korumasi igin itici bir giigtiir (Awwad, Akroush
2016). Orgiitleri yeni iiriinler gelistirmeye tesvik eden ana itici gii¢, yeni iiriin
gelistirme ile degisen is ortamlarina verimli ve etkili bir sekilde yanit vermesidir.
YUG, bir firmanin rekabet etmesi, farklilasmasi ve rakiplerinden daha iyi performans
gostermesi igin stratejik bir silahtir (Chan, Ip, 2011). Bu baglamda, Graner ve
MiBler-Behr (2013) YUG’iin siirdiiriilebilir 6rgiit performansinin en 6nemli
belirleyicilerinden biri oldugunu ve orgiitler i¢in 6nemli bir zorluk teskil ettigini
belirtmistir. Bu nedenle, giiniimiiziin ¢alkantili is ortaminda orgiitler hayatta kalmak
i¢in onemli bir bilyiime saglamak amaciyla YUG’ii iyilestirmeye daha fazla dikkat
etmelidir (Chan, Ip, 2011).

YUG basarisiin farkli dlgiimleri genellikle YUG literatiiriinde farkli bakis acilar ile
degerlendirilmistir. Wong ve Tong (2013)’a gore, farkli akademisyenler basariy1
6lgmek i¢in farkli yontemler ve Olgiitler kullandiklarindan yeni bir iiriin basarisini

olusturan seyin anlagilmasi zorlasmistir.

Genel olarak, YUG basaris1 mutlak veya goreceli olarak dlgiilebilir. Birincisi, yeni
bir triiniin karlilik, satig geliri ve genel basari orani gibi 6lgiilebilir standartlar
acisindan mutlak performansini 6lgmeyi amaglamaktadir. Daha yaygin olan ikincisi,
bir hedefe veya birden fazla hedefe ulasma gibi goreceli performans yonlerini veya
bir rakibin karsilastirmali olarak karsilastirilan yeni bir iirliniin performansi
tizerinden odaklanir (Wong, Tong, 2013). Suwannaporn ve Speece (2010)
yoneticilerin YUG konusunda 6nemli basari faktdrlerine iliskin algilarmin is
islevlerine gore farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Ayni sekilde Millson
(2012) YUG basarist ile ilgili literatiiriin ii¢ akim gosterdigini sdyler ve bunlar; yeni
irlin basarisizliginin 6zellikleri, yeni Uiriin basaris1 Onciilleri ve yeni iiriin basarisi ile
basarisizligi  birbirinden ayiwran faktorler olarak siralandirmaktadir.  Diger

arastirmacilar, ¢apraz fonksiyonel ekip calismasi, i¢ ve dis iletisim, Orgiitler arasi
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iliskiler, bilgi transferi ve iist yonetim desteginin YUG basarisin1 etkileyen dnemli
faktorler oldugunu savunmaktadir (Felekoglu ve dig., 2013). Kahn ve dig. (2012)
YUG basarisinin strateji, siirec, arastirma, proje iklimi, orgiit kiiltiirii, YUG 6l¢iimleri
veya performans 6l¢iimii ve ticarilestirmeyi iceren yedi boyutunu bulmustur. Sonug
olarak, YUG literatiirii YUG performansinin ¢ok boyutlu bir yap1 oldugunu ancak
heniiz boyutlar tizerinde bir fikir birligi olmadigin1 gostermektedir (Kahn ve dig.,

2012).

Basaril1 YUG genellikle bir orgiitiin harici olarak elde edilen bilgileri 6ziimsemesi ve
yeniden yapilandirmasi i¢in dahili kaynaklara ve yeteneklere sahip olmasini
gerektirir (Wang, Li-Yang, 2014). Bir orgiitiin yetenekleri, kaynaklarini koordine
etme ve iiretken hale getirme becerilerini ifade eder. (Hill, Jones, 2012). Daha genel
olarak, bir oOrgiitiin yetenekleri Orgiitiin yapisinin, siireclerinin ve kontrol
sistemlerinin  Urliniidiir. Hizli degisikliklerle karakterize edilen dinamik is
ortamlartyla basa ¢ikmak igin dinamik yeteneklere ihtiya¢i vurgular (Teece, Pisano,
Amy, 1997).

Orgiitler 6grenme faaliyetleri kapsaminda galisanlarmin sadece kendi gorevlerini
degil, ayn1 zamanda yaraticiliklarin1 ve yeni fikirler gelistirme yeteneklerini iginde
barindiran kiiltiirlerini de icerir (Ivanov, Avasilcdi, 2014). Bu baglamda 6grenme
yonelimli bir 6rgiit kiiltiirii ile YUG basaris1 arasinda pozitif bir iliski oldugu,
orgiitsel 6grenmenin biitiin boyutlarinin yeni iiriin gelistirmeye bagl oldugu, ayni
vizyonu paylastigi ve yeni bulgulara acik fikirli oldugu bir orgiit kiiltiiriini
tanimlamaktadir (Awwad, Akroush, 2016). Bu nedenle, 6rgiitsel 6grenmenin nemli
bir parcasi olarak goriilen YUG siiregleri, orgiitlerin yeni iiriinler tasarlamak ve
bunlar1 pazara sunmak i¢in kullandiklar1 prosediir ve yontemlerdir (Miller, 1996).
Sonug olarak yeni iiriin gelistirmenin &rgiitsel 6grenme boyutu YUG basarisinin

onemli bir 6l¢tim kriteridir (Awwad, Akroush, 2016).

Diger taraftan ileri teknoloji sistemleri, miisteri gereksinimlerinin karmasikligi, yeni
stratejik ittifak big¢imleri, Ozellestirilmis Ttriinler, artan iriin ¢esitliligi, kalite
sorunlarina yonelik yeni egilimlerin ortaya ¢ikmasi (0rnegin alt1 sigma yaklagimi) ve
kiiresellesme olgusunun smirlarin 6tesine ve disina yayilmasi yeni iirlin gelistirme

gereksinimini arttiran etmenler olarak degerlendirilmektedir (Awwad, 2011).
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Yeni iirlin gelistirme literatiirli incelenmesi nihayetinde ¢apraz fonksiyonel ekiplerin
birbirleri arasindaki uyumlar1 ve 6rgiitiin inovasyon yetenekleri yeni iirlin gelistirme

basarisina etki eden faktorler olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

YGU basarismin potansiyel dl¢iimleri hakkindaki ¢alismasi ile Awwad ve Akroush
(2016), YUG performans basar1 kriterlerini ve olgiitiinii belirlemek, ampirik bir
YUG basar1 o6l¢iimii saglamak amaci ile YUG performansim1 bes boyutta
degerlendirmektedir. Bunlar; YUG finansal performasi, YUG pazar performansi,
YUG bilgi paylasimi performansi, YUG orgiitsel dgrenme performans: ve YUG
yetenek gelistirme performasidir. Bu arastirmada, yeni tiirlin gelistirme finansal
performansi ile yeni iriin gelistirme pazar performansi, yeni {irlin gelistirme

performansi adi altinda birlestirilerek degerlendirmeye alinmaktadir.

64



6. ORGUT KULTURU, ORGUTSEL OGRENME, YONETIM iNOVASYONU
VE YENI URUN GELiSTIRME PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKILERIN TEORIK ALT YAPISI, HIPOTEZLERI VE ARASTIRMA
MODELI

Bu boliimde orgiit kiiltiirii tiirleri, orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu Ve yeni
triin gelistirme performanst arasindaki iliskileri vurgulayan arastirmalara yer

verilmektedir. Kavramlar arasindaki teorik iligkiler a¢iklanmaktadir.

6.1. Teorik Alt Yapi, Hipotezler ve Arastirma Modeli

Literatiirde kiiltiiriin orgiitsel performans iizerindeki rolii modernist paradigma ile
birlikte gilinlimiize kadar birgok arastirmaci tarafindan vurgulanmistir ve orgiit
kiiltirtiniin 6rgilit performanslari ile iliskisini gosteren deneysel arastirmalar ortaya
koyulmustur (Denison, 1990; Trice, Beyer, 1993; Despande, Farley, Webstar, 1993;
Despande, Webstar, 1989; Dennison, Spreitzer,1991; Kwan, Walker, 2004; Liao ve
dig., 2012). Orgiit calisanlar1 ve yoneticiler tarafindan orgiit kiiltiiriiniin performans
ve etkililik tizerinde ciddi bir etkisi oldugu kabul edilmis ve bu durum yonetim
alaninda konuya atfedilen dnemin artmasini saglamustir. Orgiit kiiltiiriine olan yaygin
ilginin baslica nedenlerinden birinin bazi 6rgiit kiiltlirlerinin {istiin kurumsal finansal
performansa yol agtigi argiimanindan kaynaklandigi varsayilmaktadir. Bir¢ok
aragtirmacit Ve uygulayici bir orgiitin performansmin kiiltiir degerlerinin yaygin
olarak paylasilma derecesine bagli oldugunu iddia eder (Deal, Kennedy, 1982;
Denison, 1990; Kotter, Heskett, 1992; Ouchi, 1987; Peters, Waterman, 1982).

Orgiit kiiltiiriiniin performansla baglantili oldugu varsayimmu, kiiltiiriin rekabet avantaj
saglamada oynayabilecegi algilanan rol fizerine kuruludur (Scholz, 1987) bu
epistemolojik temelde kiiltiir 6rgiitler igin bir kaynak olarak degerlendirilir (Barney,
1991). Krefting ve Frost (1985) orgiitsel kiiltiiriin rekabet avantaji yaratabilmesini,
Orgiitiin stratejik kararlarinin bireysel etkilesimi kolaylastiracak sekilde tanimlamak
ve bilgi islemenin sonucu olarak orgiitsel 6grenme kapsamini uygun seviyelerde

gerceklestirmek oldugunu ileri siirmektedir. Bu baglamda, yaygin olarak paylasilan
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ve giiclii bir sekilde tutulan degerlerin, dogru kararlarin alinmasina ve dgrenmenin
gelismesine etki ederek istenmeyen sonuglarin kapsamini en aza indirdigi
vurgulanmaktadir (Ogbonna, 1993). Ayni zamanda 0rgiit kiiltiiriin kendine hasliginin
onu rakiplerine gbre avantaj saglama potansiyeli olan giiglii bir kaynak haline

getirdigi one siiriilmektedir (Barney, 1991; Prahalad, Bettis, 1986).

Kiiltiirtin  orglitsel performansla iligkisinde basarili orgiitlerin sectikleri stratejik
yonelimle tutarli olan kiiltiirel degerleri ortaya ¢ikarma ve destekleme yetenekleri
sayesinde ayirt edildigi vurgulanmaktadir (Deal, Kennedy, 1982; Ouchi, 1981,
Pascale, Athos, 1981; Peters, Waterman, 1982). Burada kaynak olarak kiiltiiriin

orgiite yetenek gelistirme konusunda fayda sagladig goriilmektedir.

Kiiltiir ile performans arasindaki baglantiy1 arastiran diger arastirmacilar Gordon ve
DiTomaso (1992) ve Denison (1990) belirli orgiit kiiltiirii 6zellikleri ile performans
arasinda bir baglanti oldugunu 6ne stirmislerlerdir; ancak her biri bir takim sartlar
getirmektedir. Ozellikle, orgiit kiiltiiriiniin ancak ¢evre kosullarindaki degisikliklere
adapte olabilmesi durumunda {istlin performansla baglantili  kalacagin
belirtmislerdir. Kiiltlir sadece yaygin olarak paylasilan olmakla kalmayip, cevresel
degisime uyum saglayabilme yani yenilik anlayis1 (Ogbanna, Harris, 2000)
baglaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmay1 saglayan bir kaynak seklinde
degerlendirilmektedir. Bunun yanmi sira kiiltiiriin taklit edilemeyen benzersiz
niteliklere sahip olmasi durumunda etkili performans saglayabilecegi One

stirilmiistiir (Barney, 1991).

Bir orgiit kiiltlirlinlin siirekli rekabet avantaji saglamasi i¢in sahip olmasi gereken ii¢
ozellik tanimlanmistir. Degerli, nadir ve taklit edilemez Ozelligi kiiltiirii rekabet
avantaji kaynagi durumuna getirdigi ileri siirilmektedir. Ancak kiiltiirti bu 6zelliklere
sahip olmayan orgiitler kiiltiirlerini degistirerek siirekli iistiin finansal performans
tiretecek faaliyetlerde bulunamayabilirler ¢ilinkii degistirilebilen kiiltiirlerin taklit
edilme olasiliklar1 yiiksektir, bu durum istiin performansin siirekliligini tehlikeye
diistirmektedir. Gerekli 6zelliklere sahip kiiltiirleri olan Orgiitler, kiiltlirlerinden
stirekli iistiin finansal performans elde edebilirler. Bu anlayisa gore belirli bir kiiltiire
sahip olmayan oOrgiitlerin ise rekabet avantaji yaratacak baska yonelimler

kesfetmeleri gerektigi soylenmektedir (Barney, 1986).

66



Deshpande ve Webster (1989) kiiltiirii "orgiitlenme islevi hakkinda paylasilan
varsayimlar ve anlayislar kiimesi" olarak tanimlamaktadir. Kiiltiiriin, orgiitsel
yetenekleri uyumlu bir biitlin olarak birlestirdigini ileri siirmektedir. Kiiltiir
hakkindaki teorik kanitlar genellikle, zaman iginde sekillenen ve orgiitsel siireglerin
ve davraniglarin tiirlerini ve varyanslarini etkileyen karmasik bir normlar ve degerler

sistemi olmas1 konusunda gelismistir (Barney 1986; Schein 1983, 1984).

Liao ve dig. (2012), orgit kiiltiirii ile siirdiiriilebilir finansal performans arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Arastirmacilar bir orgiitiin kiiltiirtiniin nispeten dar kosullar
altinda stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olabilecegi sonucuna varmislardir. Bir
orgiit kiiltiiriinii  degistirilebiliyorsa digerlerinin de degistirebilecegi muhtemel
oldugundan, kiiltiiriin taklit edilebilirligi s6z konusu olmaktadir, bu durum kiiltiiriin
stirdiirtilebilir rekabet avantajiyla {istiin performans saglamasimi engeller. Kiiltiiriin
taklit edilemeyen rekabetci avantaj konumunda olmasi gerekir. Dolayisiyla orgiit
kiiltiirleri {izerindeki calismalarin normal sonuglari, siirdiiriilebilir istiin finansal
performanstan yararlanan orgiitlerin basarilarin1 nasil koruyabileceklerini ve daha az
basarili orgiitlerin ortalama veya normal performansi nasil elde edebileceklerini
tanimlamak konusunda sinirhidir. Degerli, nadir veya taklit edilemez kiiltiirleri
olmayan orgiitler, kiiltiirlerinin stirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin kaynagi olmasini
bekleyemezler (Barney 1986; Barney, 1991). Bu baglamdaki kiiltiir arastirmalarinin,
daha az basarili orgiitlerin kiiltiirlerini degistirerek siirdiiriilebilir iistiin performansi
nasil elde edilebilecegini agiklamak igin kullanilmada yeterli gériillmemektedir (Liao
ve dig., 2012). Bu durumda, kiiltiirle iligkili avantajlarin degisken oldugu ve bu
nedenle genelde normal performansin bir kaynagi seklinde ifade edildigi (Barney
1986; Barney, 1991) goriilmektedir. Burada kiiltiir tipleri tizerinden degilde 6rgiitiin

kiiltiirtindeki marjinal farkliliklar izerinden degerlendirme yapildig1 sdylenebilir.

Kiltir orgiitsel degisimin temelinde bir kavram olarak goriilmektedir. Artan
belirsizlik ve degisken cevre kosullar1 orgiitsel etkinligi ve verimliligi artirmak icin
orgiitlerde degisimi gerekli kilmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin etkili ve dogru bir sekilde
yonlendirilmesi basarili bir orgiitsel degisim gergeklestirmek i¢in en temel unsur
olarak nitelendirilmektedir (Caldwell, 1994; Kotter ve Heskett, 1992). Degisimi
tesvik eden bir kiiltirel egilim orgiitsel 6grenmeyi desteklemek igin kritik bir

ozelliktir. Ozellikle rekabetgi ortamlarda orgiit iiyeleri tarafindan karsilikli isbirligi
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ve Ogrenmeyi tesvik etmek i¢in daha giiglii bir uyarlanabilir kiiltiire ihtiyag
duyulmaktadir (Darr, Argote, Epple, 1995).

Orgiitsel 6grenmenin ve orgiitsel inovasyonun orgiitiin gelecek kapasitesini artirdig
vurgulanirken (Argyris, Schon 1978) orgiitsel 6grenmenin Orgiitte inovasyona yol
acacagl ve bunun siirdiiriilebilir rekabet avantajinin tek kaynagi olabilecegi
belirtilmistir (Stata 1989). Diger bir ifade ile 6rgiitsel 6grenme sonucu inovasyonun
gergeklestigi (Porter, 1990), inovasyonun Orgiitte yeni iiriin veya hizmet, yeni slire¢
teknolojileri, yeni Orgiitsel yapi, yeni iliskiler gibi bircok olusumu kapsayan bir
olguyu vurguladig1 belirtilmektedir (Damanpour, 1996). Bu nedenle, bir orgiitiin
ogrenme yetenekleri inovasyon tiretiminde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir (Sinkula,
Baker, Noordewier, 1997). Dahasi bilgiyi etkin ve hizli kullanarak yeni yollar ve
davraniglar gelistirmenin inovasyonu gerceklestirme adina 6nemli bir adim oldugu
(Nonaka, Takeuchi, 1995) belirtilmektedir. Lin (2003), orgiitsel 6grenmenin
teknolojik ve idari yenilikler iizerinde dogrudan etkisi oldugunu savunmaktadir. Stata
(1989) yonetim yeniliklerinin Orgiitsel 0grenme ile yakindan iliskili oldugunu
vurgulayarak, bir orgiitiin ilerlemesinin 6niindeki ilk engelin genellikle yonetim
uygulamalari oldugunu ve yonetimde inovasyon gelistirmek i¢in orgiitsel 6grenmeyi
oOrgiit ici sistem dinamiklerine entegre etmenin gerekliligini savunmaktadir. Buradan

hareketle teorik bilgiler 15181nda asagidaki hipotez olusturulmustur:
Hi: Orgiitsel 6grenme ve yonetim inovasyonu arasinda iliski vardir.

Yonetim inovasyonu olgusu yonetim arastirmalari arasinda rasyonel, kurumsal,
modern ve kiiltiirel paradigmalar temelinde incelenmektedir. Kiiltiirel perspektif goz
oniinde bulunduruldugunda kiltiiriin  desteklemedigi yonetsel uygulamalarin
yonetimde inovasyonunun gerceklesmesini engelledigi diisiiniilmektedir. Bu
yaklasimlar ~ cergevesinde  degerlendirildiginde = yOnetim  inovasyonunun
gerceklesmesini saglayan faktorleri Birkinshaw, Hamel, Mol, (2008) orgiit yapist,
yonetim uygulamalari, yonetim siirecleri ve kendi kendini yoneten takimlarin varhigi
olarak siralamaktadir. Bu faktorler yonetimde inovasyonun gerceklesmesi igin dnem
arz etmektedir. Orgiitsel yap1, orgiitiin kiiltiiriinii i¢inde barindiran, calisanlarin is
yapis usullerinden sergiledikleri davranislarin temelindeki inanglarina kadar
yonetimde inovasyona yol agabilecek birgok olguyu nitelendirmektedir. Yonetim
stiregleri boyutu, alinan kararlarin rutinli bir eyleme doniiserek performans saglamasi

baglaminda dikkat ¢ekmektedir. Bu yilizden yeni iiriin ve hizmet inovasyonlarinin
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itici gilicii, misterilerin farkl talepleri ve yOneticilerin yonetim inovasyonlarina yol
acacak yeni hizmet ve iriin olusturma becerileridir (Damanpour, Gopalakrishman,
2001). Ayni zamanda yOnetim inovasyonu Orglitte yeni iiriin gelistirmeye zemin
hazirlayan temel inovasyon tiirii olarak nitelendirilmektedir (Hamel, Breen, 2011).
Yukarida one siiriilen bulgular dogrultusunda yonetim inovasyonunun yeni {iriin

gelistirmeye nasil katki sagladigini aragtirmak icin asagidaki hipotez olusturulmustur.
H>: YoOnetim inovasyonu ve yeni iirlin gelistirme performansi arasinda iliski vardir.

Hult, Snow ve Kandemir (2003)’ un orgiitsel 6grenme boyutlarini ele alarak, orgiitsel
O0grenmeyi pazar kiltlirli, hiyerarsi kiiltiirli, adokrasi kiltiirii ve klan kiiltiirinii
icerecek sekilde aciklamaktadir. Ogrenmeden elde edilen bilgi, potansiyel olarak bir
oOrgiitiin en verimli kaynagidir ve rekabet avantajinin anahtar kaynagi seklinde ifade
edilir (Barney, 1991; Grant, 1996). Bir kurulusun bilgi stoku Ogrenme siireci
araciligiyla olusturulur ve genisletilir (Daft, Huber, 1987; Daft, Weick, 1984).

Weiling ve Kwok (2006) etkili 6grenmenin agiklik ve karsilikli giiven kiiltiiriine
bagli oldugu sonucuna varir. Hurley, Tomas ve Hult (1998)’a gore orgiitsel 6grenme
eylemi orgiitiin kiiltiiriindeki daha yiiksek yenilikgilik anlayisi ile beraber daha fazla
rekabet avantaji gelistirmeyi ve inovasyon yapmayi saglamaktadir. Yenilikgilik,
yeniligin Onclisii olan bir 6grenme siirecinin bir parcasidir. Bu durumda orgiit
kiiltiiriinde yenilik anlayisint benimsemis oOrgiitlerin Orgiitsel 6grenme yolu ile
inovasyon yapma kapasitesini arttirdigi goriilmektedir (Hurley, Tomas, Hult, 1998).
Orgiitler grenme faaliyetleri kapsaminda calisanlarinin kendi gorevlerini degil, ayn1
zamanda yaraticiliklarint ve yeni fikirler gelistirme yeteneklerini de igerir (Ivanov,
Avasilcai, 2014). Despande ve Webstar (1989), Awwad ve Akroush, (2016), Olivera,
Argote (1999) orgiitsel 6grenmenin bir boyutu olan 6grenme yonelimli bir anlayisla
ile yeni iriin gelistirme basaris1 arasinda pozitif bir iliski oldugunu bulmustur.
Benzer sekilde Stata (1989) orgiitsel 6grenme sonucunda Orglite rekabet {istiinliigii
saglayacak inovasyonun gerceklestigini savunmaktadir. Hsu ve Fang (2009)’da
orgiitsel Ogrenme yeteneginin yeni {riin gelistirme performansini pozitif yonde

etkiledigini ortaya koymustur. Buradan hareketle asagidaki hipotez 6ne siiriilmiistiir.
Ha: Orgiitsel 6grenme ve yeni iiriin gelistirme performansi arasinda iliskili vardir.

Orgiitlerin orgiitsel 6grenme faaliyetleri yolu ile genellikle yeni miisteri ihtiyac ve

beklentilerine rakiplerinden daha esnek ve daha hizli yanit verdigi belirtilmektedir
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(Day, 1994; Slater, Narver, 1995), bu durum o&rgiitsel 6grenme sonucu inovasyonun
gerceklestigine temel teskil ettiginin kanitt olarak degerlendirilebilir. Yeni iiriin
gelistirme performans basarilart ile ilgili gostergeler arasinda da iist yonetimde
yapilan inovasyonlarin yeni iiriin gelistirme basarisini etkileyen 6nemli faktor oldugu
savunulmaktadir (Felekoglu ve dig., 2013). Orgiitlerde davrams degisikliklerini
saglayacak kararlarin alinmasi, ¢abalarin motive edilmesi, yonetim fonksiyonlarinin
biitiinliik i¢ersinde faaliyet gdstermesi yonetim inovasyonunun temel amacidir (West,
Farr, 1990). Ogrenme eylemi ydnetim bilincini ya da ydnetim kiiltiiriinii degistirecek
anlayislar1 desteklemedigi silirece Orgiitin yonetimde inovasyon yapmasinin
zorlastig1 kabul edilmektedir (Vaccaro ve dig., 2012). One siiriilen bu teorik cevgeve
dogrultusunda orgiitsel 6grenmenin yonetim inovasyonu yoluyla yeni iiriin gelistirme

performansina etki ettigi varsayilan hipotez olusturulmustur:

Ha: Orgiitsel 6grenme ve yeni iiriin gelistirme performansi iligskisinde yonetim

inovasyonu araci etkiye sahiptir.

Modern yonetim anlayis1 orgiitiin varligin1 korumaya iliskin degisim girisimlerinin
basarisizlikla sonu¢lanmasinin nedenlerini anlamaya ve agiklamaya c¢alismistir. Bu
baglamda orgiit kiiltiirii Orgiitsel yapinin icindeki en temel basamak oldugu icin
degisimini destekleyici ya da oniinde bir engel teskil edebilecegi ifade edilmistir. Bu
kiltiirel basamagin degisim siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢cin kapsamli

olarak agiklanabilmesinin gerekliligi dogmustur (Cameron, Quinn, 2017).

Despande, Farley, Webstar, (1993) orgiit kiiltirii degerlendirme 6lgeginin dort
boyutunu ele alarak orgiit kiiltlirli, pazar yonelimi, yenilik¢ilik ve is performansi
arasindaki 1iligkiler1 degerlendirmek {izere tasarladigi calismasinda, yenilik¢i
orgiitlerin daha 1yi performans gosterme egiliminde olduklarini bulmustur. Ayni
zamanda ¢alismada, inovasyon ve performansin belirleyicileri olarak adokrasi
kiiltiriine sahip orgiitlerin klan ve igsel olarak yonlendirilmis hiyerarsik kiiltiirlerden
daha iyi performans gosterdigi ortaya ¢ikmustir. Baska bir ifade ile ¢alisma miisteri
ihtiyac ve beklentilerini onceleyerek pazara daha hizli yeni iiriin sunmay1 amaglayan
pazar kiiltiirii ve girisimciligi vurgalayarak siirekli yeniligi ve degisimi benimseyen
adokrasi kiiltiiriine sahip orgiitlerin is bagliligin1 dnemseyen klan ve kurallar1 dikkate
alan hiyerarsi kiiltliiriine sahip orgiitlerden daha iyi pazar performansi gosterdigini

ortaya ¢ikarmistir (Despande, Farley, Webstar, 1993).
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Kiiltiirtin, yeniligin belirleyici faktorlerine dair inovasyonu hem tesvik eden hem
smirlayan bir faktor olarak rolii dikkat ¢ekicidir. Ornegin adokrasi kiiltiirii esnekligi
ve degisimi vurgular. Genellikle dinamik baglamda faaliyet gosteren orgiitlerde ve
kendi pazarlarinda oncii olmak isteyenlerde goriiliir. Bir adokrasi kiiltiiriindeki
anahtar degerler yaraticilik, girisimcilik ve risk almaktir. Klan kiiltlirii esnekligi
vurgular ancak iceriye odaklanir. Klan kiiltiirii 6rgiitlerin 6zellikleri ekip calismast,
calisanlarin katilimi ve ¢alisanlara kurumsal baghiliktir. Pazar kiiltiirii ise kontrol ve
istikrar1 onceler ve disa dontiktiir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerin temel degerleri hedefe
ulagsma, tutarlilik ve rekabetciliktir. Son olarak, hiyerarsi kiiltiirii kontrol odaklidir
ancak i¢ organizasyona odaklanir. Temel degerleri, verimlilik ve normlara, kurallara
ve diizenlemelere yakin bagliliktir (Sanz-Valle ve dig., 2011; Cameron, Quinn,
2017). Dort kiiltiirel tiiriin inovasyon, yeni triin gelistirme ve performans {izerinde
farkli etkileri vardir. Birincisi, iirlin ve inovasyonda lider olan kuruluslarin 6zelligi
olan girisimci zihniyet, inisiyatif, yaraticilik ve risk alma tutumunu harekete gegiren
adokrasi kiiltiiriiniin performans {iizerinde olumlu bir etkisi olacagi yoniindedir.
Ornegin Calori ve Sarnin (1991), adaptasyona deger veren orgiitlerin biiyiik olasilikla
hirsli hedefler yaratacaklarini, miisteri memnuniyetine 6ncelik vereceklerini ve yeni
fikirleri denemeye istekli olduklarini ortaya c¢ikardilar. Bu tiir degerler ve
uygulamalarin aragtirmacilarin inceledikleri orgiitlerde biiylime ile yakindan iligkili
oldugu goriilmiistiir. Genel olarak Onceki arastirmalar, adhokrasi kiiltiliriiniin
inovasyon ve pazar performans: iizerinde olumlu bir etkiye sahip olduguna dair
kanitlar saglamaktadir (Naranjo-Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle, 2015; Chan,
Shaffer, Snape, 2004; Denison, Mishra, 1995; Deshpande ve dig., 1993; Gordon,
DiTomaso, 1992).

Buradan hareketle pazar1 daha iyi taniyan ve yeniligi onciileyen pazar ve adokrasi
kiiltiirline sahip Orgiitlerin yeni Uriin gelistirme performanslar1 dogrultusunda

asagidaki hipotezler onerilmektedir:

Hs: Pazar ve adokrasi kiiltiirli orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni {iriin
gelistirme performansi iligkisini agiklamada klan ve hiyerarsi kiiltiiriine gore daha

uyumlu destekleyici etkiye sahiptir.

Stratejik bir yonelim olarak orgiitsel 6grenmeye yonelen bir orgiit, yeni fikirleri
takdir etmeyi ve 6ziimsemeyi arzuladigini gosterir. Orgiitsel égrenmenin boyutlar

ayn1 zamanda kiiltiirel bir nitelik tasirken, orgiitiin kiiltiirii, stratejisi, siiregleri, yapisi
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ve davranislarina gomiilii sekilde ortaya c¢ikabildigi savunulmaktadir. Orgiitsel
kiiltiirin boyutlar1 seklinde diisiiniilen bu yonelim yeniliklere Onciilikk olarak
kavramsallastirilmistir (Hurley, Hult, 1998). Kiiltiir literatiiriinden yola g¢ikarak,
pazar ve 6grenme yonelimlerinin en derin tezahiirlerinin kiiltiirel diizeyde oldugunu
zamanla hikayelerin, davranislarin giliglendirilmesinin ve oOrgiitsel siireglerin
yaratilmasinin miisteriler ve Ogrenme i¢in temel teskil etti§i vurgulanmaktadir
(Schein 1985). Kululanga, Edum-Fotwe, McCaffer (2001), orgiitsel 6grenmeyi bir
orgiitsel 6grenme kiiltiirliniin uygulanmasi i¢in katalizor olarak goriir ve 0grenme
kiiltiiriiniin 6rgiitsel 6grenmeyi sistematik olarak gelistirdigini belirtmislerdir. Orgiit
bilgi depolama ve igsleme yeteneklerine sahip bir bilgi deposu olarak goriilebilirken,
orgiitsel 0grenme rekabet ortaminda degisikliklere etkili yanitlar verebilmek icin
bilgi deposunun siirekli olarak yenilenmesini ve giincellenmesini saglamada 6nemli
bir rol oynamaktadir (Lemon, Sahota 2004). Brian ve Pattarawan (2003)’da orgiit
kiiltiiriinitin  Orglitsel 6grenmeye pozitif etki ettigini ileri siirmiglerdir. Bates ve
Khasawneh (2005) orgiitsel 6grenme ile kiiltiir arasindaki iliskiyi incelerken, orgiitsel
o0grenme ile kiiltiirel hafizaya bilgi aktarilmasinin Orgiitsel inovasyonda onemli
farkliliklar olusturdugunu tespit etmislerdir. Bir baska ¢aligmada Popper ve Lipshitz
(2000), orgiitsel d6grenmeyi destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin liretken bir oOrgiitsel
ogrenme sagladigini vurgularmaktadir. Diger bir ifade ile orgiitsel kiiltiirde gomiilii
bir normatif 6grenme sisteminin Orgiitsel Ogrenmenin iretkenligini arttirdig:

sOylenmektedir.

Slater ve Narver (1995), orgiitsel O0grenmenin yapisini tanitarak, eyleme ve
piyasalara duyarlilifa biraz farkli bir yaklagim getirmektedir. Bilgiyi kullanma ve
tizerinde hareket etme yetenegi olmadan, pazar yonelimli bir kiiltiiriin performans
tizerinde olumlu bir etkisi olmayacagini, yani pazar yoneliminin orgiitsel 6grenmeyi
tesvik ettigi ve orgiitiin 6grenme yetenegi performansini arttirarak pazar ve finansal
performansa etki ettigini vurgulamaktadir. Pazar kiiltiirlinlin Orgiitiin pazardaki
calkantilara ayak uydurarak pazardaki bilgiyi hizli 6grenmesi ile inovasyonu anlaml
yonde destekledigi savunulmaktadir (Chen ve dig., 2018). Baska bir ¢alismada
miisteri ihtiyac ve beklentilerini onceleyerek pazara daha hizli yeni {iriin sunmay1
amaglayan pazar Kkiltiriiniin daha iyi pazar performansi gosterdigini ortaya
¢ikarmistir (Despande, Farley, Webstar, 1993). Pazardaki bilgileri daha iyi

toplayarak 0grenen bir anlayis1 benimseyen pazar kiiltiirliniin orgiitsel 6grenme ile
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yeni iirlin gelistirme iliskisini destekledigi kanitlanmistir (Chan, Shaffer, Snape,
2004; Chen ve dig., 2018; Naranjo-Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle, 2015) ve buna
gore, pazar kiltiiriiniin yonetim inovasyonu ve yeni {iriin gelistirmeyi etkileyecegi

One siirtilerek asagidaki hipotezler olusturulmustur.

He: Pazar kiiltiirli, orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme

performansi arasindaki iligkilerde moderator etkiye sahiptir.

Hea: Pazar kiltiirli, orgiitsel 6grenme ve yOnetim inovasyonu arasindaki iligskide

moderator etkiye sahiptir.

Hep: Pazar kiiltlirli, yOnetim inovasyonu ve yeni Urlin gelistirme performansi

arasindaki iligkisinde moderatdr etkiye sahiptir.

Hec: Pazar kiiltiirli, orgiitsel 6grenme ve yeni {iriin gelistirme performansi arasindaki

iliskide moderator etkiye sahiptir.

IBM, Hewlett-Packard, Proctor Gamble ve Mc-Donald gibi orgiitlerin siirekli tistiin
finansal performansini aciklamaya yonelik son girisimler, bu orgiitlerin kiiltiirlerinde
yer alan yonetimsel degerlere ve inanglara odaklanmistir (Deal, Kennedy, 1982;
Peters, Waterman, 1982). Bu arastirmalar, stirdiiriilebilir iistiin finansal performansa
sahip oOrgiitlerin tipik olarak, is yapma bic¢imlerini tanimlayan gii¢lii bir dizi temel
yonetsel deger ile karakterize edildigini gdstermektedir. Orgiitlerde yenilikgiligi ve
esnekligi artiran bu yonetsel temel degerler (calisanlara, miisterilere, tedarikgilere ve
digerlerine nasil davranilacagi) yonetim kontrolii ile baglantili olduklarinda,
stirdiiriilebilir iistiin finansal performansa yol agtiklar1 diistiniilmektedir (Liao ve dig.,

2012).

Kotter ve Heskett (1992), dinamik bir ortamda uzun vadeli inovasyon ve performans
pesinde kosan orgiitler i¢in en uygun kiiltiiriin, 6grenen, uyarlanabilir, inovasyonu
tesvik eden ve besleyen bir kiiltlir oldugunu belirtmektedirler. Muffatto'nun (1998)
ileri siirdiigii gibi, inovasyon siirecinde yenilik¢i bir iklimin yaratilmasi ve 1ilgili
mesleki bilgi ve yeteneklerin yenilik faaliyetleri ile desteklenmesi inovasyonu
olumlu yonde etkilemektedir. Lee ve Kang (2007)’a gore hem yenilik¢i kiiltiiriin
hem de destekleyici kiiltiiriin idari ve teknik yenilik tizerinde 6nemli 6l¢iide olumlu
etkisi vardir. Orgiit kiiltiiriindeki yeniligi benimseme egilimi ile diger kaynak ve
yetenekler birlestiginde daha fazla inovasyon yapma kapasitesi ortaya c¢ikar. Boylece

orgiit kiiltiirlindeki yenilik anlayisi, daha fazla rekabet avantaji elde etmeyi saglar
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¢linkii inovasyon yenilige acgik bir kiiltiirel anlayis ile daha etkili ger¢eklesmektedir
(Hurley, Hult, 1998). Slater ve Narver (1995)’de girisimci ve yenilik¢i bir kiiltiiriin
orgiitsel dgrenmeyi destekledigini ileri siirmektedirler. Orgiit kiiltiiriindeki daha
yuksek yenilik¢ilik diizeylerinin daha fazla adaptasyon ve yenilikgilik kapasitesi ile
iligkili oldugunu gostermektedir. Ayrica, daha yiliksek diizeyde yenilik¢iligin
O0grenmeyi, gelisimi ve katilimeir karar vermeyi vurgulayan kiiltiirlerle iligkisi

savunulmaktadir (Hurley, Hult, 1998 ).

Weerawardena, O’Cass ve Julian (2006), sektor yapisinin ve orgiitsel 6grenmenin
inovasyon ve marka performansi roliinii inceleyerek orgiitsel 6grenmenin Orgiitte
inovasyonu olumlu etkileyerek iriinlerin pazar performansini arttirdigin
gostermektedir. Ayni1 zamanda yonetimde planlama ve yiirlitme fonksiyonunu es
zamanl1 yiirliterek yeni iirlin gelistirmede etkili oldugu ve yenilik¢i bir anlayist
benimseyerek oOrgiitiin kiiltiiriinii olusturan inanglar1 degistirdigi vurgulanmaktadir
(Akgiin ve dig., 2007). Akglin ve dig. (2007) yeni iriin gelistirme ve takim
O0grenmesi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Proje takimlarinda dogaglama ve
yerlesik inan¢ ve davramis kaliplarimi terk ederek Ogrenmeyi kabul etmenin
takimlarda yeni iirlin gelistirme basarist tlizerinde etkisi oldugunu ortaya
¢ikarmiglardir. Liao ve dig., (2012)’de orgiitlerde yenilikgiligi ve esnekligi artiran
yonetimsel inovasyon uygulamalarinin siirdiiriilebilir tistiin performansa yol actigini
ileri stirmiislerdir. Baska bir ¢alismada Naranjo-Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle
(2015) adokrasi kiiltiirii ile yeni {irlin gelistirme stratejilerini i¢ine alan inovasyon
stratejisi arasindaki uyumun istiin inovasyon sagladigin1 ve performans: arttirdigi
vurgulanmistir. Diger bir ifade ile adokrasi kiiltiiriiniin yenilik ve performansin

Ongoriiciisii oldugu savunulmaktadir.

Bu dogrultuda teorik olarak vurgulanan iligkiler baglaminda asagidaki hipotezler

olusturulmustur:

H7: Adokrasi kiiltiirti, 6rgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme

performansi arasindaki iligkilerde moderator etkiye sahiptir

H7a: Adokrasi kiiltiirii, orgiitsel 6grenme ve yonetim inovasyonu arasindaki iliskide

moderatdr etkiye sahiptir.

Hzp: Adokrasi kiiltiirli, yonetim inovasyonu ve yeni iriin gelistirme performansi

iliskisinde moderatdr etkiye sahiptir.
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H7c: Adokrasi kiltiirli, orgiitsel 6grenme ve yeni lriin gelistirme performansi

arasindaki iligkide moderator etkiye sahiptir.

Yukarida yapilan kavramlararasi literatiir incelenmesi sonucunda arastirma modeli

asagida sekil-2’de belirtildigi gibi olusturulmustur:

Y 6netim
Inovasyonu

‘( Yeni Uriin
Gelistirme Perf.

Orgiitsel Ogrenme J

Orgiit
Kiiltiiri

Sekil 2: Arastirma Modeli
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7. ORGUT KULTURU, ORGUTSEL OGRENME, YONETIM
INOVASYONU VE YENI URUN GELISTIRME PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKILERIN ANALIZI VE UYGULAMASI

Bu bolimde tez calismasinin Oncelikle amaci, 6nemi, orneklemi, analiz birimi,
arastirma yontemi ve veri toplanma araci agiklanmistir. Sonrasinda kullanilan anket
ve Olgekler tanimlanmistir. Son olarak ise aragtirmanin istatistik analizleri yapilarak

arastirmanin bulgular1 ortaya konulmustur.

7.1. Arastirma Amaci Ve Onemi

Aragtirmanin amact Oncelikle Orgiit kiiltiiriiniin  6rgiitsel 6grenme, yOnetim
inovasyonu ve yeni iriin gelistirme performans: iligkisindeki diizenleyici roliinii
irdelemektir. Amaca yonelik olarak temelde; oOrglit kiltirii tiirlerinin Orgiitsel
O0grenme ile yonetim inovasyonu ve yeni liriin gelistirme performansi arasindaki

iliskide nasil bir role sahip oldugu sorusuna cevap aranmaktadir.

Aragtirma sorusundan hareketle diger bir ifade ile Orgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel
Ogrenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme performanst iligkisi tizerindeki
moderator etkilerini incelemektir. Hangi kiiltiir tlirlinlin modeli olusturan diger
orgiitsel 6grenme, yOnetim inovasyonu ve yeni iirlin gelistirme iligkisini nasil
destekledigini agiga ¢ikarmaktadir. Ayn1 zamanda Tiirkiye’de orgiitlerin kiiltiirlerini
rekabet avantaji saglama baglaminda degerlendirmeleri konusunda yol gosterici bir
nitelik tasimayr amaglamaktadir. Arastirmada ele alinan kavramlarla ilgili ayr ayr
caligmalarin literatiirde yer aldig1 gozlemlenmistir. Calisma Tiirkiye’de uzun yillar
faaliyet gosteren, koklii bir kiiltiire sahip orgiitlerde gergeklestirilmistir. Uzun dénem
varolma kapsaminda topluma 6nemli Katkilart olan bu orgiitlerin orgiitsel 6grenme,
yeni {lirlin gelistirme ve yonetim inovasyonu konusunda sergiledikleri tutumun kiiltiir
tipleri temelinde agiklanmasi bu ¢alismayi farkli kilmaktadir. Ayrica kiiltiir tiirlerinin
orgiitsel Ogrenme, yoOnetim inovasyonu ve yeni Uriin gelistirme performansi
baglaminda destekleyici uyumlu etkisinin ve moderator etkisinin arastirildigi yeterli

diizeyde ¢alismanin bulunmadigi gézlemlenmistir.
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7.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada bulunan o6rgiit kiiltiirii, orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni
tirtin gelistirme performansi kavramlari ile ilgili ¢esitli calismalar incelenmistir ve bu
caligmalardan hareketle orgiitsel seviyedeki kiiltiirel olusumda oOrgiitsel 6grenme,
yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme performansi degiskenlerinin arasindaki
iliskiler, bireyin algis1 iizerinden anket yontemi ile irdelenmektedir. Oncelikle
arastirma degiskenlerinin faktor yapisinin gecerliligini test etmek ve arastirmada
kullanilan 06l¢ek maddelerinin hangi faktorler altinda toplandigini belirleyen
gecerlilik ve giivenirlilik analizleri i¢in kesifsel ve dogrulayici faktor analizi
yapilmaktadir. Calismanin hipotezleri yapisal esitlik modellemesi ile AMOS paket
programinda test edilmektedir. Orgiitsel 6grenme, ydnetim inovasyonu ve yeni iiriin
gelistirme performansi iligkisinde hangi orgiit kiltliirin uyumlu destekleyici etkisi
oldugunu tespit etmek i¢in uyum degerleri tizerinden bir karsilagtirmali model analizi

yapilmakta ve orgiit kiiltiiriiniin modelde moderator etkisi aragtirilmaktadir.

7.3. Arastirmanin Orneklemi ve Analiz Birimi

Arastirma objektif epistemolojik felsefi varsayimlar temelinde arastirilmaktadir.
Arastirmanin analiz diizeyi Orgiit i¢i, analiz birimi ise orgiitsel aktorler olan Orgiitte

calisan orta ve iist dlizey yoneticilerden olugsmaktadir.

Aragtirmanin evrenini Istanbul sanayi odasina kayitli orta ve biiyiik 6lgekli isletmeler
olusturmaktadir. Bu evrende arastirmanin 6rneklemini, olasiliga dayali teknik olan
basit tesadiifi drnekleme yontemi ile segilen 250 isletme tanimlamaktadir. Cesitli
sebeplerden dolay1 bazi anketler analiz disina alinmis olmakla beraber arastirmanin
analizi, 234 isletme Orgiitiiniin 661 orta ve iist diizey ¢alisanindan elde edilen verilere

dayanmaktadir.

Son yillarda degisen miisteri beklenti ve istekleri biitlin 6rgiitlerin inovasyon ve yeni
iirlin gelistirme konusunu dikkate almalarin1 gerekli kilmistir. Bu nedenle arastirma
her sektorden ve yeni iiriin ve hizmet gelistiren ayn1 zamanda yeni iiriin ve hizmet
gelistirme potansiyeli olan isletmeler {lizerinde gergeklestirilmistir. Diger taraftan
literatiirden bilindigi lizere Orgiitlerin bircok faaliyetine yon veren kiiltlir biitiin
isletmelerin sahip oldugu bir olgudur. Bu nedenle arastirmada sektoér sinirlamasi

yapilmadan Ogrenen, yenilik¢i ydnetim uygulamalari ve yeni {iriin gelistiren
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isletmelerin kiiltiir tipleri lizerinden gergeklestirilmeye calisilmigtir. Analizler ayni

orgiitten olan katilimcilarin veri seti birlestirilerek yapilmistir

7.4. Arastirmanmin Veri toplama Yontemi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket formundan yararlanilmistir. Arastirmada
gelistirilen hipotezleri test etmek icin kullanilan 6lg¢ekler, uluslararasi arastirmalarda

tercih edilen ve SSCI endeks kapsamindaki dergilerde yaymlamis 6l¢eklerdir.

Olgekler geri terciime metodu kullanilarak hazirlanmistir. Ik olarak o6lgeklerde
Ingilizce olan ifadeler ilgili alan yazinda hakim ayn1 zamanda doktora seviyesinde
Ingilizce bilen akademisyenler tarafindan birbirinden bagimsiz olarak ingilizce’den
Tiirkce’ye ve Tiirkge’den Ingilizce’ye c¢evrilmistir. Daha sonra &lgeklerdeki
ifadelerin  anlagilmasinda anlam karisikligt olmamasi nedeniyle ©n test
gerceklestirilmistir. Bu asamalar kapsaminda ankete son hali verilmistir. Sonug
olarak bu asamalar gergeklestirilerek anketin goriiniis gegerliligi (Hair Jr. ve dig.,
2014) elde edilmistir.

Anketin ilk boliimiinde arastirmanin degiskenlerine ve yapilis amacina dair
aciklamaya yer verilmistir. Ikinci boliimiinde isletme ve formu dolduran kisi
hakkindaki sorular bulunmaktadir. Bu boliimde isletmenin adi, faaliyet alani, alanin
sinirlari, faaliyet gosterdigi sektor, yasi ve calisan sayisina dair sorular ve ayni
zamanda katilimcinin demografik bilgileri bulunmaktadir. Ugiincii boliimde ise
aragtirmaya iliskin Orgiit kiiltlirli, orglitsel 6grenme, ydnetim inovasyonu ve yeni

tirtin gelistirme performansi kavramlarina ait anketler yer almaktadir.

Katilimeilar orgiit kiltlirti, orgiitsel 6grenme ve yeni Uriin gelistirme performansi
Olceginde yer alan Onermeleri 1= kesinlikle katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3=
kararsizim, 4= katiliyorum, 5= kesinlikle katiliyorum seklinde, yonetim inovasyonu
Olgeginde yer alan onermeleri ise 1= ¢ok kotii, 2= kotii, 3= ortalama, 4= iyi, 5= ¢ok
iyi seklinde 5°1i likert tipi 6lgek iizerinden yanitlamislardir. Ilgili arastirmanim anket

verileri, iki yillik bir siirede toplanmustir.

7.5. Arastirma Kapsaminda Kullanilan Olgekler

Oncelikle Quinn ve Rohrbaugh (1983)’m gelistirdigi rekabetgi degerler modeli

temelinde belirlenen kiiltiir tipleri, birgok arastirmaci tarafindan benzer boyutlar
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kullanilarak gelistirilmis ve test edilmistir (Cameron, Quinn, 2006; Quinn, Spreitzer,
1991; Despande, Farley, Webstar, 1993; Cameron, Freeman, 1991; Kwan, Walker,
2004). Cameron ve Quinn (2006)’ 1n rekabetci degerler modeli temelinde gelistirdigi
baskin 6zellikler, orgiitsel liderlik, is gorenlerin yonetimi, orgiitsel baghilik, stratejik
onem ve basart kriterleri boyutlarindan olusan dort kiiltiir tipini tanimladigr 24
soruluk ve 100’lik degerlendirme o6lgegi bircok aragtirmanin boyutlarini
biitiinlestirici niteliktedir. Diger taraftan orgiitler i¢in kiiltiir arastirmalar1 temelde
cogunlukla kiiltiirel gii¢, kiiltiirel uyum ve kiiltiir tipi baglaminda ele alinmaktadir.
Cameron ve Quinn (2017)’in kiiltiir tipleri 6lgegi tim bu temel boyutlarin her birini
kapsar niteliktedir. Quinn ve Spreitzer (1991) 796 yonetici lizerinde yaptig
arastirmasinda orgiit kiiltiirii degerlendirme Olgegini sadece basari kriterli, stratejik
Onem, Orgiitsel bag ve baskin 6zellikler boyutunu ele alarak 16 soruluk 5°1i likert tipi
Olcege doniistlirerek test etmistir. Cronbach alfa degerleri su sekildedir; klan kiiltiiri
74, hiyerarsi kiltlirii 73, Pazar kiltiirli, 71 ve adokrasi kiiltiirii 79 dur. Despande,
Farley ve Webstar (1993) ise Cameron ve Freeman (1991)’den adapte ettigi 16
soruluk orgiit kiiltiirii 6lgegini 100’1k degerlendirme sekli ile kullanmistir. Bu
aragtirmada Orgiit kiiltlirlinii tanilamak i¢in Cameron ve Quinn (2006)’in olusturdugu
orgiit kiltiirii degerlendirme 6lgegi 5’11 likert tipine dontistiiriilerek kullanilmaktadir.

Olgegin 6 boyutuda degerlendirmeye alinarak 24 soruda ankete dahil edilmektedir.

Orgiitsel 6grenme 6lgegi; Hult, Snow, Kandemir (2003) tarafindan gelistirilen takim
yonelimi, sistem yonelimi, 6grenme yonelimi ve ortak hafiza yonelimi boyutlarindan

olusan, 4 boyut 17 soruluk anketten adapte edilmistir.

Yonetim inovasyonu 6lgegi; Vaccaro ve dig. (2012) tarafindan gelistirilen 6 soruluk
anketten adapte edilmistir. Yonetim inovasyonu i¢in olusturulan alti1 maddelik 6lgek
yeni uygulamalar, siirecler ve yapilarda yonetim inovasyonunun tezahiiriinii yansitir.
1. ve 2. maddeler yonetim uygulamalarini yani yoneticilerin orgiitteki islerinin bir
pargasi olarak yaptiklar1 yeni kurallar ve ilgili prosediirlerin belirlenmesini igeren
degisiklikleri icerir. 3. ve 4. maddeler ydnetim siiregleri faktoriinii kapsar. Isin nasil
yapildigina ve insanlarin igini yOneten rutinlerde ifade edilen degisiklikleri ve
tanzimin nasil olusturulduguna dayanir. Madde 5 ve 6 yapr ile iliskilidir. Orgiitlerin
isin gerceklestirildigi baglami saglayan, iiyelerinin ¢abalarini diizenleme, hizalama
ve calistirma yontemlerine deginir. Bu 6geler, 6rnegin farkli se¢im bolgelerinin bilgi

aligverisine izin vererek, farkli seyler yapmanin farkli bir isareti olarak iletisim
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yapisindaki degisikliklerle ilgilidir. Arastirma kapsaminda modelin ve hipotezlerin

test edilmesinde kullanilan 6l¢ekler Tablo-1’de gosterilmistir.

Tablo 1: Arastirmanin Olcekleri

Pazar Kiiltiiri

Degisken Degisken Boyutlar1 | Olgegi Gelistiren Yazarlar
Klan Kiiltiirii Cameron, Kim S., Robert E.
et Quinn (2006). Diagnosing and
) Adokrasi Kiiltirli | panging Organizational Culture.
Orgiit Kiiltiirti Hiyerarsi Kiiltiirii Addison-Wesley Press.

Orgiitsel Ogrenme

Sistem Y 6nelimi
Takim Yonelimi
Ogrenme Yonelimi

Ortak Hafiza Yonl.

Hult, G. Tomas, Charles C.
Snow, Destan Kandemir (2003).
“The Role of Entrepreneurship in

Building Cultural
Competitiveness in Different
Organizational Types”, Journal of

Management 29(3) 401-426.

Vaccaro, Ignacio G., Justin J. P.
Jansen, Frans A. J. Van Den
Bosch and Henk W. Volberda.
(2012). “Management
Innovation and Leadership: The
Moderating Role of
Organizational Size”. Journal of
Management Studies 49(1): 30-
50.

Yénetim inovasyonu

Abdulkareem Awwad, Mamoun
N. Akroush., (2016). “New
Product Development
Performance Success Measures:
An Exploratory Research”,
EuroMed Journal of Business
11(1): 1-30.

Finansal Prfrmns.
Yeni Uriin Gelistirme

Performansi Pazar Performans

Yeni iiriin gelistirme 6l¢egi i¢in Awwad ve Akroush (2016)’1n yeni iiriin gelistirme

pazar performansini Chan, 6 maddelik olgek

Ip (2011)’den adapte ettigi
kullanilmistir. YUG pazar performansi sorulari miisterileri satin alma yapmaya
tesvik eden yeni irlinlerin tasarimi, kalitesi, performansi, ambalaji ve rekabet giicli
ile miisterileri sadik ve memnun tutmak icin orgiit tarafindan benimsenen yeni iiriin
gelistirme pazarlama stratejileriyle iligkilidir (Chan, Ip, 2011). Yeni {irlin gelistirme
finansal performansi 6lgmek i¢in ise Awwad ve Akroush (2016)’un Wong ve Tong,
(2013), Menguc, Yannopoulos (2014) ve Healy, Ledwith, O’Dwyer (2014)’den
adapte ettigi yeni iirlin gelistirmenin sagladigi pazar payi, satis geliri, net kar, nakit
akiglart ve benzeri finansal gostergeler kullanilarak olgiilen 5 maddelik olcek

kullanilmustir.
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7.6. Cahsanlara ve Orgiitlere Ait Demografik Veriler

Arastirmanin anket verilerinden elde edilen katilimcilara ve oOrgiitlere dair
demografik veriler Tablo 2 ve Tablo 3’te yer almaktadir. Katilimcilarin egitim
diizeyleri ele alindiginda % 94’iinilin en az tiniversite, % 1,4’iiniin doktora diizeyinde
egitime sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilar ortalama % 48 oraninda orta ve {ist
diizey departmanlarda ¢aligmaktadir. Beyaz yakali niteliginde % 34 oraninda ¢alisan
bulunmaktadir. Katilimcilarin rgiitte toplam ¢alisma siireleri ele alindiginda % 78,5
inin bes yil ve lizeri zaman diliminde Orgiitte kaldigir goriilmiistiir. Toplam 661

katilimei bulunmaktadir.

Tablo 2: Calisanlarin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler Sikhk Yiizde
Uretim 128 19,9%

Finans 65 10,1%

Departman IKY 55 8,6%
Satis/Pazarlama 155 24,1%

Diger 240 37,3%

Isletme Sahibi 21 3,3%

Ust Diizey Yonetici 82 12,8%

Unvan Orta Diizey Y 6netici 229 35,6%
Alt Diizey Yonetici 97 15,1%

Beyaz Yakali 214 33,3%

[kogretim 4 0,6%

Lise 33 5,1%

Egitim Durumu Y_iiksek Okul 27 4,1%
Lisans 395 60,5%

Yiksek Lisans 185 28,3%

Doktora 9 1,4%

20-29 147 24,8%

. 30-39 294 49,6%

Yas Kategorik 40-49 119 20,1%
50 ve tizeri 33 5,6%

4 ve alt1 130 21,6%

Toplam Calisma 5-9 177 29,4%
Siiresi 10-19 204 33,8%
20 ve lizeri 92 15,3%

Cinsiyet Kadin 221 38,7%
Erkek 350 61,3%

Toplam 661 100,0%

Arastirmaya katilan Orgiitlerin sektor dagilimlarinda teknolojinin % 89’luk orana
sahip oldugu goriilmektedir. Ek olarak otomativ sektdriinden % 12, gida ve igecek
sektoriinden % 7°lik bir katilimin gerceklestigi goriilmistiir. 234 katilimer orgiit

bulunmaktadir. Anket verileri orta ve biyiik o6lg¢ekli isletme oOrgiitlerinden elde
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edilmistir. Bununla birlikte orta ve biiyiik 6lgekli orgiitlerin oraninin birbirine yakin

oldugu goriilmektedir.

Tablo 3: Orgiitlerin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler Sikhik Yiizde
Bolgesel 26 11,3%
g?ilrlﬁtl Ulusal 52 22,6%
Uluslararasi/Global 152 66,1%
Gida/igecek/Tiitiin 15 6,6%
Agac/Kagit/Mobilya/BiiroMlz. 24 10,5%
Ilag/T1bbi Chz. 12 5,3%
Faaliyet Giyim/Tekstil/Deri 15 6,6%
Sektoril Mak-Tegh/Metal Esya/Ana Metal 27 11,9%
Otomotiv 26 11,5%
Kimya/Maden/Petrol/Lastik 19 8,3%
Diger 89 39,2%
0-49 39 17,0%
50-249 45 19,6%
Caligsan Sayist 250-499 24 10,4%
500 ve lzeri 122 53,0%
Toplam 234 100,0%

7.7. Analiz ve Bulgular

Oncelikle arastirmada hem kesfedici hemde dogrulayict olan iki kademeli faktor
analizi yontemi (Anderson, Gerbing, 1988) kullanilmistir. ilk olarak kavramlarin
aciklandig1 boyutlarin belirlenmesi i¢in kesifsel faktor analizi (KFA) uygulanmistir.
Faktdr analizinin dncelikle kullanim nedeni degisken sayisini azaltmaktir. Ornegin
30 soru ile oOlgiilen bir kavram faktor analizi sonucunda 5 boyutta toplanmissa
bundan sonra analizler 30 soru ile degil belirlenen bu 5 boyutla yapildig1 i¢in
degisken sayis1 azalmistir (Hair Jr ve dig., 2014). Ikinci olarak yapisal esitlik
modellemesi kullanilarak dogrulayici faktér analizi yapilmistir. Faktor analizi
sonrasinda her bir alt boyutun gegerlilik ve giivenirlilik seviyeleri incelenmistir.
Sonrasinda fit degerleri iizerinden dort kiiltiir tiirli i¢in ayr1 model olusturulup model
karsilagtirmas1 yapilarak oOrgiitsel 6grenme, yoOnetim inovasyonu ve yeni iiriin
gelistirme iliskisine uygun kiiltiir modeli belirlenmistir. Daha sonra yapisal esitlik

modellemesi yontemi ile hipotezler test edilmis ve model uyum degerleri tizerinden

82



belirlenen uygun kiiltiir tiirtiniin modeldeki moderatdr etkisi tespit edilmistir. Yapilan

analizler dogrultusunda biitiin bulgular asagidaki alt basliklarda agiklanmaktadir.

7.7.1. Kesfedici ve Dogrulayic1 Faktor Analizi

Aragtirmada irdelenen degiskenlerin teorik olarak varsayilan onermelerinin dogru
faktor yapisi altinda toplanip toplanmadigini ortaya koymak igin Temel Bilesenler
Analizi (Principal Component Analysis) ve Promax dondiirme yontemi kullanilarak
kesifsel faktor analizi yapilmistir. Temel Bilesenler Analizi kesifsel faktor analizinde
en sik Kullanilan analiz teknigi olmas1 sebebiyle, Promax dondiirme yontemine ise
degiskenler arasi iligki diizeyi yliksek oldugu durumlarda kullanilmas ileri siirildigi

i¢in Oncelik taninmigtir (Hair ve dig., 2010).

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi igin, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi yapilmistir. Kasiyer-
Meyer-Olkin seviyesinin 0,90 ve yukarist faktor analizi uygunlugu i¢in milkemmel
seviye seklinde ifade edilmistir (Field, 2007). Elde edilen analizler sonucunda KMO
degeri 0,959 ile arzu edilen diizey olan 0,90’nin iizerinde mitkemmel seviyede ve
Bartlett testinin de p<0.001 6nem derecesinde istatistiki olarak anlamli oldugu ortaya

cikmistir.

Daha sonra her bir degiskenin 06rneklem yeterliligini belirleyen ‘anti-image
corelation’ matrisindeki kosegen degerlerine bakilmis ve bu degerlerin olmasi
gerektigi gibi 0,5‘in lizerinde oldugu goriilmiistiir. Buna gore orneklem verisinin

faktor analizine uygun oldugu ortaya ¢ikmistir (Hair ve dig., 2010).

Faktor analizi uygunlugu i¢in bir diger deger birliktelik degerleri ve faktor yiikleri
sinuridir. Birliktelik degerleri analizde yer alan bir degiskenin diger biitiin degiskenler
ile paylastigi toplam varyansi gostermektedir. Literatiir birliktelik degerlerinin
azaldik¢a daha biiyiik 6rnekleme gerek duyuldugunu belirtir ve en az 150 6rnekleme
sahip olan ¢aligmalarda alt sinir 0,5 seklinde kabul edilmistir (Hair ve dig., 2014). Bu
gerekgeler dogrultusunda 234 oOrnekleme sahip bu calismada Kkesifsel faktor
analizinde faktor yiikleri ve “Communality” degerleri alt smmir1 0,5 olarak kabul
edilmistir (Hair ve dig., 2010).
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Tablo 4: Kesifsel Faktor Analizi

Faktor

Faktor
Maddesi

1

2

3

4

Faktor Yiikleri
5 6 7

10

11

YUG Pazar
Performans
1

YUG_PazPerf_
?(UG_PazPerf_
iUG_PazPerf_
iUG_PazPerf_
Z(UG_PazPerf_
?(UG_PazPerf_
?\J(UG_PazPerf_
1

0,92
7
0,85
6
0,82
9
0,82
8
0,80
1

0,77
6
0,77
2

Adokrasi
Kialtirt

AdhKult_3
AdhKult_4
AdhKult_2
AdhKult_5

AdhKult_6
AdhKult_1

0,95
0,91
0,83
7

0,77
0,75

0,74

Klan
Kialtira

KlanKult_1
KlanKult_2
KlanKult_4
KlanKult_3
KlanKult_5

KlanKult_6

0,87
0,86
4

0,86
0,85
0,67

0,61

Yonetim
Inovasyonu

Yonlnov_2
Yonlnov_1
Yoninov_3
Yonlnov_6
Yonlnov_5

Yonlnov_4

0,97
0,93
0,81
0,65
0,59

0,50

YUG
Finansal
Performans
1

YUG_FinPerf 5
YUG_FinPerf_4

YUG_FinPerf_3
YUG_FinPerf 2

YUG_FinPerf 1

0,93

0,92
0,85

0,79

0,72

Hiyerarsi
Kiiltiirt

HiyKult_4

HiyKult_1

84

0,93
2

0,90




0,78
HiyKult_3 1
HiyKult_5 0,71
0,66
HiyKult_2 5
0,56
HiyKult 6 7
0,86
TakYon_2 1
0,82
TakYon_3 5
Takim 0,78
Yonelimi | TakYon_1 4
0,64
TakYon_5 7
0,64
TakYon_4 3
0,90
PazKult_1 4
0,83
PazKult_3 9
Pazar 0,72
Kiiltiirii | PazKult_5 4
0,72
PazKult_2 4
0,62
PazKult 4 1
0,90
OgrYon_3 8
0,89
Ogrenme | OgrYon_2 4
Yoénelimi 0,80
OgrYon_1 5
0,80
OgrYon_4 3
0,84
SisYon_2 4
0,78
Sistem SisYon_3 7
Yo6nelimi 0,76
SisYon_4 9
0,73
SisYon_ 1 8
0,67
Ortak OrtHafYon_3 2
Hafiza 0,59
Yénelimi OrtHafYon_1 4
0,59
OrtHafYon_2 1
520 654 3,78 3,17 2,85 231 215 191 1,79 1,65
Agiklanan Varyans 9 7 6 7 4 2,44 6 6 7 9 4

Notlar; (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(ii) KMO =0,959, Bartlett Testi; p<0.001
(iii) Toplam Aciklanan Varyans (%); 80,736

Bu degerleri saglamayan ya da teorik olarak 6ngoriilen faktor yapisina yliklenmeyen
degiskenler (OrtHafYon 4, PazKult 6) faktor yapisini bozmayacak sekilde 6lgcek
disina ¢ikarilmistir. Bu asamalar sonunda yapilan faktdr analizinde degiskenlerin
varyansi aciklama oran1 % 80,73 olarak bulunmustur. Ilgili faktdr yapisi yukarida

Tablo 4’te verilmistir.
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Kesfedici faktor analizi (KFA) sonuglarinin dogrulanmasi, aragtirma odlgeklerinin
gegerlik ve giivenilirliklerinin analiz edilmesi i¢in Maximum Likelihood tahmin
yontemi kullanilarak dogrulayict faktor analizi (confirmatory factor analyses)
yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi yapisal esitlik modeli yontemi kullanilarak test
edilmistir. Yapisal esitlik modeli yaklasiminda en c¢ok tercih edilen (Hair ve dig.,
2014) Maximum Likelihood yéntemi {i¢ temel varsayimi sorgulamaktadir. ilk olarak
makul 6rneklem biiyiikliigiiniin 200 yakinlarinda olmasi, ikincisi verilerin normal
dagilmas1 ve son varsayim da siirekli verilerden olusan bir 6lgegin kullanilmasidir
(Hox, Bechger, 1998). Bu parametreler dogrultusunda calismanin olgekleri ele
alindiginda 234 o6rneklem biiyiikliigiiniin makul oldugu, siirekli verilerden olusan bir
Olgegin kullanildigr ve garpiklik-basiklik degerlerini temel alan normal dagilim
gostergesinin +2 -2 arasinda (Garson, 2012) oldugu i¢in normal dagilima uygun

oldugu tespit edilmistir.

Dogrulayici faktor analizinde modelin veriye uygunlugunu yani teorik modelin
anlamli olup olmadigin1 gosteren uyum indeksleri dikkate alinmaktadir. Bu
baglamda literatiirde ii¢ tiir uyum indeksinden s6z edilmektedir. Bu uyum
indekslerinin yaygin olarak kullanilanlar1 ve kabul edilebilir degerleri; kesin uyum
indeksleri 1< y2/df=<3 (kabul edilebilir uyum olarak y?%=3<y2\%<5), RMSEA<0,07,
SRMR<0,08, GFI>0,95, AGFI>0,90) karsilastirmali uyum indeksleri (NFI>0,90,
NNFITLI>0,90, CFI>0,90) ve parsimonia (tutumlu) uyum indeksleri (PGFI>0,50
PNFI>0,50, AIC, ECVI) seklindedir. Hair ve dig., (2010) ¢ogunlukla dort uyum
indeks degerlerinin goz Oniinde bulundurulmasinin model uyum gegerliligi igin
yeterli oldugunu belirtmistir. Ek olarak da karsilastirmali model g¢alismalarinda
genellikle GFI, CFl, RMSEA, SRMR, AIC ve ECVI degerlerinin dikkate alindigi

gorilmustiir (Schumacker, Lomax, 2012).

Tablo 5: Dogrulaylcl Faktor Analizi

Faktor Faktor Maddesi Standardize Bt p
YUG_PazPerf_2 1 0,881
YUG P YUG_PazPerf 3 1,112 0,885 19,565 ikl
A28 yUG_PazPerf 4 1,044 0,892 10,043  xxx
Performansi - -
YUG_PazPerf 5 1,013 0,863 1857  *x
YUG_PazPerf 6 1,034 0,834 17,346 isiakad
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YUG_PazPerf 7 1,095 0,84 17,586  ***

KlanKult_1 1 0,779
KlanKult_2 1,143 0,904 15,803 Fxk
Klan Kiltiirt KlanKult_3 1,129 0,899 15,851 Fxk
KlanKult_4 1,109 0,888 15,587 ekt
KlanKult 5 1,116 0,876 15,123 kel
AdhKult_1 1 0,883
AdhKult_3 0,921 0,844 17,699 ekt
Adokrasi Kiiltiirii AdhKult_4 0,95 0,884 19,463 Fxk
AdhKult_5 0,952 0,878 19,178 ekt
AdhKult 6 0,938 0,842 17,608 Fxk
Yonlnov_1 1 0,815
Yonlnov_2 1,072 0,904 16,827 ekt
. Yonlnov_3 1,098 0,895 16,601 ekt
Yonetim o0y 4 0,909 0,684 11382 we
Inovasyonu -
Yonlnov_5 0,925 0,764 13,197 ekt
Yonlnov_6 0,94 0,801 14,103 Fxk
YUG_FinPerf_1 1 0,942
. . YUG_FinPerf_2 1,048 0,95 30,058 falekel
YUG Finansal ) g pert 3 1,025 0,911 25631  *x
Performansi - . —
YUG_FinPerf_4 1,002 0,887 23,46 falaed
YUG_FinPerf 5 0,954 0,849 20,745 ~ *x*
TakYon_1 1 0,812
TakYon_2 1,012 0,81 17,057 faleed
Takim Yonelimi  TakYon_3 1,027 0,863 15,524 Fxk
TakYon_4 0,917 0,807 14,119 el
TakYon_5 1,104 0,878 15,925 foleiel
OgrYon_1 1 0,904
Ogrenme OgryYon 2 0,972 0,937 23,149  xxx
Yonelimi OgrYon_3 0,838 0,763 15,113 *x*
OgrYon_4 0,945 0,808 16,818 ekl
PazKult_1 1 0,783
Pazar Kiiltiirii PazKult_3 1,044 0,848 16,883 el
PazKult_4 1,106 0,917 15,539 el
PazKult_5 1,008 0,806 13,336 foleiel
SisYon_1 1 0,789
Sistem Yénelimi SisYon_2 1,096 0,857 14,59 faiaed
SisYon_3 1,086 0,854 14,525 falaed
SisYon 4 1,012 0,818 13,726 el
HiyKult_1 1 0,744
HiyKult_2 1,05 0,864 13,778 ekl
Hiyerarsi Kiiltiirii  HiyKult_3 1,073 0,905 14,519 Frk
HiyKult_5 1,042 0,881 14,085 faiaed
HiyKult_6 1,076 0,862 13,733 el
OrtHafYon_1 1 0,849
Oﬁzigfﬁfa OrtHafYon 2 1,029 0,886 17,166  *x*
OrtHafYon_3 1,044 0,858 16,352 el

X?=2279,615, df= 1211, x¥df= 1,882, CFI= 0,917, SRMR= 0,063, RMSEA= 0,062
**%: p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlig1 ifade eder. B; Standardize faktor yiikiinii ifade
eder.

Yukarida aciklanan gerekceler baglaminda yapilan dogrulayici faktor analizi sonucu
diistik faktor yiikiine sahip degiskenler ile standardize artik kovaryans (Standardized
residual covariance) degerleri yiiksek olan HiyKult_4, KlanKult_6, PazKult_2,
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YUG_PazPerf_1 degiskenleri model uyum iyiligi indekslerinin daha iyi hale gelmesi

icin Olgek disina ¢ikarilmistir.

Ayrica uyum indeksleri incelenmis ve ayni faktordeki yiiksek modifikasyon degerine
sahip hata degerleri kovare edilmistir. Bu durumda fit indeksi degerleri 2=
2279,615, df= 1211, 4= 1,882, CFI= 0,917, SRMR= 0,063, RMSEA= 0,062
olmustur. Sonug olarak bulgular fit indekslerinin istenen diizeyde oldugunu ortaya
koymustur. (Hu, Bentler, 1999; Schumacker, Lomax, 2012). Dogrulayic1 faktor

analizi sonuglar1 yukarida Tablo 5’de verilmektedir.

Faktor yapisinin yakinsama ve ayrimsama gecerliliklerinin var olmasi, arastirma
olgtim modelinde yap1 gecerliliginin de saglandigint gostermektedir. Dolayisiyla
yapilan tiim analizler sonucunda faktorlerin gegerlilik ve giivenilirliklerinin istenen
diizeyde oldugu saptanmistir. Nihai faktor yapisini gosteren yapisal esitlik modeli

diger sayfada Sekil 3’de verilmistir.
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7.7.2. Giivenilirlik, Gegerlilik ve Korelasyon Analizi

Giivenilirlik analizi yapilirken Cronbach’s Alpha modeli kullanilmistir. Cronbach’s
Alpha sorular arasindaki korelasyona bagli uyum degeridir. Faktor altindaki sorularin
toplamdaki giivenilirlik seviyesinin Olgiilmesinde Cronbach’s Alpha degeri
kullanilmaktadir. Cronbach Alpha degerinin 0,70 ve istii oldugu durumlarda 6l¢egin
giivenilir oldugu kabul edilir (Hair ve dig., 2014). Bu arastirmada her bir faktoriin
Cronbach’s Alpha degerinin 0,70’nin {izerinde oldugu tespit edilmistir. Buna gore

faktor yapilarinin igsel tutarliliklarinin oldugu goriilmektedir.

Faktorlerin giivenilirlik testinden sonra 6l¢egin yap1 gecerliligini analiz etmek icin
yakinsama ve ayrimsama gecerliliginin saglanmasit gerekmektedir. Yakinsama
gecerliligi icin faktor yiikii ve ortalama agiklanan varyans degerinin ele alinmasi
gerekmektedir. Standardize edilmis her bir faktor yiikiiniin istatistiksel olarak anlamli
ve 0,5’ten kiiciik 0,7°den biiylik degerler olmasi1 ongoriilmektedir. Bir diger faktor
giivenilirligi gostergesi de Birlesik Gilivenirlilik/ Composite Reliability (CR)
degeridir ve en az 0,7 olmasi istenir. Yakinsama gecerliligi ise, bir yapiy1 dlgen
degiskenlerin diger yapilar1 6lgen degiskenlerle benzerlik gostermedigini kanitlamak
icin gereklidir. Ortalama agiklanan varyans (AVE) ile faktorler arasindaki korelasyon
katsayisinin karesi karsilastirilir. Aciklanan varyansin korelasyon katsayilarinin

karesinden biiyiik olmasi beklenir (Bagozzi, Yi, 1988; Fornell, Larcker, 1981).

Tablo 6. Cronbach's Alpha, SCR, AVE Degerleri

Cronbach’s
YAPI Alpha SCR AVE

YUG Pazar Perf. 0,951 0,947 0,75

Klan Kiiltiirii 0,943 0,94 0,757
Adokrasi Kiiltiirii 0,944 0,938 0,751
Yénetim inovasyonu 0,928 0,921 0,663
YUG Finansal Perf. 0,963 0,959 0,825
Takim Yonelimi 0,925 0,92 0,696
Ogrenme Yénelimi 0,912 0,916 0,733
Pazar Kiiltiirii 0,923 0,905 0,706
Sistem Yonelimi 0,898 0,899 0,689
Hiyerarsi Kiiltiirii 0,936 0,93 0,728
Ortak Hafiza Yonelimi 0,899 0,899 0,747

SCR; Scale Composite Reliability, AVE; Average Variance Extracted

Yukarida yer verilen bilgiler baglaminda bu arastirmada faktor yapilarinin gecerlilik

ve gilivenilirlik testleri icin AVE (Average Variance Extracted) (Fornell, Larcker
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1981) ve SCR (Scale Composite Relability) (Bagozzi, Yi, 1988) degerleri
kullanilmistir. AVE degeri 0,5’in SCR degeri ise 0,7’nin iizerinde oldugu zaman
ilgili faktoriin gegerlik ve giivenilirliginin saglandigini  séylemek miimkiin
olmaktadir (Bagozzi, Yi, 1988). Bu baglamda arastirma faktorlerine ait Cronbach’s
alpha, AVE ve SCR degerleri Tablo 6’da yer almaktadir.

Tiim faktor yiikleri teorik olarak ongoriilen faktor yapisinda istatistiki olarak anlamli
(Bagozzi, Yi, Lynn, 1991) ve yapi bazinda faktor yiikleri ortalamalar1 0,7°den
yuksek, AVE degerinin 0,5’in ve CR degerinin ise 0,7 nin {istiinde olmasi1 sebebiyle
yakinsama gecerliligi (convergent validity) ve model uyum iyiligi indeksleri iyi bir
seviyede oldugu i¢in tek boyutluluk (unidimensionality) (Anderson, Gerbing, 1988)
saglanmigtir. Ayrimsal gegerlilik (discriminant validity) kosegenlerde yer alan
ortalama agiklanan varyansin (AVE) karekok degerleri ve yatay-dikey eksendeki
korelasyon katsayilar1 karsilastirilarak incelenmistir. Her bir faktor icin AVE
degerlerinin karekokleri yatay-dikey eksendeki korelasyonlardan yiiksek oldugu icin

faktorlerin ayrimsal gecerliliklerinin var oldugu sdylenebilmektedir (Hair ve dig.,

2010).

Tiim korelasyon degerleri p<0,001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlidir. Ayrica
korelasyon katsayilarinin 0,8 den kii¢iik olmas1 degiskenler arasinda goklu baglanti
sorunu olmadig1 anlaminm tagimaktadir. Coklu baglanti1 sorunu degiskenler arasinda
yiiksek iligkinin olmas1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum degiskenler arasi
yanlilik etkisi yapacagi icin arzu edilmeyen bir durumdur (Field, 2009). Coklu
baglanti sorununun kontrol edilmesi i¢in Tolerans ve VIF degerleri onem arz
etmektedir. Ancak korelasyon analizinde yiiksek iligski degeri ¢gitkmamasina ragmen
yine de bu degerler irdelenmis ve VIF degerlerinin 10’dan kiigiik, Tolerans

degerlerinin de 0,2°den biiyiik oldugu goriilmiistiir.

Boyutlara ait Pearson Korelasyon katsayilarinin verildigi Tablo7’de orgiit kiiltiirt,
orgiitsel O6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iriin gelistirme performans
degiskenleri arasindaki dogrusal iligkilerin yonii ve biiyiikligii irdelenmistir.
Korelasyon katsayisi -1 ve +1 arasinda farkli deger alabilir. 0’a yakin degerler iki
degisken arasinda dogrusal ve zayif bir iligkiye, -1 ve +1°e yakin degerler dogrusal
ve giiclii bir iliskiye isaret etmektedir. Negatif degerler iligskinin ters yonlii oldugunu

pozitif degerler ise ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir (Hair ve dig., 2010).
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Tablo 7: Korelasyon Degerleri

Yap1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
YUG Pazar Perf. 0,866
Klan Kiiltiiri 0,521*** 0,87
Adhokrasi Kiiltiirii  0,595***  0,756*** 0,866
Yonetiminovasyonu 0,657%** 0,518** 0557*** 0,814
YUG Finansal Perf. 0,797 0542%** (565*** 0,638*** 0,908
Takim Yonelimi 0,643***  0,715***  0,677*** 0,626*** 0,667*** 0,834
Ogrenme Yonelimi 0540 0,667*** 0,675*** 0,548*** 0,500*** 0,752*** 0,856
Pazar Kiiltiirii 0,643***  0,730***  (,753*** 0,608*** 0,619*** 0,696*** 0,669*** 0,84
Sistem Yonelimi 0,611***  0,707***  0,663*** 0,615*** 0,604*** 0,811*** 0,707*** 0,712*** 0,83
Hiyerarsi Kiiltiirii =~ 0,673***  0,752***  0,748*** 0,592*** (,631*** 0,706*** 0,668*** 0,794*** 0,753*** 0,853
Ortak Hafiza Yon.  0,661*** 0,679***  0,721***  0,686***  0,609***  0,696***  0,683***  (,714*** 0,716***  0,690*** 0,864

*** p<0,001 - Kosegende ilgili degiskenin AVE degerinin karekokii yer almaktadir.
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7.7.3. Arastirma Modelinin Test Edilmesi

7.7.3.1. Dogrudan ve Dolayh iliski Hipotezlerinin Testi

Aragtirma degiskenlerinden Orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni {iriin
gelistirme performansi arasindaki dogrudan ve dolayli (araci) etkileri incelemek icin
yapisal esitlik modellemesi yontemi kullanilmistir. Dogrudan iliski hipotezlerinin test
edilmesi icin olusturulan yapisal esitlik modelinin sonuglarin1 gosteren Tablo 8
asagida yer almaktadir.
Tablo 8: Dogrudan iliski Hipotezlerinin Test Edilmesi
Hipotez Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken Std. B t P
Hi  Orgiitsel Ogrenme > Yonetim Inovasyonu 0,720*** 9,42 0,000

Hz  Orgiitsel Ogrenme > Yeni Uriin Gelistirme Perf. 0,589*** 6,538 0,000
Hs  Yonetim Inovasyonu > Yeni Uriin Gelistirme Perf. 0,302*** 3,85 0,000

*#% p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlig1 ifade eder.

¥2= 944,921, DF= 480, x2/DF= 1,969, CFI= 0,941, SRMR= 0,071, RMSEA= 0,064

Orgiitsel 6grenme, ydnetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme iliskisinde dogrudan

iligkileri incelemek i¢in olusturulan arastirma hipotezleri su sekildedir;
Hi: Orgiitsel dgrenme ve ydnetim inovasyonu arasinda iliski vardir. (Desteklendi).

H2: Yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme performansi arasinda iligki vardir.

(Desteklendi).

Ha: Orgiitsel 6grenme ve yeni iiriin gelistirme performansi arasinda iliski vardir.

(Desteklendi).

Yapisal esitlik modeli sonuglarina gore orgiitsel 6grenme yonetim inovasyonunu (B=
0,720, t= 9,420, p<0,001) ve yeni iirlin gelistirme performansini (= 0,589, t= 6,538,
p<0,001) yonetim inovasyonu da yeni iriin gelistirme performansini (f= 0,302, t=
3,800, p<0,001) pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir. Buna gore Hi, Hz, Hs
hipotezleri desteklenmistir. Modelin uyum 1iyiligi degerleri 2= 944,921, df=480,
x2/df=1,969, CFI=0,941, SRMR= 0,071, RMSEA= 0,064 olarak kabul edilebilir

seviyede oldugu goriilmektedir.

Sonrasinda orgiitsel 6grenme ve yeni iirlin gelistirme performans iliskisinde yonetim

inovasyonun aracilik etkisinin test edilmesinde Baron ve Kenny (1986) tarafindan
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Onerilen yontem ile Preacher ve Hayes (2008) tarafindan Onerilen yontem birlikte

kullanilmistir.

Baron ve Kenny (1986)’ ye gore araci degisken iliskisi, bagimsiz degiskenin bagiml
degiskeni etkiledigi durumlarda diger bir degiskeninin s6z konusu iliskideki aracilik
roliinii ifade eder. Buna gore araci degisken modele dahil oldugunda; i) bagimsiz
degisken araci degiskeni etkiler, ii) araci degisken bagimli degiskeni etkiler, iii)
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tiizerindeki etkisi aracit degiskenin dahil
olmadig1 modele nazaran ortadan kalkar ya da azalirsa, araci degisken iliskisinden
s0z edilebilir. Bagimsiz degiskeninin bagimli degisken {izerindeki etkisi tamamen
ortadan kalkiyorsa tam araci degisken, ortadan kalkmayip azalirsa kismi araci

degisken iliskisi s6z konusudur (Baron, Kenny, 1986).

Yapisal esitlik modellemesinde Baron ve Kenny (1986) tarafindan ortaya cikarilan
yontemin kullanilmasinda literatiirde Onerilen bazi diizenlemeler mevcuttur. Bu
aragtirmada Little ve dig. (2007) ile Kalchschmidt ve dig. (2010) tarafindan
diizenlenen, Akgiin ve dig. (2014) tarafindan kullanilan {i¢ yapisal esitlik modeline
dayanan yontem kullanilmistir. Buna gore; birinci modelde bagimsiz degiskenin
bagimli degiskeni etkilemesi, ikinci modelde bagimsiz degiskenin aract degiskenleri
etkilemesi, {igiincii modelde ise bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
iliskiye arac1 degiskenlerin dahil edilmesi ile birlikte, arac1 degiskenin bagimh
degiskeni etkilerken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin

ortadan kalkmasi ya da azalmasi arastirilmistir (Akgiin ve dig., 2014).

Preacher ve Hayes’ e gore ise aracilik etkisinden soz edebilmek i¢in araci degiskenin
modele dahil edilmesinin ardindan bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerinde
dolayli bir etkisinin (indirect effect) var olmasi gerekmektedir. Bu maksatla
calismada aracilik etkilerinin gegerliligi Olgcmek i¢in “Bootstrap” yontemi
kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven araliginda bagimsiz degiskenin
bagimli degisken iizerindeki dolayl etkisi arastirilmis, boyle bir etki s6z konusu ise

aracilik etkisi gecerli sayilmigtir (Preacher, Hayes, 2008).

Aracilik iligkisinin incelendigi yapisal esitlik modeli sonuglar1 Tablo 9’da yer

almaktadir.

94



Tablo 9: Araai iliski Testi

Mliskiler Standardize B Degerleri
Bagimsiz Degisken gzgiﬁjﬁ Moldel Mozdel Mc>3del Dé)':liiyah
Yeni Uriin
Orgiitsel Ogrenme > Gelistirme 0,805*** 0,589*** (,218***
Perf.
Orgiitsel Ogrenme > Yonetim 0,715%**  0,720***
Inovasyonu
Yo6netim qui Qrﬁn
. - Gelistirme 0,302***
Inovasyonu
Perf.
CMIN 569,347 456,162 944,921
DF 314 199 480
CMIN/DF 1,813 2,292 1,969
CFI 0,96 0,944 0,941
SRMR 0,044 0,081 0,071
RMSEA 0,059 0,074 0,064

*#%: p <0.001 diizeyinde istatistiki olarak anlamlig1 ifade eder.
25000 Bootstrap 6rneklem diizeyinde %95 giiven araliginda

flgili prosediir geregi olusturulan birinci modelde orgiitsel 6grenme yeni iiriin
gelistirme performansini pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir (f= 0,805,
p<0,001). ikinci modelde ise orgiitsel dgrenme yonetim inovasyonu pozitif yonde
anlamli olarak etkilemektedir (f= 0,715, p<0,001). Yonetim inovasyonun araci
degisken olarak modele edildigi ticlincii modelde orgiitsel Ogrenme yOnetim
inovasyonu (B= 0,720, p<0,001) ve yeni iiriin gelistirme performansimi (= 0,589,
p<0,001), yonetim inovasyonu da yeni {iriin gelistirme performansmi (= 0,302,
p<0,001) pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir. Arac1 degisken olan yonetim
inovasyonu modele girdiginde bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin bagimli
degisken olan yeni liriin gelistirme performansi iizerindeki etkisi ortadan kalkmayip

azalmistir.

Muhtemel aracilik etkilerinin dogrulanmasi i¢in Preacher ve Hayes’ e (2008) gore
“Bootstrap” yontemi kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde %95 giiven araliginda
bagimsiz degiskenin bagimli degiskenler tizerindeki dolayli etkileri arastirilmistir.
Dolayli etki analizi sonuglarina gore, orgiitsel 6grenmenin yonetim inovasyonu ([3;
0,218, p<0,001) araciligiyla yeni iiriin gelistirme performansi iizerindeki dolayli
etkileri sebebiyle s6z konusu aracilik iligkisinin varligi dogrulanmistir. Araci
degisken dahil olmadan 6nceki modele gore bagimsiz degiskenin bagimli degisken

tizerindeki etkisi ortadan kaybolmayip azaldig1 i¢in kismi bir aracilik etkisinden sz
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etmek miimkiindiir. Ayn1 zamanda araci iliski modelinin uyum degerlerinin de kabul

edilebilir diizeyde oldugu goriilmektedir.

Buna gére arastirmanin araci iliski Ha: Orgiitsel 6grenme ve yeni iiriin gelistirme
performansi iligkisinde yOnetim inovasyonu araci etkiye sahiptir hipotezi
desteklenmistir. Ilgili analizlerin yer aldig1 dogrudan ve dolayl iliskilerin yapisal

esitlik modeli asagida Sekil 4’te verilmistir.
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Sekil 4: Dogrudan ve Dolayh Iliskilerin Yapisal Esitlik Modeli

7.7.3.2. Rekabetci Model Analizi (Research Competing Model)

Rekabet¢i model analizi i¢in Bollen (1989) modelin uygun fit degerlerine sahip
olmas1 ve orijinal teoriyi desteklemesi durumunda, en uygun model olarak
secilmesini onermektedir. Rekabet¢i model kapsaminda literatiirdeki ¢alismalar Liao
ve dig., (2012) ve Sinha ve dig., (2016)’ne gore de karsilagtirmali model analizinde
dort kiiltlir modeli arasinda en yiiksek CFI’ya ve en diisik SRMR ve RMSEA’ya
sahip model en uyumlu model olarak belirtilmistir. Rekabetci ya da karsilastirmali
model analizinde Chen, Chen, Lee (2018) KI kare, fark testleri ve serbestlik
dereceleri kullanilmis ve uyum indekslerinden ECVI, AIC ve BIC degerlerini dikkate
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almistir. Ayn1 zamanda Hair ve dig., (2010) genellikle uyum indeks degerlerinden
dort tanesinin model uyum gegerliligi i¢in yeterli oldugunu savunmustur. Ek olarak
da galismalarda ¢ogunlukla GFI, CFI, RMSEA, SRMR, AIC ve ECVI degerlerinin
dikkate alindig1 goriilmiistiir (Schumacker, Lomax, 2012).

Bu c¢alismada dort kiltiir tiirii ele alinarak dort ayri model {izerinden orgiitsel
O0grenme, yonetim inovasyonu ve yeni lUriin gelistirme performansi iligkisine uygun
kiltliriin arastirilmasi i¢in rekabet¢ci model analizi yapilmistir. Bu analizin amaci
kiltlir tipleri ile rekabet¢i aragtirma modelleri olusturmak ve orgiitsel 6grenme,
yonetim inovasyonu ve yeni {irlin gelistirme iligkisindeki rekabet¢i modeli

belirlemektir.

Bu bilgiler dogrultusunda her kiiltiir tiiriinlin model karsilastirmasi Tablo 9’da
listelenmistir. Bu dort kiiltlir tiirii arasinda pazar kiltiir modeli (RMSEA = 0,062;
AIC = 1409,91; ECVI = 6,051; CFI =0,939; CMIN/DF = 1,885; R?>=0,7) ve adokrasi
kiiltir modeli (RMSEA= 0,062; AIC = 1499,167; ECVI = 6,434; CFl = 0,936;
CMIN/DF =; R? = 0,697) fit degerlerinin iyi bir uyum sagladigini gostermektedir.

Tablo 6: Rekabetc¢i Model Analizi Uyum Degerleri

Fit Degeri Pazar Adokrasi Hiyerarsi Klan Ideal
Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii degerler

CMIN/DF 1,885 1,909 1,944 1,975 <3

CFI 0,939 0,936 0,933 0,932 >.90

SRMR 0,067 0,068 0,07 0,068 <.06

RMSEA 0,062 0,062 0,064 0,065 <.07

AlIC 1409,91 1499,167 1522,037 1541,607 Diistiikge

ECVI 6,051 6,434 6,532 6,616 Diistiikge

R2 0,7 0,697 0,708 0,699 Yiikseldikce

Bu nedenle arastirma degiskenleri agisindan dort rekabetgi model analizinde pazar ve
adokrasi kiiltiir modelinin klan ve hiyerarsi kiiltir modeline gére daha uygun
oldugunu gostermektedir. Yani pazar ve adokrasi kiiltiir modeli orgiitsel 6grenme,
yonetim inovasyonu ve yeni iirlin gelistirme iligkisini agiklamak i¢in en uygun model
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde model uyum degerleri iizerinden hipotez
olusturulan baska calismalar referans alinmistir (Liao ve dig., 2012; Sinha ve dig.,
2016; Chen, Chen, Lee, 2018). Buradan harketle Hs: pazar ve adokrasi kiiltiirii
orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni liriin gelistirme performansi iligkisini
aciklamada klan ve hiyerarsi kiiltiiriine gore daha uyumlu destekleyici etkiye sahiptir
hipotezinin desteklendigi goriilmektedir. Kiiltiir modellerinin yol diyagramlar1 Sekil
5, Sekil 6, Sekil 7 ve Sekil 8’de gosterilmektedir.
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7.7.3.3. Moderator Iliskiler

Arastirmanin Orgiitsel O0grenme, yOnetim inovasyonu ve yeni {iriin gelistirme
performansi arasindaki iligkilerde pazar ve adokrasi kiiltiiriniin moderator roliiniin

irdelenmesi i¢in olusturulan hipotezleri soyledir:

He: Pazar kiiltiirli, orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni liriin gelistirme

performansi arasindaki iligskilerde moderator etkiye sahiptir. (Kismen Desteklendi).

Hea: Pazar kiiltiirli, orgiitsel 6§renme ve yoOnetim inovasyonu arasindaki iligkide

moderator etkiye sahiptir. (Desteklendi).

Hep: Pazar kiiltlirli, yOnetim inovasyonu ve yeni irlin gelistirme performansi

arasindaki iliskisinde moderator etkiye sahiptir. (Desteklenmedi).

Hec: Pazar kiiltiirii, orgiitsel 6grenme ve yeni iiriin gelistirme performansi arasindaki

iliskide moderator etkiye sahiptir. (Desteklenmedi).

H7: Adokrasi kiiltiirti, 6rgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme

performansi arasindaki iliskilerde moderator etkiye sahiptir. (Kismen Desteklendi).

H7za: Adokrasi kiiltiirii, 6rgiitsel 6grenme ve yonetim inovasyonu arasindaki iliskide

moderator etkiye sahiptir. (Desteklendi).

H7p: Adokrasi kiiltiirli, yonetim inovasyonu ve yeni iriin gelistirme performansi

iliskisinde moderator etkiye sahiptir. (Desteklendi).

H7e: Adokrasi kiiltiirii, orgiitsel Ogrenme ve yeni iriin gelistirme performansi

arasindaki iliskide moderator etkiye sahiptir. (Desteklenmedi).

Ilgili hipotezleri test etmek igin coklu grup diizenleyici degisken (multigroup
moderation) analizi gerceklestirilmistir. Bu analiz kapsaminda AMOS programu ile
veriseti ilgili kiiltiir boyutu medyan degerlerine gore diisiik ve yliksek olarak ikiye
ayrilmis, iki grup arasinda anlamli fark olup olmadigi kikare fark testi ile test
edilmigstir. Kikare fark testi anlamli ise iki grup arasinda anlamli fark oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu yontem literatiirde yaygin olarak kullanilmaktadir
(Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle, 2011; Kemper, Schilke, Brettel, 2013; Wagner,
2011). lgili analiz sonuglar1 asagida Tablo 10 ve Tablo 11°de yer almaktadir.
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Tablo 7: Pazar Kiiltiirii Moderator iliski Testi

Moderator: Pazar Kiiltiirii
Bagimsiz Degisken  Bagimh Degisken Genel Diisiikk  Yiiksek Fark Testi

Orgiitsel Ogrenme Yonetim inovasyonu ~ 0,72*** 0,65%** 0,74*** 8 558**
Yénetim inovasyonu  Yeni Uriin Gelistirme ~ 0,30*** 0,35*** 0,39*** 2,421ns
Orgiitsel Ogrenme Yeni Uriin Gelistirme ~ 0,59*** 0,48*** 0,44*** (,495ns

Standardize P katsayilar1 raporlanmaistir.

Pazar kiiltliriiniin moderatdr oldugu model incelendiginde yalnizca orgiitsel 6grenme
ve yonetim inovasyonu arasindaki iliskide gruplar arasi farklilik ¢ikmistir (Bp=0,65
p<0,001, By=0,74 p<0,001, Ay2=8,558 p<0,01). Bu durumda Hea desteklendiginden

He kismen desteklenmis olmaktadir.

Tablo 8: Adokrasi Kiiltiirii Moderator iliski Testi

Moderator: Adokrasi Kiiltiirii
Bagimsiz Degisken  Bagimh Degisken Genel Diisiik  Yiiksek Fark Testi

Orgiitsel Ogrenme Yonetim inovasyonu ~ 0,72*** 0,64*** (,74*** 8324**
YOnetim 1n0vasy0nu Yeni Uriin Gelistirme = 0,30%** (0,22*** (,49*** 8 556**
Orgiitsel Ogrenme Yeni Uriin Gelistirme 0,59*** 0,67*** 0,36*** 2467ns

Standardize P katsayilar1 raporlanmaistir.

Adokrasi kiiltliriiniin moderatér oldugu modelde oOrgiitsel 6grenme ve yoOnetim
inovasyonu (Bp=0,64 p<0,001, By=0,74 p<0,001, Ay2=8,324 p<0,01) ile yonetim
inovasyonu ve yeni Urlin gelistirme performansi (Bp=0,22 p<0,001, By=0,49
p<0,001, Ay2=8,556 p<0,01) arasindaki iliskilerde gruplara goére anlamli farklilik
gbzlenmistir. Buna gbére H7a ve Hp desteklenmis oldugu icin H7 kismen desteklenmis

sayilmaktadir. Sonug olarak nihai arastirma modeli sekil 9°da asagida yer almaktadir.

Yonetim
o inovasyon .
/ \\
/ . ~
B; 0,720%%% - . B;0,302% %%
- Bdolaylh;0,218 *** .
// -~ . \\
y ~
~ .
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AN - N
. \
N . “~ 1N
- N ~~ - v AN
Orglitsel T B 0,805%**->0,589%** ¥ Yeni Uriin
Ogrenme . 7 Gelistirme
Bp=0.65 | Bo=0,64 Bp=0,22
g=074 | B=073 B,=0,49
Kaltdrd Kaltdra
Anlamh Etki Araci Etki

*pP<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001

Sekil 9: Nihai Arastirma Modeli
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8. SONUC, DEGERLENDIRME, ONERILER VE KISITLAR

8.1. Sonuc ve Degerlendirme

Bu tez caligmasinda oOrgiitsel O6grenme, yoOnetim inovasyonu ve yeni {iriin
gelistirmenin pazar ve finansal performansi iliskisinde 6rgiit kiiltiiriiniin diizenleyici
rolii ortaya konulmaktadir. Literatiirde bu ¢alismanin arastirma modelini olusturan
kavramlar kapsaminda ayri ayr1 calismalar yer alsa da, iliskisel modeli tiim bu
kavramlarla bu baglamda ele alan yeterli diizeyde c¢alisma yer almamaktadir.
Gilintimiizde orgiitsel degisim ve gelisim i¢in Orgiit kiiltlirlin 6grenme, inovasyon ve
yeni lirlin gelistirme tizerindeki etkilerinin yadsinamaz 6nemi goz Oniine alindiginda,
calismada irdelenen kavramlari ve iliskileri anlamlandirmak alan yazina katkilari

baglaminda 6nem arz etmektedir.

Kiiltiir; bir grubun dis ¢evreyle uyumu ve igsel adaptasyon problemlerinin iistesinden
gelebilmek i¢in 6grendigi, kolektif hafizasinda depolayarak gelecekte kullandigy,
gecerliligi ve basaris1 kabullenilmis bundan dolay1 gruba daha sonra katilan iiyelere
algilama, diistinme ve hissetme bigimleri seklinde bilingdis1 diizlemde 6gretilen ortak
temel varsayimlar modelidir (Schein, 2010). Bir grupta anlam ve degerler en temel
diizeyde kiiltlir sayesinde paylasilmakta ve iletilmektedir. Bu durum orgiit icinde de
orgiit kiiltirii araciligr ile gerceklesmektedir. Semboller, davranig bigimleri, grup
normlari, diisiince bi¢imi, yerlesik beceriler, ortak anlamlar, zihin modelleri ve
biligsel siiregler kiiltiirli olusturan unsurlardir. Kiiltiirii olusturan bu degerler ayni
sekilde Orgiitsel baglamda da her tiirli yonetsel karara, stratejik yonelime,
uygulamalara, orgiitiin anlayiglarina ve bircok oOrglitsel davranisa temel teskil
etmektedir (Cameron, Quinn, 2006; Schein, 2010). Orgiitsel amaglara ulasmak,
dogru stratejik kararlar alabilmek, degisen cevresel sartlara yenilike¢i iiriin ve yonetim
uygulamalar1 ile uyum saglayabilmek ic¢in oOrgiit kiiltliriiniin destekleyi ya da
engelleyici etkilerinin goz 6niinde bulundurulmasi olduk¢a onem arz etmektedir.
Buradan hareketle goriilmektedir ki kiiltiirel unsurlar degistikce ancak orgiitsel yap1

ve isleyis de etkili bir sekilde degisebilmektedir.
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Orgiitle olan bu iliskisi baglaminda kiiltiiriin stratejik yonetim anlayisina temel teskil
eden kaynak tabanli yaklasim ve gevresel etkilerin géz Oniinde bulunduruldugu
sistem yaklasimi ile degerlendirildiginde bir kaynak olarak nitelendirildigi
gozlemlenmektedir. Baska bir ifade ile orgiitsel bir kaynak seklinde ele alinan
kiiltiiriin strateji olusturma, uygulama ve kontrol siire¢lerine yon veren dinamik bir

olusum olarak ele alindig1 sdylenebilir.

Kiiltiir konusu orgiit bilimi alaninda antropolojik, sembolik etkilesimcilik,
yorumlayici ve biligsel gibi farkli paradigmalar temelinde degerlendirilmis, Orgiit
icerisinde olusumuna ve isleyisine dair orgiitsel diizeyde analizlere konu olmustur.
Yonetim bilimi ise kiiltiiri genellikle orgiitsel etkililik ve rekabet giicli artirtmak igin
kullanilabilecek bir arag olarak tanimlamistir. Kiiltiiriin davranisi normlar ve deger
unsurlari ile yonlendirdiginden hareketle, davranisi ve deger sistemini degistirirerek
etkililigi arttirma yoniinde kiltiirii degistirmeyi amaglamistir (Smircich, 1983). Bu
noktadan hareketle bu arastirma yonetim disiplininin kiltiirii degisim araci seklinde

ifade ettigi paradigmasi temelinde yiirtilmiistiir.

Kiiltiirlin orgiitler icin artan 6nemi karsisinda, rekabetci anlayis temelinde orgiitlerde
kiiltiirii tanimlamak ve hedefleri kiiltiire gore diizenlemek ya da kiiltiirii degistirerek
amagclara entegre etmek adina Cameron ve Quinn (2006) rekabet¢i degerler modeli
kapsaminda 6rgiit kiiltiirii tanilama arac1 gelistirmislerdir. Insan1 anlamadan ve iginde
bulundugu durumu tanimlamadan yonlendirilemeyecegi temel varsayimindan
hareketle olusturulan bu kiiltiir modeli; klan, adokrasi, hiyerarsi ve pazar kiltiiri
seklinde dort kiiltiir tlirlinden olusmaktadir. Ayni1 zamanda yoOnetim teorileri
kapsaminda yer alan orgiit yapilari ile birebir benzesen bu kiiltiir modeli, orgiitsel
yasami yakindan ilgilendiren basar1 kriterleri, liderlik tarzlari, orgiitsel egilimler ve
davraniglar kapsaminda birgok yonetim olgusu hakkinda bilgi vermektedir. Klan
kiiltiirtine sahip orgiitler, ¢alisanlarin birbirleri ile pek ¢ok seyi paylastigi, sadakat ve
gelenek sayesinde bir arada olduklari, ayni zamanda takim calismasinin
benimsendigi Orgiit yapilarini temsil ederken, adokrasi kiiltiiriine sahip orgiitler ise
daha dinamik, yenilik¢i, risk alan yeni kaynaklar pesinde kosan, girisimci bir orgiit
yapisint isaret eder. Bicimlendirilmis iliskilerin ve kurallarin oldugu biirokratik
yapilar1 hiyerarsik kiiltiir tiirii agiklarken, rekabet odakli, yaris¢i, basar1 temelli,

pazart en 1iyi sekilde takip eden, miisteri beklentilerine hizli cevap veren
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orgiitlenmeler de pazar kiltliri olarak adlandirilmistir (Kwan, Walker, 2004;
Cameron, Quinn, 2006).

Orgiitlerin hayatta kalabilmesi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi ve degisen
cevre kosullarina cevap verebilmesi igin siirekli 6grenen ve bu 6grenme faaliyetine
paralel olarak yeni uygulamalar ve anlayislar benimseyerek inovasyonu
gerceklestiren girisimlerde bulunmasi, orgiitler i¢in zorunluluk arz etmektedir. Bu
onem kapsaminda son yillarda yapilan orgiitsel kiiltiir arastirmalari, orgiite rekabet
avantaji saglayacak Ogrenme, inovasyon ve yeni iriin gelistirme faaliyetleri
konusunda gelisimin 6niindeki en 6nemli destekleyici ya da engelin 6rgiitin kendi

kiiltiri olabilecegi gergekligini gozler oniine sermektedir.

Orgiitsel 6grenme orgiitiin  bagartya ulasmasi, amaglarini gergeklestirmesi ve
inovasyona girdi saglamasi sebebiyle uygulanan 6nemli bir stratejik yonelimdir.
Teknoloji ¢aginin en dnemli girdisi olan bilginin (Drucker, 1985) edinilmesi, orgiit
icinde dagitilmasi, yorumlanmasi ve hafizaya kaydedilmesi agamalarini i¢ine alan
orgiitsel 6grenmenin (Huber, 1991) inovasyon olusumuna zemin hazirladig: (Porter,

1990) gercegi konunun 6nemine dikkat cekmektedir.

Alan yazinda oOrgiitsel 6grenme, inovasyon, yeni iirlin gelistirme ve performans
arasindaki iliskileri degisik sekillerde ele alan arastirmalar bulunmaktadir (Akgiin ve
dig., 2007; Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle, 2011; Cavusgil, Calantone, Zhao, 2003;
Sinkula, Baker, Noordewier, 1997; Damanpour, Walker, Avellaneda, 2009). Bu
kavramlarin orgiit kiiltiirii ile iliskisini arastiran Despande, Farley (2004), Despande,
Farley, Webstar (1993), Liao ve dig. (2012), Sanz-Valle ve dig. (2011) ve Popper,
Lipshitz, (2000) inovasyonu ve performansi genel olarak degerlendirmistir, ayni
zamanda Schein (1996) gibi onlar da orgiitsel Ogrenme faaliyetindeki
basarisizliklarin orgiitlin kiiltiirii ile yakindan iligkili oldugunu ve kiiltiirel zemindeki
iletisim eksikliklerinden kaynaklanabilecegini ileri sitirmiiglerdir. Ek olarak orgiit
kiltiirtiniin 6rgiitsel 6grenme ve bilgi edinim yoluyla inovasyonu etkiledigi ortaya
koyulmustur (Despande, Farley, 2004; Chen ve dig., 2018; Naranjo-Valenciaa,
Jimenez, Sanz-Valle, 2015; Despande, Farley, Webstar, 1993).

Kiiltiiriin orglitsel 6grenmenin gergceklesmesini saglayan bilgi tiretim ve yonetim
asamalarina ciddi bir kaynak olusturdugu goriilmektedir. Bu ¢alismada inovasyonun

yonetim boyutu ile Ozellikle yeni iiriin gelistirmenin sagladigi performansa
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odaklanilarak, kiiltiiriin orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni Uriin
gelistirme performansi iligkisinde moderator etkilerinin irdelenmesinin yani sira
hangi kiiltiir tiirtiniin rekabet avantaji saglayacagi test edilmektedir. Bu baglamda

diger arastirmalardan ayrilmasi, alan yazina katkis1 anlaminda farklilagsmaktadir.

Analiz sonuglarina gore Oncelikle, oOrgiitsel Ogrenme ve ydnetim inovasyonu
degiskenlerinin yeni {iiriin gelistirme performansi {izerindeki muhtemel etkilerini
gormek igin ileri siirilen hipotezlerin uyum indeks degerlerinin iyi uyum derecesinde
yer aldig1 gdzlenmistir. Orgiitsel dgrenmenin ydnetim inovasyonu ve yeni iiriin
gelistirme performansi ile pozitif iliskili oldugu ortaya cikmistir. Orgiitsel grenme
yonetim inovasyonu Ve yeni Uriin gelistirme performansini pozitif yonde anlamli
olarak etkilemektedir. Yonetim inovasyonu da yeni iirlin gelistirme performansini
pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir. Bu baglamda literatiirde bu iliskilere
(Alegre, Chiva, 2008; Hurley, Hult, 1998; Calantone Cavusgil, Zhao, 2002)
bakildiginda orgiitsel 6grenme ve inovasyonu birbirine yakin goren anlayislarin
oldugu goriilmektedir. Ayni zamanda Hult ve dig., (2004) orgiitsel 6grenmenin
onemli boyutu olan 6grenme yonelimi ve yenilikgiligin birbiri ile iligkili kavramlar
oldugunu vurgulamis ve inovasyonun gergeklesmesinin ilk kosulu olarak bir 6rgiitiin
ogrenmeye istekli olmasinin gerekliligini belirtmistir. Yani orgiitiin kiiltiiriindeki

ogrenme yoneliminin varligina dikkat cekmistir.

Analiz sonuglar1 Orgiitsel 6grenme ve yeni lriin gelistirme iliskisinde yonetim
inovasyonun kismi aracit degisken etkisini tespit etmistir. Araci degisken olarak
tasarlanan yonetim inovasyonu modele katildiginda bagimsiz degisken olan orgiitsel
ogrenmenin bagimli degisken olan yeni iirlin gelistirme performans: iizerindeki
etkisini ortadan kaldirmayip sadece azaltmigtir. Bu durumda orgiitsel 6grenmenin
yonetim inovasyonu yolu ile yeni iiriin gelistirme performansini arttirdigi tespit
edilmistir. Alan yazinda Orgiitsel 6grenme, inovasyon ve yeni Uriin gelistirme
arasinda pozitif ve anlamli iligkiler oldugunu gosteren bir¢ok arastirma tespit
edilmigtir. yalniz bu iliskide inovasyon tiirlerinden yonetim inovasyonunu ele alan
yeterli sayida aragtirmaya rastlanmamustir. Literatiirde genellikle inovasyon tiirlerini
birlikte ya da orgiitsel inovasyon olarak degerlendiren arastirmalar yer almaktadir.
Yonetim inovasyonunun ele alinmasinin amaci kiiltiirel bilingdis1 egilimlerin
tanimlanarak Orgiitiin siireclerine dahil edilmesinin iist yonetimin farkindalig: ile

gerceklestigi bir durum olmasi sdylenebilir. Bu noktada literatiirde benzer sekilde
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yeni lriin gelistirme basarilarinin iist yonetim uygulamalari ile iliskisini ortaya
koymustur ve dahasi literatiirde orgiitsel 0grenme eylemi yeni iirlin gelistirme
siirecinin 6nemli bir pargasi olarak goriiliirken, 6grenme eyleminin bir ¢iktis1 olan
inovasyon ile de bu siirecin desteklendigi savunulmaktadir (Awwad, Akroush, 2016;
Akgiin ve dig., 2007).

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenme, ydnetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme
performansi iligskisindeki diizenleyici etkisini arastirmak ig¢in yapilan analiz
sonucunda Orgiit kiiltiirii boyutlarindan pazar kiiltiirii ve adokrasi kiiltiiriiniin orgiitsel
O0grenme, yonetim inovasyonu ve yeni Uriin gelistirme performansi iligkisini kismi
sekillerde destekledigi goriilmektedir. Analiz sonuglarina gore pazar ve adokrasi
kiiltiirinin  6rglitsel Ogrenme, yoOnetim inovasyonu ve yeni {rlin gelistirme
performans: iliskisini agiklamada klan ve hiyerarsi kiiltiiriine gére daha destekleyici
etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Dort kiiltlir tipi dort ayrt model olusturularak
uyum degerleri iizerinden oOrgiitsel O0grenme, ydnetim inovasyonu ve yeni iiriin
gelistirme performans iliskisindeki uygunlugu test edilmistir. Bu dort kiiltiir tiiri
arasinda adokrasi ve pazar kiiltiir modeli fit degerlerinin iyi bir uyum sagladigini
gostermektedir. Buradan hareketle pazar ve adokrasi kiiltiirii modelleri daha uygun
rekabet¢i model olarak ortaya c¢ikmistir. Yogun pazarlarda faaliyet gosteren
orgiitlerin, degisime uyum saglamak ve inovasyon gelistirmek i¢in orgiitsel 0grenme
kapasitelerini arttirmalar1 zorunluluk arz etmektedir (Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle,
2011), bu arastirmada da pazar ve adokrasi kiiltiir modelinin destekleyici etkisi

vurgulanmaktadir.

Sonrasinda model fit degerlerinin uyumu iizerinden belirlenen pazar ve adokrasi
kiiltiir modelinin Orgiitsel 6grenme, ydnetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme
performans iliskisindeki moderator etkileri test edilmistir. Analiz sonuglar1 pazar ve
adokrasi kiiltliriiniin orglitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iiriin gelistirme
iliskisine kismen moderator etkisi oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Pazar kiiltiiriiniin
yalnizca Orgiitsel 6grenme ve ydnetim inovasyonu arasindaki iliskide gruplar arasi
farklilik ¢iktig1 goriilmiistiir. Adokrasi kiiltlirlinlin moderatér oldugu modelde ise
orgiitsel O6grenme ve yonetim inovasyonu ile yonetim inovasyonu ve yeni iiriin
gelistirme arasindaki iligkilerde gruplara gore anlamli farklilik gozlenmistir.
Literatiirde Slater ve Narver (1995) pazar yonelimli bir kiiltiiriin 6rgiitsel 6grenme

yetenegi olmadan performans {izerinde olumlu bir etkisi olmayacagini savunmaktadir
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buradan hareketle oOrglitsel 0grenme ve yeni iiriin gelistirme iliskisinde pazar
kiiltiirintin diizenleyici etkisi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde pazar kiiltiiriiniin
yeni iriin gelistirmeyi destekledigine yonelik ¢alismalarda bulunmaktadir (Chan,
Shaffer, Snape, 2004; Chen ve dig., 2018; Naranjo-Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle,
2015). Ancak yiiriitiilen bu ¢alismada ise pazar kiiltiiriiniin sadece orgiitsel 6grenme
ve yonetim inovasyonu iligkisine moderator etki ettigi, orgiitsel 6grenme ile yeni
irlin gelistirme performansi iligkisine ve yonetim inovasyonu ile yeni iiriin gelistirme
performansi iliskisine anlamli etkide bulunmadigi ortaya ¢ikmustir. Sonug olarak
caligmalarin farkli bolgelerde, farkli sektorlerde veya farkhi kiiltiirlerde, farkli 6rneklem

biiyiikliigiinde yiiriitiilmiis olmasiin moderator etkileri farklilastirdigi sdylenebilir.

Adokrasi kiiltiiriiniin 6rgiitsel 6grenme ve yonetim inovasyonu iliskisi ile yonetim
inovasyonu ve yeni irlin gelistirme performans: iliskisinde moderator etkide
bulundugu, orgiitsel 6grenme ile yeni iiriin gelistirme performansi iliskisine anlaml
etki etmedigi gorilmiistir. Benzer sekilde literatiir spesifik olarak adokrasi
kiiltiirinlin en iyi inovasyon ve performans Onciisii oldugunu ayni zamanda yenilik¢i
kiiltiirin orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel inovasyonu anlamli etkiledigini belirtmistir
(Naranjo-Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle, 2015; Liao ve dig., 2012). Adokrasi
kiiltiirlinlin  yonetimde alinan inovasyon stratejileri ile yeni T{riin gelistirme
performansini arttirdig1 goriiliirken ayni sekilde pazardaki degisime odaklanan ve
pazardaki bilgileri daha iyi toplayarak Ogrenen bir anlayisi benimseyen pazar
kiltiriiniin de orgiitsel 6grenme ile yeni iriin gelistirme iligkisini destekledigi
savunulmaktadir (Chan, Shaffer, Snape, 2004; Chen ve dig., 2018; Naranjo-
Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle, 2015).

Bu anlamda genel olarak ¢alismanin Hurley, Hult, (1998); Despande, Webstar,
(1989); Despande, Farley, Webstar (1993), Liao ve dig., (2012), Sanz-Valle (2011),
Naranjo-Valenciaa, Jimenez, Sanz-Valle (2015), Chen ve dig., (2018) ve Chen,
Chen, Lee (2018) ile benzer sonuglara ulastig1 séylenebilir. Kiiltiir tiirlerine iliskin
bulgular, kavramsal cergevenin tiirettigi rekabetgi degerler modeli ile teorik olarak

tutarli oldugu goriilmektedir.

Bu calisma, analizler dogrultusunda, bazi saptamalar yapilmasmi saglamistir.
Calismada orgiit kiiltiirii tiirlerinin orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni
iriin gelistirme performans: {izerindeki diizenleyici roliine dikkat cekilmektedir.

Oncelikle orgiitsel gelisim ve degisim konusunda kiiltiiriin belirlenmesine iliskin
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baslica Onemini gozler Oniine sermektedir. Diger taraftan calismada kiiltiiriin
iliskilendirildigi degiskenler baglaminda etkileri kanitlanmaktadir. Orgiitlerin hayatta
kalabilmesi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi ve degisen ¢evre kosullarina
cevap verebilmesi i¢in kiiltliriin bir unsuru olarak degerlendirilen 6grenme faaliyeti
ve yenilik anlayisi 6nem arz etmektedir. Bu onem kapsaminda yapilan ¢aligma
Orgiite rekabet avantaji saglayacak Ogrenme, inovasyon ve yeni irlin gelistirme
faaliyetleri konusunda adokrasi ve pazar kiiltiiriiniin uyumlu destekleyici yOniinii

ortaya ¢ikarmaktadir.

8.2. Yoneticilere Tavsiyeler

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenme, yonetim inovasyonu ve yeni iriin gelistirme
performansi iliskisindeki diizenleyici roliiniin arastirildigi bu calisma, Tirkiye’de
faaliyet gosteren, kiiltiiriinii yeni {iriin gelistirmek ve inovasyon yapmak i¢in 6nemli
bir kaynak olarak degerlendirmek isteyen oOrgiitlerin yoneticileri igin dikkate

alinmaya deger tavsiyeler sunmaktadir.

Ik olarak ¢aligma, orgiitsel dgrenme faaliyetini benimseyerek yeni diisiincelerin
gelismesi ile inovasyonu gergeklestirmek isteyen Orgiitlerin, kendilerine destek ya da
engel teskil etme potansityli olan ve davranislarinin temelinde yer alan kiiltiirlerini
onemsemeleri gerektigini gostermektedir. Ciinkii yonetici tarafindan alinan stratejik
kararlarin kiiltiirel zeminle uyumu yoksa hedefe ulasmada zorluklar yasanacagi 6n
goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii, yoneticilerin stratejilerini etkin bir sekilde uygulayarak
hedeflerine ulagsmalarin1  kolaylastirmak i¢in 6nemli bir faktér olarak

degerlendirilmektedir.

Bu durum dogrultusunda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 kazanmak isteyen orgiitlerin
sahip olduklar1 kiiltiirlerini en agik ve net bir sekilde tanimlamalari 6nem arz
etmektedir. Orgiit davramgini etkilemek, inovasyonu arttirmak ve yeni iiriin
gelistirme performansini iyilestirmek i¢in davranisin temelindeki zihinsel siireglerin
igine gomiilii kiiltiiriin bilince aktarilmasi gerekmektedir. Ancak o zaman kiiltiire etki
ederek stratejik yonelimi destekleyici 6zelliginden faydalanilabilmektedir. Ciinkii
degisimin oOnlindeki &nemli engellerden biri de kiiltiirdiir. Boylelikle oOrgiitte
o0grenmenin Oniindeki engeller fark edilir ve inovasyonun yolu agilabilir. Bundan
dolay1 yoneticilerin yonelimlerini tespit asamasinda orgiit kiiltiirlerini dogru bir

sekilde analiz etmeleri 6nerilmektedir.
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Ayni1 zamanda Orgiitiin kiiltiiriinii rekabet avantaji saglayacak bir kaynak olarak
degerlendiren yoneticilerin tanimladiklar1 orgiit kiiltlirlerini, inovasyonu arttimak ve
yeni iirlin performansii iyilestirmek i¢in 68renme yonelimli bir kiiltiir odagina
doniistiirmeleri gerekmektedir. Boylelikle oOrgiit kiltirii ve oOrgiitsel 6grenme
stratejileri arasinda olumlu destekleyici bir kenetlenme saglanacaktir. Orgiitsel
O0grenmenin stratejide kalmamasini, davranisin derinine tezhiir ederek kiiltiirle

birlikte hafizaya aktarilmasini1 saglayacaktir.

Calismanin, yonetim alaninda bilimin ilerlemesine ve Tiirk is diinyasinin mevcut
kiiresel ticaret ortami iginde kiiltlirel rekabet¢i yoniiniini dikkate alan Orgiitlerin

gelisimine katki saglamasi beklenmektedir.

8.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Marmara bolgesinde faaliyet gosteren Orgiitler lizerinde yiiriitilen bu arastirma,
orgiitsel Ogrenme, yOnetim inovasyonu ve yeni Uriin gelistirme performans
iligkisinde orgiit kiiltiiriiniin diizenleyici roliinii irdelerken bazi kisitlar1 da iginde
barindirmaktadir. Bu kisitlarin ayn1 zamanda gelecek arastirmalar i¢in yol gosterici

bir nitelik tasidig1 diisiiniilmektedir.

Kiiltiir diisiince, algi, duygu ve inan¢ zihni yapilanmanin olusmununda rol oynayan
temel zihinsel siiregleri biitlinliik igerisinde anlamaya c¢alisan bir olgudur. Bu
zihinsel yapmin fonksiyonu olarak ortaya ¢ikan Kolektif bilingdisi olusum kiltiir
seklinde ifade edilmektedir (Schein, 2010). Bilingdis1 zihinsel siiregler ile bilingli
diisiince arasinda destekleyici bir iligki olmasi, bilingdist siireglerin tanimlanarak
bilince aktarilmasi ile miimkiindiir. Ancak o zaman 6zgiir ve hiir irade bilinci s6z
konusu olabilir. Bu baglamda gelismenin 6niindeki 6nemli inang¢ ve zihinsel yap1
varsa onu tanimlayarak aydinlatmak 6nem arz etmektedir (Kandel, 2006). Bu durum
bilin¢li bir sekilde alinan kararlarin, orgiit i¢inde diren¢ olusturmadan etkin bir
sekilde uygulanmasi ve kiiltiire uygun stratejilerin gelistirilebilmesinin kiiltiirel
baglamda, desteklenmesinin gerekliligini ortaya koymaktadir. Cameron, Quinn
(2006)’de arastirmasinda benzer yaklasim temelinde orgiit kiiltiiriini tanilayarak
Orgiite yon vermeyi amaclamistir. Literatiirde bu kadar kapsamli farkli tanilama
araclar1 bulunmamasi 6nemli bir kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii
tanilama igin disiplinlerarast bir baska arastirma yiiriitilebilir. Psikoloji

literatiiriinden faydalanilarak yonetim veya Orgiitsel aragtirmalar alanina bagka tani
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yontemleri adapte edilebilir. Ayn1 zamanda rekabet¢i degerler kapsaminda yer alan
dort kdltiir tirtinin Jung (2003)’1in dort arketip teorisine dayanmasi, farkli zihin
yapilarinin da Orgiitsel anlamda farkli Orgiit yapilarin1 ortaya ¢ikaracagi

diisiiniilebilir.

Ikinci bir oneri olarak kiiltiiriin yetenekler temelinde arastirilmasi sunulabilir. Bu
aragtirma Orgiit kiiltiirlinii stratejik bir kaynak olarak ele alan kiiltiiriin 6rgiit yapisina
olan yansimasini degerlendiren ve kiiltiir tanimala araci ile orgiitiin kendi kiiltiirtinii
tanty1p yoneterek yapisal degisiklikleri hedefleyen anlayis temeline dayanmaktadir.
Bu baglamin diginda kiiltir bir zeka tiirii olarak entelektiiel kaynak temelinde
orgiitsel duygusal yetenek gelistirme baglaminda da ele alabilir. Bireyin farkli
kiiltiirleri anlayabilmesi ve degisik ortamlarda etkin galisabilmesi yetenegi kiiltiirel
zeka olarak tanimlanmaktadir; ayn1 zamanda duygusal ve sosyal zeka temelinde
gelistigi varsayilmaktadir (Earley, Mosakowski, 2004). Literatiirde bireyin duygusal
ve sosyal zekasi temelinde orgiitiin duygusal yetenek olusturdugu ve bu yetenek
sayesinde performans gelistirdigi Akgiin, Keskin, Byrne, (2009) tarafindan ortaya
cikarilmigtir. Bu nedenle orgiitsel performans gelistirme amaciyla kiiltiiriin zeka
boyutu kapsaminda ele alinarak orgiitsel duygusal yetenek ve yeni iirlin gelistirme

performanslar ile iliskisi ¢aligilabilir.

Diger taraftan bu ¢alisma sadece arastirmanin yiritildiigi 234 tane analiz birimini
ele alan 0rneklem biiyiikliigiinii agiklamaktadir. Genellemelerin dogruluk olasiliginm
arttirmasi igin arastirmanin 6rneklem kiimesi biiyiitiilerek tekrarlanmasi 6nerilebilir.
Ayn1 zamanda bu arastirma farkli toplumlar da faaliyet gosteren Orgiitler tizerinde

uygulanarak karsilagtirmali analiz baglaminda yiriitiilebilir.

Son olarak anket icerigi hakkinda Oneride bulunmak fayda saglayacaktir.
Arastirmada anket yontemi ile elde edilen birey algisina dayali veriler istatistiki
analiz ile aciklanmistir. Nihayetinde sonuglar Orgiit bireylerinin algisina
dayanmaktadir. Nicel arastirma yontemi ile ele alinan bu ¢alisma metodolojik olarak

bagka arastirma teknigi kullanilarak objektif sayisal verilerle test edilebilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Sorular:

Sayin Yonetici, Bu anket formu, Yildiz Teknik Universitesi Isletme Fakiiltesi biinyesinde
yiiriitilmekte olan “Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Ogrenme, Yonetim Inovasyonu, Yeni Uriin
Gelistirme Pazar ve Finansal Performans” degiskenlerini iceren arastirmanin uygulama kismi ile
ilgilidir. Bu arastirma c¢alismasi tamamen akademik bir amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla
stratejik yonetim alaninda biliminin ilerlemesine ve Tirk is diinyasinin mevcut global ticaret ortami

icindeki rekabet¢i yoniiniin gelisimine katkida bulunmayi arzuluyoruz.

Uygulamanin kapsadigi sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz degerli zamaninizin bir kismini
alacaktir. Ancak, lniversite ve is hayat1 arasindaki iligkileri giiglendirmek ve elde edilen sonuglardan
ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacagimizi kuvvetle iimit etmekteyiz. Ayrica
birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular aragtirma teknigi acisindan sorulmasi zorunlu
sorulardir. Dolayisiyla katilimcilar tarafindan tiim sorularin cevaplandirilmas: da degerlendirmenin

saglikli olarak yapilabilmesi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Bu arastirma ¢alismasi tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel amaglara yonelik
olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme ad1
belirtilmeksizin genel ve ortalama 6zellikler seklinde arastirmamiza katilan isletmelere gonderilecektir.

Simdiden tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalariizda basarilar dileriz.
Saygilarimizla

Arastirma Danismani: Prof. Dr. Cemal ZEHIR cemalzehir@gmail.com

Arastima Yiiritiiciisii: Dilek KARACA karacadilekl@gmail.com
Yildiz Teknik Universitesi I.1.B.Fakiiltesi

GSM: (535) 734 90 44

EK-1/135


mailto:cemalzehir@gmail.com

Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Ad1

Faaliyet Alant ] Kamu []Ozel
Faaliyet Alaninin Sinirlari :[_] Bolgesel [] Ulusal [] Uluslararas1 / Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor: [] Gida/igecek/Tiitiin [_] Agag/Kagit/Basim [ ] Ilag/T1bbi Chz.

[] Giyim/Tekstil/Deri [_] Mak-Tech/Metal Esya [_] Otomotiv [ ] Mobilya [] Kimya/Petrol/Lastik
[] Ana Metal [_]Biiro/Elekt.Mak.Chz. [_] Tasa Topraga Dayali [ ] Diger imalat

Caligan Sayisi

Isletmenin Kurulus Y1l

Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil)

Calistig1 Departman ] Uretim  [] Finans [1IKY [] Satis/Pazarlama
[] Diger
Unvani / Statiisii :[[] isl. Sahibi/ [] Ust diizey yonetici [] Orta diizey yonetici

[] Alt diizey yonetici  [_|Beyaz yakali alisan

Yast : Cinsiyeti:
Egitim Durumu :[] ilkogretim [ ] Lise [] Yiiksek Okul

[ ] Universite [ ] Yiiksek Lisans [ ] Doktora
Toplam Calisma Siiresi : Bu Is Yerinde Calisma Siiresi:
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Asagidaki sorular isletmeniz ile ilgilidir. Mevcut durumunuza
gore asagidaki stratejik tercihlere igletmenizin verdigi 6nemi, 1-5
arasinda bir rakam isaretleyerek degerlendiriniz. Bu dlgekte; (1)

Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim,

Kesinlikle Katilmiyorum

g

=

B

)

[

5 g 5

(4) Katihyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum Secenegini temsil 5 § £ °
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Isletmemizde; Orgiitsel Ogrenme (Hult, Snow, Kandemir, | 1 2 3 4 5

2003)

Takim Yonelimi

1. Isletmemizin her kademesinde giiclii bir takim ruhu

gormek miimkiindiir.

2. Isletmemizde birimler arasi takim calismasi yaygin olarak

kullanilan bir yontemdir.

3. Isletmemizde c¢alisanlar arasmnda amag birliktelikleri

vardir.

4. Isletmemizin vizyonu herkes tarafindan kabul edilen ve

ortak olarak gelistirilmis bir vizyondur.

5. Isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya,

paylasmaya 6zen gosteririz.

Sistem Yonelimi

6. Isletmemizin tiim birimleri birbirine baglidir.

7. Her bir birim isletmemize ne kadar deger kattigini bilir.

8. Isletme icinde yapilan tiim faaliyetler agik ve net bir

sekilde tanimlanmuistir.

9. Biitiin faaliyetlerin isletme igindeki yeri ve dnemi herkes

tarafindan bilinir.

Ogrenme Yonelimi

10. Isletmemizde Ogrenme yetenegi, ilerlemenin temel

anahtar1 olarak gortiliir.
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11. Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin temel

degerleri arasinda yer almaktadir.

12.0grenmeye verdigimiz 6nemden vazgecersek gelecegimiz

tehlike altina girer.

13. Isletmemizde ¢alisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf

olarak degil yatirim olarak goriiliir.

Ortak Hafiza Yonelimi

14. Isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan

paylasilmasini saglayan 6zel bir mekanizmaya sahibiz.

15. Basarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve bu dersler ] ] ] ] ]
calisanlarla paylasilir.
16. Onceki tecriibelerden ogrendiklerimiz sik sik tartigilarak ] ] ] ] ]
unutulmalarina izin verilmez.
17. Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylasiminin Snemi ] ] ] ] ]
stirekli vurgulanir.
Asagidaki sorular igletmeniz ile ilgilidir. Mevcut duruma goére £
isletmenizin kiltiirtinii, 1-5 arasinda bir rakami isaretleyerek g E
S S
degerlendiriniz. Bu dlgekte; (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) | g %
Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle 5 E £ E
1
Katiliyorum segenegini temsil etmektedir. = S 5 g =
= g 4 [ =
= = s - B=]
wn N e N 7]
[} «< «< < 5]
N2 N~ N~ M N
Isletmemizde; Orgiit Kiiltiirii (Cameron , Quinn, 1999) 1 2 3 4 5

Klan Kiiltiiri

18. Calistigim Kurum; ¢ok samimi bir yerdir. Geniglemis bir
aile gibidir. insanlar birbirleriyle cok sey paylastyormus gibi

gozitkmektedir.

19. Yoneticilerim genellikle; yol gosterici, yardimer veya

kisiyi yetistiricidirler.

20. Calistigim kurumda galiganlarin yonetim sekli; takim

¢alismasi, fikir birligi ve katilim tizerinedir.
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21. Calisigim kurumda calisanlar1 bir arada tutan unsurlar;
sadakat ve karsilikli giivendir. Bu anlamda orgiite baglilik

yiiksektir.

22. Calistigim  kurumda  stratejik  Oncelikler; insan
kaynaklarmnin gelistirilmesi / yetistirilmesi, yiiksek giiven,

aciklik ve siirekli katilimdir.

23. Calistigim kurumda basar kriterleri; insan kaynaklarinin
gelisimi, takim ¢alismasi, c¢aligan sadakati ve insani

degerlerdir.

Adokrasi Kiiltiirii

24. Calistigim Kurum; ¢ok dinamik ve girisimcei bir yerdir.

Insanlar ilerlemeye agiktir ve risk almaktadir.

25. Yoneticilerim genellikle; girisimci, yenilige acik veya

risk alabilen kisilerdir.

26. Calistigim kurumda c¢aliganlarin yonetim sekli; bireysel

risk alma, yenilik, 6zgiirliik ve 6zgiin olma {izerinedir.

27. Calistigim kurumda c¢alisanlari bir arada tutan unsurlar;
yenilik ve gelismeye olan adanmighktir. Burada fark

yaratmak onemlidir.

28. Calistigim kurumda stratejik oncelikler; yeni kaynaklara
ulagsmak ve yeni imkanlar yaratmak, yeni deneyimler ve yeni

firsatlar aramaktir.

29. Calistigim kurumda bagart kriterleri; en 6zgiin ve en yeni

egitim hizmetine sahip olmadir

Pazar Kiiltiirii

30. Calistigim kurum; sonu¢ odakli bir yerdir. Esas Amag is
bitirmektir. Insanlar siirekli rekabet etmekte ve basariya

odaklanmaktadir.

31. Yoneticilerim genellikle akilci, atilgan, sonug isteyen

kisilerdir.
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32. Calistigim kurumda calisanlarin yonetim sekli; siki

rekabet, yiiksek beklenti ve basari iizerinedir.

33. Calistigim kurumda calisanlar1 bir arada tutan unsurlar;

basar1 ve hedefe ulagmadir.

34. Calistigim kurumda stratejik Oncelikler; rekabetgi

faaliyetler, zor hedeflere ulasmak ve pazari ele gegirmektir.

35. Calistigim kurumda basar1 kriterleri; egitim sektoriine

hakim olma, rekabet¢i liderliktir.

Hiyerarsi Kiiltiirii

36.Calistigim Kurumda; her sey yapilanmis ve kontrol ] ] ] ] ]
altindadir. Insanlarmm ne yapacagimi genellikle resmi

prosediirler belirlemektedir.

37. Yoneticilerim genellikle koordine eden, orgiitleyen veya ] ] ] ] ]

is akigin1 diizenleyen kisilerdir

38. Calistigitm kurumda calisanlarin  yonetim  sekli; is
garantisi, uyum, Ongorilebilirlik ve iliskilerdeki diizen

uzerinedir.

39. Calistigim kurumda c¢alisanlari bir arada tutan unsurlar;
yazili kural ve politikalardir. Orgiitiin diizenli isleyisini

sirdiirmek onemlidir.

40. Calistigim kurumda stratejik Oncelikler; devamlilik,

istikrar, etkinlik, kontrol ve diizenli isleyistir.

41. Calistigim kurumda basart kriterleri; verimlilik, egitim

hizmetlerinin zamaninda ve kaliteli bir sekilde sunulmasidir.

Asagidaki sorular igletmeniz ile ilgilidir. Mevcut duruma gore
isletmenizin inovasyon yapma durumunu, 1-5 arasinda bir rakami
isaretleyerek degerlendiriniz. Bu olgekte; (1) Cok kotii, (2) Kotii,
(3) Ortalama, (4) Tyi, (5) Cok iyi segenegini temsil etmektedir.

Cok Katii

kotii

Ortalama

Iyi

Cok lyi

Isletmemizde; Yonetim Inovasyonu (Vaccaro ve dig., 2012)
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Yénetim inovasyonu

42, Isletmemizde kurallar ve prosediirler siirekli giincellenir.

43. Biz diizenli olarak calisanlarimizin gorevlerinde ve

fonksiyonlarinda iyilestirmeler yapiyoruz.

44, Isletmemizde diizenli olarak yeni ydnetim sistemi

uygulanir.

45. Ucret ve maas ile ilgili politikalarimiz son 3 senede

degistirilmistir.

46. Isletmemizde orgiit igi ve boliimler arasi iletisim yapist

diizenli olarak yeniden yapilandirilmistir.

47. Biz diizenli olarak oOrgiit yapimizda belirli 6geleri ] ] ] ] ]
giincelliyoruz.
Asagidaki sorular isletmenizin yeni iriinleri ile ilgilidir. Mevcut
duruma gore isletmenizin yeni iriin performansini, 1-5 arasinda £
Z £
bir rakami isaretleyerek degerlendiriniz. Bu olgekte; (1) i B
2 S
Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, E =z
(4) Katihyorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum secenegini temsil g 5 g g
=
etmektedir. < z. E 5| =2
= £ z = =
£ = = = |
3 = 5 = k]
N4 i N> M M
Isletmemizde; Yeni Uriin Gelistirme Performansi 1 2 3 4 5
(Abdulkareem Awwad, Akrosush M. 2016)
Yeni Uriin Gelistirme Finansal Performansi
48. Mevcut miisterilerimizin portfoylindeki payimiz artiyor. ] ] ] ] ]
49, Isletmemizin Pazar payi artiyor. U] U] U] ] U]
50. Isletmemizin satis hacmi artryor. L] O (g (4 ]
51. Isletmemizin net kar1 artryor. L] O (g (4 ]
52. Isletmemizin nakit gelirleri artiyor. O | g (O |4 ]

Isletmemizde;  Yeni Uriinlerin  Pazar Performansi
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(Abdulkareem Awwad, Akroush M.2016)

56. Genel olarak miisterilerimiz yeni iriinlerimizden daha

memnundur

57. Yeni iiriinler hedef Pazar/ miisterilerimize daha iyi

uymaktadir

58. Miisterilemizin sadakakti artmaktadir

59. Yeni iriinlerimizle daha fazla yeni miisterileri

cezbetmekteyiz

60. Yeni iirtinlerimiz dnceye gore pazarda daha basarilidir

61. Miisterilerimiz diger insanlar1 yeni iiriinlerimizi almalar

icin yiireklendirmektedir

62. Pazara sundugumuz yeni iiriin sayis1 artmaktadir.
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