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ORGUTLERDE iNOVASYON, ORGUTSEL OGRENME VE ORGUT
YAPISI iLiSKiSi: TEKNOLOJi GELISTIRME BOLGELERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

FATIH AVCILAR

Organizasyonlarin hizla degisen pazar kosullarinda ve rekabet ortaminda
basarili olabilmeleri ve hatta hayatta kalabilmeleri, inovasyonu dogru
anlayabilmelerine bagli olarak degisip gelismektedir. S6z konusu bu inovasyonun
olusum siirecinin temelinde ise birey, grup, Orglit diizeyinde ve/veya endiistriyel
diizeyde edinilen bir¢ok yeni bilgiler yatmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin
inovasyon kabiliyeti, 6grenilen bu bilgilerin ne denli faydaya doniistiirebilirligi ile
yakindan iligkilidir. Ayrica bu iliski igerisinde 6nemli bir yere sahip olan orgiit yapisi,
O6grenmenin yeni bir bicim kazanmasina neden olabilmekte; bireysel ve biitiinsel
O0grenmeyi, daha fazla bilgi iiretmeyi ve inovasyon ortaya koymayi: destekleyen
yetenekleri aciga ¢ikarabilen nitelikleri ortaya ¢ikarabilmektedir. Gergeklestirilen bu
arastirmanin amaci, organizasyon igerisindeki Orglit yapisinin organizasyonun
inovasyon kabiliyeti tlizerindeki etkisini ortaya koymak ve bu etkide orgiitsel
dgrenmenin aracilik roliinii incelemektedir. Bu ama¢ dogrultusunda, Istanbul’daki
teknoloji gelistirme bolgelerinde faaliyet gosteren firmalarin ¢alisanlarindan olusan
270 katilmciya anket uygulanmistir. Degiskenlerin gegerliligini test edilmesi
amaciyla dogrulayici faktor analizinden, hipotezlerin test edilmesinde ise regresyon ve
aracilik testi analizinden faydalanilmistir. Arastirma sonuglart dogrultusunda,
algilanan Orgiit yapisinin orgiitsel 6grenme ve orgilitsel inovasyon iizerinde anlamli ve
pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu, orgiitsel 6grenmenin orgiitsel inovasyon iizerinde
anlamli ve pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu ve algilanan orgiit yapisi ile orgiitsel
inovasyon arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisine sahip oldugu

gbzlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: inovasyon, Orgiitsel Ogrenme, Orgiit Yapisi, Organik

Yapi, Aracilik Analizi
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN INNOVATION, ORGANIZATIONAL
LEARNING AND ORGANIZATIONAL STRUCTURE IN
ORGANIZATIONS: A RESEARCH ON TECHNOLOGY DEVELOPMENT
ZONES

FATIH AVCILAR

In the changing market conditions and competitive environment, the success
and survival of organizations can rely on their correct understanding of innovation. At
the core of the formation of this crucial innovation process, there is a lot of new
information acquired at the level of the individual, group, organization and/or
industrial level. Therefore, the innovation capability of organizations is related to how
much they can transform this learned information into a benefit. In addition,
organizational structure which can lead to the learning to gain a new form, can reveal
qualities and talents that support individual and holistic learning while transforming
knowledge. This research aims to reveal the effect of organizational structure on the
innovation capability of the organization and to examine the mediating role of
organizational learning in this effect to determine the relationship between innovation,
organizational learning, and organizational structure in organizations. For this
purpose, a questionnaire was applied to 270 participants consisting of employees of
companies operating in technology development zones in Istanbul. Confirmatory
factor analysis was used to test the validity of the variables, and regression and
mediation test analysis were used to test the hypotheses. In line with the results of the
research, it has been observed that the perceived organizational structure has a
significant and positive effect on organizational learning and organizational
innovation, organizational learning has a significant and positive effect on
organizational innovation, and organizational learning has a mediating effect in the

relationship between perceived organizational structure and organizational innovation.

Keywords: Innovation, Organizational Learning, Organizational Structure,

Organic Structure, Mediation Analysis
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ONSOZ

Yiiksek lisans programi kapsaminda gerceklestirilen bu arastirmanin amaci,
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tesekkiir etsem azdir. Destegini ve ilgisini her zaman gdzeten ¢alisma arkadasim Ars.
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arkadasim Ars. Gor. C. Bilgehan BAYRAM’a tesekkiirlerimi sunuyorum.
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GIRIS

Organizasyonlarin degisen pazar kosullarinda ve olusan rekabet ortaminda
bagarili olabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri, inovasyonu dogru anlamalarina baglh
olarak gelismektedir. Hatta sadece organizasyonlarin degil, iilkelerin de rekabet
edebilirligi, inovasyon yapma yeteneklerine; bilgi ve teknolojiyi yonetebilmelerine
baghidir. Bu nedenle giliniimiiz degisim ve teknoloji diinyasinda inovasyonu
anlamlandirmak ve ona bir yon vermek hem organizasyonlar hem filkeler hem de
bireyler i¢in oldukg¢a hayati bir yetenektir. Ayrica, degismeyen tek seyin degisimin ta
kendisi oldugu diisiincesi 6n plana alindiginda, ¢evreyi dogru anlamlandirmanin ve
uyum saglayan yenilik gelistirme anlayisinin igsellestirilmesi, organizasyon igerisinde

O0grenme yeteneginin siirekli kullanilmasi ve gelistirilmesiyle saglanmaktadir.

Orgiitler diger bir ifadeyle organizasyonlar, giinliik hayatta siirekli karsimiza
¢ikan islevsel kurumlardir. Sirketler, okullar, ordular, hiikiimetler, takimlar... biitiin
bunlar aslinda birer organizasyondur. Bir hedefin veya amacin ger¢eklestirilmesi kimi
zaman o hedefi gerceklestirmek isteyen bireyin yetenegini veya giiclinii asabilir. Bu
durumda o hedefin veya amacin gerceklestirilmesi i¢in bir grubun ortak ¢abasina
ihtiya¢ duyulabilir. Iste bu nedenle, ¢ok eski devirlerde bile insanoglu, hedeflerine
veya amagclarina ulasabilmek i¢in temel iliski baglar1 olusturmus, ¢ok basit

organizasyon yapilar1 yaratmislardir.

Organizasyon dinamik yoniiyle ele alindigi takdirde, hedeflerin veya amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in olusturulan yapmin ¢esitli organlarinin yaratilmasi veya
diizenlenmesi, bu yap1 igerisindeki gorevlerin tanimlanmasi, diizenlenmesi ve
uygulanacak yontemlerin belirlenmesi, tiretim faktorlerinin ve diger kaynaklarin
diizenli bir sekilde toplanmasi, fiziki yer ve yerlesim diizenin tasarlanmasi ve tiim
organlarin kendi aralarindaki veya disaridaki iligkilerinde takip edilecek davranislarin
belirlenmesi faaliyeti seklinde ifade edilebilir. Statik yoniiyle ele alindigi takdirde
organizasyon, rgiitleme sonucunda olusan sinerjiyi ortaya koyar. Uretim faktdrlerinin
ve diger kaynaklarin diizenli bir sekilde bir araya getirilmesi sonucunda olusan yapi,

biinye, iskelet veya islevlerden ve organlardan olusan bir sistem olarak ifade edilebilir.

1



Bu dogrultuda, 6grenmenin énemli etkileyicilerinden biri olan organizasyon yapisi,
Ogrenmenin yeni bir bi¢im kazanmasina neden olmakta; bireysel ve biitiinsel
O0grenmeyi, daha fazla bilgi yaratmayi1 destekleyen yetenekleri agiga cikarabilen

nitelikleri ortaya ¢ikarmaktadir.

Inovasyon kisaca, “bilim ve teknoloji yardimu ile elde edilen bilgi ve yetenegin,
ekonomik ve toplumsal faydaya doniistiiriilmesi ya da yarar saglayacak sekilde
yenilenmesi” anlamma gelmektedir. Inovasyonla temel olarak hedeflenen sey, bir
fikrin faaliyet ve sonuglar itibariyle bir faydaya donlismesi ve bu faydanin da
ticarilestirilebilir bir nesne olarak ortaya ¢ikarmasidir. Bu nedenle de inovasyon, tek
basia sadece bir yenilik olma 6zelligini degil, degisim ve ticarilestirme 6zelligini
icinde barindiran biitiinsel bir siireci kapsamaktadir. Bu biitiinsel siirecin olusum
temelinde ise bireysel, grupsal, orgiitsel ve/veya endiistriyel diizeyde olusturulan
bir¢ok yeni bilgiler yatmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin inovasyon kabiliyeti,
var olan veya tretilen bilgileri ne denli doniistiirebilirligi ile iligkilidir. Bu agidan
bakildiginda, inovasyonun ortaya konulmasinda énemli bir yere sahip olan orgiitsel
O0grenmenin organizasyon igerisinde islenebilir olmasi i¢in hakim orgiit yapisinin da
Ogrenme ve inovasyon siirecini tesvik eder nitelikte olmas1 gerekmektedir. Diger bir
deyisle orgiit yapisi, orgiitsel 6grenmeyle birlikte bilgi yonetimi siirecini aktif ve
uygulanabilir kilabilir hale getirebilmekte, dolayisiyla oOrgiitsel inovasyonu
etkileyebilmektedir. Ideal bir yapi, simrlarm asilmasimi  saglarken iletisimi
kolaylastirabilmekte; ilgili bilgi ve uzmanlik, organizasyon i¢indeki birey ve gruplar
arasinda genis capta dagilabilmektedir. Bu ii¢ unsur ayr1 ayr orgiitler i¢in ¢ok dnemli
konular olsa da konuya bir biitiin olarak bakildiginda birlikte 6rgiitler icin daha anlaml

ve sinerjik bir iligkiye isaret edebilmektedir.

Yapilan bu arastirmada, inovasyon, oOrgiitsel Ogrenme ve Orgilit yapist
arasindaki iligskiyi aciklamak ve incelemek igin bir model olusturulmus ve test
edilmistir. Modelde orgiit yapis1 bagimsiz degiskeni olustururken orgiitsel inovasyon
ise bagimli degiskeni olusturmaktadir. Orgiitsel dgrenme ise bu modelde araci
degisken olarak kullanilmaktadir. Arastirma dort ana bolimden olusmaktadir. Tlk

olarak inovasyon ve inovasyonla ilgili kavrami agiklanmakta ve incelenmektedir.



fkinci boliimde ise orgiitsel dgrenme ve orgiitsel dgrenme ile ilgili kavramlar
incelenmektedir. Ugiincii boliimde ise drgiit kavrami ve kuramlari, orgiit yapisi ile
ilgili kavramlar ve Orgiit yapist unsurlar1 incelenmekte; boliimiin sonunda ise bu ii¢
ana konu arasindaki iligki anlamlandirilmaya calisilmaktadir. Son olarak dordiincii
boliimde ise arastirmanin motivasyonu, amaci, yonetim alanina katkisi, kapsam ve
siirliliklarr, modeli, hipotezleri, veri toplama yontemi ve arastirmada kullanilan
Olciim araglart incelenmektedir. Ayrica, bu son boliimde arastirma modeli
cergevesinde bulgular ortaya konulmakta; alan yazinda daha 6nce yapilmis ¢calismalar
cergevesinde, bu arastirmada varilan sonuglar degerlendirilerek, ileride yapilacak

caligmalar i¢in Oneriler sunulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
INOVASYON

Organizasyonlarin degisen pazar kosullarinda ve olusan rekabet ortaminda
bagarili olabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri, inovasyonu dogru anlamalarina baglh
olarak gelismektedir. Hatta sadece organizasyonlarin degil, iilkelerin de rekabet
edebilirligi, inovasyon yapma yeteneklerine; bilgi ve teknolojiyi yonetebilmelerine
baghidir. Bu nedenle giliniimiiz degisim ve teknoloji diinyasinda inovasyonu
anlamlandirmak ve ona bir yon vermek hem organizasyonlar hem filkeler hem de

bireyler i¢in oldukca hayati bir yetenektir.

Arastirmanin bu boliimiinde, inovasyon ve inovasyonla iligkili kavramlar,
inovasyonun gelisimi ve inovasyon kavramina yonelik yapilan c¢alismalar,
inovasyonun siniflandirilmasi, inovasyon siireci ve modelleri ve son olarak
inovasyonun etkileri ele alinacak ve tartigilacaktir. Bu boliimde ele alinan inovasyon

kavrami, yapilan bu aragtirmanin en 6nemli ti¢ biiyiik kavramindan ilkidir.
1.1. inovasyon Kavram ve inovasyonla Iliskili Kavramlar

Inovasyon kavrami basta olmak iizere inovasyonla ilgili ve iliskili kavramlar

bu baslik altinda incelenecektir.
1.1.1. inovasyon

Gilinlimiizde hem toplumdaki bireyler hem de organizasyonlar i¢in 6nemli bir
anlam tegkil eden inovasyon kelimesi, Latince “yenilemek (to renew), degistirmek (to
alter)” anlamina gelen “innovare” fiilinden tiiremistir. Kelimenin kendisi kokii Latince
“-e dogru (into)” anlamina gelen “in” ile “yeni (new)” anlamina gelen “novus”

sozciiklerinin birlesimi ile olugmaktadir. Dilimize “-(t)ion” ekiyle tiiretilmis



“innovatio” olarak Latinceden Fransizcaya ve Ingilizceye “innovacion, innovation”

halinde, oradan ise Tiirk¢eye “inovasyon” seklinde gelmistir.!

Cevrimi¢i Etimoloji Sozliigline gore 15. ylizyilin ortalarinda kullanilmaya
baslayan inovasyon sozcligli “yeni bir degisiklik, deneysel cesitlilik” anlamina
gelmekte; Oxford Sozliigline gore ise “yeni seylerin, fikirlerin veya yeni bir seyler

yapmanin yollarinin veya metotlarin sunulmasi, tanitilmas1” anlamina gelmektedir.?

Tiirkgede “inovasyon” kelimesinin kullanimiyla ilgili tam anlamiyla bir fikir
birligine ulagilamamasina ragmen, inovasyon kavramini ifade etmek icin “yenilik” ve
“yenileme” gibi kelimeler kullanilmaktadir.? Tiirkgede “inovasyon” kelimesinin tam
karsiliginin olmamasi, “inovasyon” kavraminin yerine ona benzer fakat bagka anlam
tastyabilecek kavramlarin kullanimina yol agmaktadir. Birbiri yerine kullanilan
kavramlardan dolay1 oraya ¢ikan bu karisiklik, boliimiin sonuna kadarki basliklarda

ele alinacaktir.

Literatiirde inovasyona dair bir¢ok tanim bulunmaktadir. Hatta, Baregheh ve
arkaglart (2009) tarafindan yapilan arastirmada, cesitli disiplinlere ait 60 farkli
inovasyon tanimi bulunmustur.* Her disiplin, inovasyon kavramini kendi perspektifi
ve baglaminda yorumlayabildigi ve degisen kosullar altinda inovasyonun farkli
tanimlart olabildigi i¢in inovasyonun bir¢ok farkli tanimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durum, olumsuz gibi goriiniiyor olmasina ragmen farkli bir agidan bakildiginda olumlu
yorumlanabilir. Aslinda bu, inovasyonun ne denli genis bir alan1 mesgul ettiginin;

toplumumuz ve hayatimizin nasil birer parcasi haline geldiginin bir gostergesidir.

Inovasyon hem toplumsal olarak degisimin bir konusu hem de drgiitsel olarak

isletmenin icerisinde bir konu olarak ele almabilir. Oz olarak inovasyon, “bilim ve

! Etymonline, Innovation (i.), Online Etymology Dictionary,
https://www.etymonline.com/word/innovation, 2021.

2 Oxford Learner’s Dictionaries, Innovation (i.), Oxford Learner’s Dictionaries,
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/american_english/innovation, 2021.

3 Uzkurt, C., Pazarlamada Deger Yaratma Araci Olarak Yenilik Yonetimi ve Yenilik¢i Orgiit
Kiiltiirii, Istanbul, Beta Basim Yayin, 2008, s.17.

4 Baregheh, A., Rowley, J., Sambrook, S., Towards A Multidisciplinary Definition Of Innovation,
Management Decision, Management Decision, Vol. 47, No: 9, 2009, s. 1323-1339.



teknoloji yardimi ile elde edilen bilgi ve yetenegin, ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiiriilmesi ya da yarar saglayacak sekilde yenilenmesi” anlamina gelmektedir.
Bu tanimdan mevcut bir siirecin yenilenmesi seklinde sade bir ¢ikarim yapilabilir fakat
bu ¢ikarim eksik kalmaktadir. inovasyon, mevcut bir iiriiniin veya iiretim siirecinin
gelistirilmesi seklinde olabilecegi gibi yepyeni bir iiriinii veya tiretim siirecini
olusturmay1 da kapsamaktadir.® Orgiitsel bir bakis acisiyla bu tanimlardan ¢ikarilacak
sonu¢ sudur: Inovasyonla hedeflenen sey, bir fikrin veya diisiincenin, faaliyet ve
sonuclari itibariyle bir faydaya (topluma, paydaslara) doniismesi ve bu faydanin da
ticarilestirilebilir bir nesne (soyut veya somut) olarak ortaya ¢ikarmasidir. Kisaca
inovasyon, tek basina bir yenilik veya yenileme degildir; yenilik (invention) ve
ticarilestirme (commercialization) 6zelligini i¢inde barindiran bir siirectir. Diger bir
deyisle Roberts’in (1987) belirttigi gibi, “Inovasyon = Icat (yeni fikirler yaratma ve
ortaya konulan c¢aba) + Kullanim (ticari gelistirme ve uygulama)” seklinde

tanimlanabilir.”

Inovasyon kavrami ilk kez, ekonomist ve bilim insani olan J. Schumpeter
tarafindan iktisat teorisinde ortaya konulmustur.® inovasyonu iktisat ¢alismalarina
dahil eden Schumpeter, onu gelismenin itici giicii olarak tanimlamustir.” iktisat teorisi
calismalarinda J. Schumpeter, hakim sistemde girigimcilerin roliinii 6n plana ¢ikararak
teknik ilerlemelerin girisimciler tarafindan iiretimde uygulanmasini, diger bir deyisle
yenilikleri (innovation) en 6nemli etken olarak gormiis; hakim sistemin dinamigi

geregi  ekonomik sikintilarla  karsilagacagi  yerde, devamli  gelisecegini

5 Aver, P., Saglik Orgiitlerinde Inovasyon, Kirklareli Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 6(5), 2017, s. 24-36.

¢ Mcdermott, C., O’Connor, G., Managing Radical Innovation: An Overview Of Emergent Strategy
Issues, Journal Of Product Innovation Management, Vol. 19(6), 2002, s. 424— 438.

7 Roberts, E. B., Generating Technological Innovation, Oxford University Press, 8, Oxford, 1987.
8 Godin, B., In the shadow of Schumpeter: W. Rupert Maclaurin and the study of technological
innovation, Minerva, 6, 2008, s. 343-360.

% Vayni, T., “Orgiit Kiiltiiriiniin Isletmelerde Inovasyon Etkinligi Uzerine Etkisi: Bir Arastirma”,
Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Yonetimi ve Organizasyon Bilim Dals, Istanbul, 2017.



savunmustur. 1! Schumpeter'e (1934) gore 2, bulustan farkli olarak algilanmasi

gereken inovasyonun kendini belli edebilecegi bes gostergesi vardir:'3
(1) Yeni iiriinlerin yaratilmasi veya var olan iiriinlerin niteliksel geligimi,
(2) Yeni bir iiretim yonteminin gelistirilmesi,
(3) Yeni bir pazarin agilmast,
(4) Yeni bir hammadde tedarik kaynaginin veya yart mamul malin kesfi,
(5) Yeni bir organizasyon bi¢iminin uygulanmasi.

Schumpeter’in ifade ettigi bu bes temel olgu, inovasyonun hem toplumsal hem
de ckonomik bir olguyu karsilayan ekonomik/sosyal bir kavram oldugunu
gostermektedir. Fakat buradaki en kritik nokta Schumpeter’in bulus ve inovasyon
arasinda yaptigi ince ayrimdir. Teorik bir iliskinin sonucu olusan icadin, topluma fayda
saglayan bir inovasyondan nasil ayrildigin1 Schumpeter, iktisat teorisinde

gostermektedir.

1980°li yillarda inovasyona yonelik ¢alismalarin yogunlugu artmis,
arastirmacilar tarafindan birgok inovasyon modeli olusturulmustur. 1992 yilinda,
diinya ¢apinda inovasyon verilerinin toplanmasi, yorumlanmasi ve inovasyonun temel
kavramlarinin ve tanimlarinin olusturulmas: i¢in Eurostat (Avrupa Komisyonu -
European Commisin) ve OECD’nin (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii -
Organisation for Economic Cooperation and Development) yonlendirmesiyle bir
inovasyon kilavuzu olan Oslo Kilavuzu (Oslo Manual) hazirlanmistir. '* Oslo

Kilavuzu’na (2005) gore inovasyon, “isletme i¢i uygulamalarda, is yeri

10 Schumpeter, J., Capitalism, Socialism, and Democracy, Harper And Brothers, 1942.

! Serrat, O., Business Model Innovation. In: Knowledge Solutions, Springer, Singapore, 2017.

12 Schumpeter, J., The Theory Of Economic Development: An Inquiry Into Profits, Capital,
Credit, Interest, And The Business Cycle, Oxford University Press, 1934.

13 A.g.e., Godin, B., 2008.

4 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on
Innovation, 4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities,
OECD Publishing, Paris/Eurostat, Luxembourg, https://doi.org/10.1787/9789264304604-en, 2018.



organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir {irtin
(mal veya hizmet), veya siireg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir
organizasyonel yontemin gergeklesmesidir.”!>

Istanbul Sanayi Odasi’'nin Inovasyon Yoénetimi adiyla yaynladigi yazida
inovasyon, iki temel unsur ¢ercevesinde yorumlanmistir: (1) Yenilik ve (2) Ekonomik
ve Sosyal Deger. Yenilik, inovasyonun sifirdan ortaya ¢ikarma veya mevcut diizene
farkli bir bakis sunma oOzelligini ifade ederken; Ekonomik ve Sosyal Deger,
inovasyonun toplum nezdinde yaratmasi gereken zorunlu degeri ifade etmektedir.
[SO’ya goére inovasyon, “yepyeni bir fikrin/bilginin ortaya ¢ikmasindan,
ticarilestirilmesine ve kullanicilara sunulduktan sonra alinan geri doniiglerin firma
icindeki ve digindaki faaliyetlere yansitilmasiyla devam eden siirekli ve dinamik bir

dongiidiir.”!®

17 olarak degil de de bir sonu¢!'® ve

Inovasyonu bir siire¢ veya degisim
organizasyonun bir pargasi olarak ele alan Damanpour’a (1991) gdre inovasyon,
“Orgiit icerisinde liretilmis veya disaridan satin alinmig yeni bir iiriin veya hizmet, yeni
bir siire¢ teknolojisi, yeni bir yap1 veya idari sistem veya organizasyon liyelerine ait

19 seklinde ifade ederken; Baregheh ve

yeni bir plan veya programin benimsenmesi
arkadaglarina (2009) goére inovasyon, “orgiitlerin ilerleyebilmeleri, rekabet
edebilmeleri ve bulunduklar1 pazarda kendilerini basarili  bir  sekilde
farklilastirabilmeleri i¢in fikirlerini-diislincelerini, yeni veya gelistirilmig tirlinlere,

hizmetlere veya siireglere ¢evirdikleri ¢ok asamali bir siireci” ifade etmektedir.?°

15 Oslo Kilavuzu, Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve Yorumlanmasi i¢in ilkeler, Cev. TUBITAK,
3, 2005.

' fstanbul Sanayi Odasi, inovasyon Yénetimi, Istanbul, 2011.

17 Siauliai, A., The Essence Of The Concept Of "Innovation" As An Economic Category And
Economic Systems Management, Electronic Scientific Journal, 1979.

'8 Burmaoglu, S., Sesen, H., Tiirk Firmalarinin Organizasyonel inovasyon Yetenegini Etkileyen
Faktorler Uzerine Bir Arastirma. Ankara Universitesi SBF Dergisi, 66(04), 2011, s. 1-20.

19 Damanpour, F., Organizational Innovation: A Meta-Analysis Of Effects Of Determinants And
Moderators, Academy Of Management Journal, 34(3), 1991, s. 555-590.

20 Baregheh, A., Rowley, J. And Sambrook, S., Towards A Multidisciplinary Definition Of
Innovation, Management Decision, Vol. 47 No. 8, 2009, s. 1323-39.



Onemli bir yonetim diisiiniirii olan ve bugiin giinliik hayatta hepimizin siklikla
kullandig1r “kurumsal sosyal sorumluluk, vizyon ve misyon” gibi bir¢ok yonetim
kavramini ortaya atan Peter F. Drucker’a gore ise inovasyon, sadece teknolojik bir
kavrami ifade edecek sekilde sinirlandirilmamasi gereken ekonomik/toplumsal bir
kavrami temsil etmektedir. Drucker’a goére inovasyon, “girisimcilerin farkli is ve
hizmetler i¢in firsat olarak kullandiklar1 degisimi ifade eden aractir.” Drucker,
Innovation and Entrepreneurship isimli kitabinda (2009) bir inovasyon 6rnegi olarak
alim giicli yeterli olmayan Amerikali bir ¢iftginin 6rnegini vermektedir. Drucker
kitabinda, alim giicii yeterli olmayan bir ¢ift¢inin, ekonomik hayati derinden
doniistiiren taksitli satis yonteminin icadi (inovasyon) ile ¢ift¢inin alim giiclinlin bir
anda nasil degistigini bir ekonomik/toplumsal inovasyon Ornegi olarak
anlatmaktadir.?! Ayrica Drucker kitabinda, inovasyonun ¢ekirdegini olusturan ilkeleri
bes baslik altinda toplamistir: (1) Firsatlar icin kaynaklarin analizi yapilmalidir, (2)
miisterilerin ihtiyag, istek ve beklentileri belirlenmelidir, (3) inovasyon basit (simple)
ve odakli (focused) olmalidir, (4) inovasyon kii¢iik adimlarla baslamalidir ve son

olarak (5) inovasyon liderligi hedeflemelidir.?
1.1.2. inovasyon ve icat (Invention)

Inovasyonla iliskili olan ve sik¢a karistirilan dnemli kavramlardan biri de icat
veya bulus kavramidir. Icat ve inovasyon, Schumpeter’in de sik¢a iizerinde durdugu
gibi birbirinden farkli iki kavrami temsil etmektedir.?? “Yeni bir seyler bulmak, yeni
)24

bir seyin bulunmas1” anlaminda gelen icat (invention)**, inovasyondan hem kavram

hem de igerik olarak ayrilmaktadir. Schumpeter’e gore icat, yeni fikirlerin sistematik

2! Drucker, F. P., Innovation and Entrepreneurship, HarperCollins E-Books, 2009, s. 31.

22 Yiicel, Y., “Uriin Farklilastirma Stratejisi ile Inovasyon Arasindaki iliskide Kurumsal itibarin
Rolii”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Hali¢ Universitesi, Isletme Anabilim Dal1, Istanbul, 2021.
23 Schumpeter, J. A., Business Cycles: A Theoretical, Historical And Statistical Analysis of The
Capitalist Process, McGraw-Hill Book Company, London, 1939, s. 461.

24 Etymonline, Invention (i.), Online Etymology Dictionary,
https://www.etymonline.com/word/invention, 2021.



olarak bir teknolojiye doniistiiriilmesi iken inovasyon, icat edilen fikirlerin

pazarlanabilir bir sekilde ticarilestirilmesidir.?®

Icat, potansiyel bir inovasyondur.2® Bir icat ancak daha énce kullanamadigimiz
belirli bir hizmeti bize sagladiginda veya mevcut bir hizmeti iyilestirdiginde veya daha
diisiik maliyetle sagladiginda bir inovasyona doniismektedir.?’ Elektrik siipiirgesi
orneginde oldugu gibi bir icat herhangi bir faydaya, degere doniistiiriilmedigi icin
sadece icat edildigi zamanda sikisip kalabilir. Elektrik siipiirgesi, J. Murray Spengler
tarafindan icat edilmis olmasina ragmen ticarilestirilmesi, elektrikli siipiirge hakkinda
hicbir fikri olmayan ancak ona bir deger yiiklemekte basarili olan W. H. Hoover
tarafindan piyasaya sunulmustur.’®Dolayisiyla icadin bir inovasyon olabilmesi i¢in

fayda yaratacak bir degere doniismesi gerekmektedir.
1.1.3. inovasyon ve Yenileme (Renew, Restoration, Renovation)

Dilimizde “yenileme” anlamina gelen ve Ingilizceden dilimize gegen “renew”
kelimesi, “bir seye (iiriin, hizmet, siire¢ vb.) yeniden baslamak, yenisiyle degistirmek;
bir seyi yeni gibi yapmak” anlamlarina gelmektedir.?® Bu kavram ornegin, bir
isletmenin kullanma hakkina sahip oldugu yillik lisansini her sene yenilemesi (renew)

gibi durumlarda kullanilmaktadir. Bu anlamda inovasyondan farklilagmaktadir.

Dilimizde “restorasyon veya yenileme” seklinde kullandigimiz ve
Fransizcadan dilimize gecen “restorer, restauration” kelimesi, “kaybolan, eskiyen bir
seyin (liriin, hizmet, siire¢ vb.) yenilenmesi, onarilmasi; yenilemek, yeniden kurmak;

eski ve daha iyi bir duruma geri getirmek” anlamlarina gelmektedir.’® Bu kavram

25 Ruttan, V. W., Usher And Schumpeter On Invention, Innovation, And Technological Change, The
Quarterly Journal Of Economics, 1959, s. 596-606.

26 Timur, K., Antanas, M., The Definition And Classification Of Innovation, Holistica, 8(1), 2017,
s. 59-72.

27 Horbach, J., “Methodological Aspects Of An Indicator System For Sustainable Innovation,
Indicator Systems For Sustainable Innovation”, Ed.: Jens Horbach, Physica-Verlag, New York, 2005,
s. 1-21.

28 Tidd, J., Innovation Management In Context: Environment, Organization And Performance,
International Journal Of Management Reviews, 3(3), 2001, s. 169-183.

2 Etymonline, Renew (f.), Online Etymology Dictionary, https://www.etymonline.com/word/renew,
2021.

30 Etymonline, Restore (f.), Online Etymology Dictionary,
https://www.etymonline.com/word/restore, 2021.
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ornegin, igyerinde bozulan iligkilerden veya gerceklesen yikici bir olaydan sonra
caligan katiliminin ve tiretkenliginin organizasyon icerisinde yeniden olusturulmasi
(restore) veya igyerini fiziksel olarak yeniden diizenlenmesi, onarilmasi (restoration)
gibi durumlarda kullanilmaktadir. Ayni1 sekilde restorasyon kavramiyla yakindan
iligkili bir kavram olan renovasyon kavrami, “bir seyi onarma ve iyilestirme aksiyonu
veya siireci” anlamina gelmektedir.?! Birbirleriyle yakindan iliskili olmalarina ragmen
renovasyon siirecinde s6z konusu olan sey (lirlin, hizmet, silire¢ vb.) yiikseltilir,
tazalenir veya yeniden sekillendirilirken, bir restorasyon siirecinde séz konusu sey
(lirlin, hizmet, siire¢ vb.) orijinal gdriinlimiine veya stiline geri getirilir ve korunur.

Sonug olarak bu iki kavram da Inovasyon kavramindan bir hayli farklilasmaktadir.
1.1.4. inovasyon ve Yaraticilik (Creativeness)

Inovasyonla iliskili bir diger 5nemli kavram da yaraticiliktir. Froom’un (1959)
tanimina gore yaraticilik, "merak etme yetenegi, uyumsuzluk ve gerilimle bas etme
kapasitesi, bireyin kendini yeniye yoneltmesi, yagantisinin bilincine varmasi ve buna
tim benligiyle tepkide bulunmasi" seklindedir.*? Baska bir yaklasimla gore ise

(13

yaraticilik, “...alistlmislarin disina ¢ikabilme, yeni bir diislince ¢izgisi ortaya
koyabilme, bir problem i¢in alternatif ¢oziimler iiretebilme... olgular arasinda yeni
iliskiler kurma” seklinde ifade edilmektedir.’® Kisacasi yaraticilik, olgulara yeni bir
bakis agisi ile yaklagma; baskalarinca goriilmeyenleri veya iliskileri fark etme yetenegi

olarak tanimlanabilir.

Yaraticilik ve inovasyon i¢ ice gegmis iki kavram olarak tanimlanabilir. Hatta
yaraticilik, inovasyonu da kapsayan genis bir kavram olarak ifade edilebilir. Clinkii

inovasyonun temel kaynagi yaraticiliktir.** Yaraticihik, tipki girisimcilik gibi bir

3! Etymonline, Renovation (i.), Online Etymology Dictionary,
https://www.etymonline.com/word/renew, 2021.

32 Fromm, E., The Creative Attitude, Creativity and Its Cultivation, Derleyen: H. Anderson. New
York: Harper and Row, 1959, s. 48.

3 Yesilyurt, E., Yaraticilik ve Yaratic1 Diisiinme: Tiim Boyut ve Paydaslariyla Kapsayici Bir Derleme
Calismasi. OPUS Uluslararasi1 Toplum Arastirmalari Dergisi, 15(25), 2020, s. 3874-3915.

34 Ozkaya, G., “Orgiit Kiiltiiriiniin Bireysel ve Orgiitsel Inovasyon Potansiyeline Etkisi Uzerine Bir
Arastirma”, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Canakkale Onsekiz Mart Universitesi,
Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal1, Canakkale, 2020.
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baslangic yetenegidir. Yaraticilik, icatlarin ve inovasyonlarin kaynagini ve temelini
olusturan yeni ve farkl fikirleri ortaya ¢ikarmaktir. Fakat burada dikkat edilmesi
gereken bir nokta bulunmaktadir. Her inovasyon yaratict bir diisiinceyle ortaya
cikarken, her yaratici diisiince bir inovasyon olusturmamaktadir. Yaraticilik, yeni
seyler iiretme amaciyla baslarken; inovasyon firetilen fikrin ekonomik bir ¢iktiya
doniismesi yoluyla ortaya ¢ikar.?> Kuhn’un (1985) dedigi gibi “Yaraticilik, hicbir
seyden bir sey c¢ikarmaktir. Inovasyon ise iiriin ve hizmette bir seyi

bigimlendirmektir.”3¢

1.1.5. inovasyon ve Yenilik (Novelty)

Dilimizde “yenilik” anlamina gelen ve Fransizcadan dilimize gegen “novel,
novelty” kelimesi, “bir seyin (iiriin, hizmet, siire¢ vb.) yeni olma kalitesi, durumu; yeni
veya olagandis1 bir sey” anlamlarina gelmektedir.’” Mevcut duruma yeni bir bakis
acist getirme Ozelligi sayesinde inovasyona benzerken, ekonomik/toplumsal bir
degisime yoneltmedigi i¢in inovasyondan ayrilir. Diger bir bakis acisiyla yenilik,
ancak inovasyonu olusturan bir alt unsur olabilir.’® Her giin raflarda gordiigiimiiz dis
macunu iriinlerini bu konuda Ornek olarak ele alabiliriz. Her gecen giin, dis
macunlarinin sundugu hizmetin kalitesi bir sekilde degismektedir. Miisteri deger
algisim1 artirmak i¢in girketler, ge¢miste standardize bir sekilde sunulan dis
macunlarina glinimiiz diinyasinda farkli ve gelismis formiilli bir¢ok &zellik
eklemektedir. Bu sayede ortalama bir sirket, neredeyse 30’un iizerinde farkli iiriin
cesidini piyasaya sunabilmektedir. Ancak tim bu “yeniliklere” ragmen giiniimiiz
insanin dis firgalama sekli, 40 y1l dncesine kiyasla pek de farklilik gostermemektedir.
Ciinki, bu gelistirmeler pazara sunulan veya liriine/hizmete eklenen birer yenilikten

fazlas1 degildir. Ornekte goriildiigii gibi mevcut pazarin kismen sekillenmesi veya

35 Simdi, S. H., “Orgiit Kiiltiirii ile Inovasyon Arasindaki Iliski ve Bir Arastirma”, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, YaymlanmamsYiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2016.

36 Kuhn, R., L., Frontiers in Creative and Innovative Management, Ballinger Publication,
Cambridge, 1985, s. 391.

37 Etymonline, Novelty (i.), Online Etymology Dictionary,
https://www.etymonline.com/word/novelty, 2021.

38 Timur, K., Antanas, M., The Definition And Classification Of Innovation, Holistica, 8(1), 2017,
s. 59-72.
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mevcut pazara yeni bir {irliniin gelmesi, inovasyondan ziyade bir yenilik olarak ifade

edilebilir. Dolayisiyla, inovasyon esittir yenilik degildir.
1.1.6. inovasyon ve Degisim (Change)

Inovasyonla iliskili énceki boliimlerde de aciklanan her bir kavram digeriyle
giiclii bir iliskiye sahiptir. Inovasyon ile iliskili olarak deginilecek son kavram ise
degisim kavramidir. Degisim, bir¢cok farkli disiplinlerin {izerinde sik¢a durdugu
onemli bir konudur. Hatta Strasser ve Randall’m (1981) belirtmis oldugu gibi
degisimin ne oldugu sorusu, sorulabilecek en zor sorulardandir.?® Fakat genel anlamda
bakildiginda degisim, bir yapida zaman i¢inde meydana gelen farklilasma anlamina

gelmektedir.

Yonetim ger¢evesinden bakildiginda degisim, “kasten ve amagli olmayabilen,
birey ve organizasyonlarin her an maruz kalabilecekleri ve ekonomik getiri saglamasi
sart olmayan farklilasma” seklinde tanimlanabilir. Inovasyona degisim agisindan
bakildiginda ise inovasyon, biitiinciil, koklii ve kasti degisiklik olarak tanimlanabilir.*0
Degisim, inovasyon igin gerekli bir kosul, inovasyonu Onceleyen bir kavram olarak

ifade edilebilir.*!

Inovasyon icin degisimin zorunlu oldugu kabul goriilmesine ragmen, her
degisimin bir inovasyon olarak ifade edilmedigini bilmek gerekmektedir. Degisimin

bir inovasyon olarak kabul gérmesi i¢in ekonomik/toplumsal fayda getirmesi

39 Strasser, H., Randall, S. C., An Introduction to Theories of Social Change, London: Routledge &
Kegan Paul, 1981.

40 Bagaran, 1. E., Orgiitsel Davramisin Yonetimi, A.U. Egitim Fakiiltesi Yaymi, No: 111, Ankara,
1982, s. 170-171.

4! Moreira, M. F., Change And Innovation: An Observable Relationship In Services?, RAI Revista
De Administragao E Inovacio, Vol. 13, No. 2, 2016, s. 135-144
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gerekmektedir.*> Bu nedenle inovasyonun degisime nazaran daha dar kapsamli bir

olgu oldugu sdylenebilir.*?
1.2. inovasyonun Gelisimi ve Inovasyona Yonelik Yaklasimlar

Yakin tarihine bakildiginda, inovasyonun bir¢ok farkli disiplinde yer aldigi,
hatta kimi disiplinlerin en Onemli temalarindan biri olarak ele alindigi agikca
gozlemlenmektedir. Iktisat, sosyoloji, miihendislik ve isletme gibi disiplinler,
inovasyonun gelisimine katki saglayan disiplinlerden yalnizca birkaginm
olusturmaktadir.** Ilgili bu boliimde, isletme ve ydnetim bilimi éncelikli olmak iizere
iktisat ve sosyoloji temel disiplinleri perspektifinden inovasyonun gelisimi ve amaglari

kisaca incelenmektedir.
1.2.1. iktisadi Yaklasim

Inovasyonun gelisimine katki saglayan disiplinlerin basinda ilk olarak iktisat
gelmektedir. lktisatcilar acisindan inovasyonun genel amaglari, girisim, iiretim,
kalkinma ve ilerleme seklinde siralanabilir.*® Iktisatcilar, inovasyonu endiistride artan
iiretkenlige ve ekonomik biiyiimeye neden olan en 6nemli faktdrlerden biri olarak
gormektedirler. Teknolojik ilerlemelerin, endiistri verimliligi ve karlilig1 iizerindeki
etkisini arastirmiglardir. Bu nedenle, sektorde koklii bir degisiklige yol agabilecek
radikal inovasyonlarin (radical innovation); inovasyonu etkileyen piyasa yapisi, iilke
politikalar1 ve altyap1 gibi makro faktorlerin iizerinde daha ¢ok durmuslardir. Ar-Ge

harcamalari, GSYMH, teknolojik altyap1, bilimsel altyapi, egitim, yatirim, isttihdam ve

#2 Ayaz, S., “Acik Inovasyon Partnerleri, Siireci ve Tamamlayic1 Ogeleri: Agik Inovasyon Alaninda
Bireysel Tiiketicinin Yeri”, Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi, Karabiik, 2015.

# Sayl, H., Etik, Kurumsal Itibar ve Kurumsal Performans Iliskisini Belirlemeye Y&nelik 11k 500
[sletme I¢inde Yapilmis Bir Arastirma, Siilleyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C.14, S.2, 2009, s. 171-180.

4 Gopalakrishnan, S., Damanpour, F., A Review Of Innovation Research In Economics, Sociology
And Technology Management, Omega, 25(1), 1997, s. 15-28.

45 Riswanto, A., The Role of the Entrepreneur in Innovation and in Economic Development. In
Proceedings of the 2016 Global Conference on Business, Management and Entrepreneurship, Vol.
15,2016, s. 729-732.
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patent sayist gibi verileri de aragtirmalarinda Ol¢iim araglar1  olarak

kullanmaktadirlar.*¢

Godin (2008) ve Haile (2019), calismalarinda iktisat¢ilar tarafindan

yapilan inovasyon arastirmalarim su sekilde derlemislerdir:74

e Onceki boliimlerde de s6z ettigimiz iizere iktisat alanina {inlii bir bilim insani
olan Joseph Schumpeter (1983-1950), girisimcinin araci olan inovasyonun
ekonomik kalkinma i¢in kritik bir role sahip oldugunu belirtmistir.** Kendi
tabiriyle inovasyonu bir “yaratict yikim” (creative destruction) seklinde
tanimlayan Schumpeter; kapitalizmin duragan olmadigini, tam aksine dinamik,
evrimsel bir siireci tasvir ettigini belirtmistir.

e  Schumpeter’den farklilasarak inovasyon siirecinin ve inovasyonu etkileyen
faktorlerin tizerinde duran W. Rupert Maclaurin (1907-1959), inovasyonun
gelismesine katki saglayan diger bir iktisat¢cilardan basinda gelmektedir.
Maclaurin, aragtirmalarinda teknolojik gelisme siirecini incelemis, bu siireci
belirleyen faktorleri su sekilde siralamistir: Temel veya bilimsel arastirmalar
(iniversiteler ve biiylik sirketler), icat edebilme ve yenilik yapabilme
kapasitesi, finansal durum ve inovasyonun yayilmasi ve kabul edilebilirligi
(adaptasyonu).>®

o Iktisat alaninda calismalar yapan Edwin Mansfield (1930-1997),
Schumpeter’in biiylik igletmelerin kiiclik isletmelere kiyasla inovasyon
konusunda daha basarili olduklarini iddia etmesi {izerine ilgili konuda
aragtirmalarda yapmis, bu varsayima kars1 ¢ikmistir. Mansfield bu dogrultuda,
farkli sektorlerde faaliyet gosteren sirketler iizerinde bir dizi calismalar
yapmistir. Arastirmalarinda, Ar-Ge harcamalarinin girketin biiyikligi ile

iligkili oldugunu; biiyiik sirketlerin daha fazla bilimsel arastirma ve Ar-Ge

46 A.g.e., Gopalakrishnan, S., Damanpour, F., 1997, s. 19-20.

47 Haile A. E., “Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalari ile Orgiitsel inovasyon Arasindaki
Mliskide Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Rolii”, Yaymlanmams Doktora Tezi, istanbul Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2019.

8 A.g.e., Godin, B., 2008.

4 Fagerberg, J., Verspagen, B., Innovation Studies—The Emerging Structure Of A New Scientific
Field, Research Policy, 38(2), 2009, s. 218-233.

30 A.g.e., Godin, B., 2008.
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projeleri yiiriitmelerine ragmen radikal inovasyonlar iizerine endiistride
yogunlasan sirketlere kiyasla daha az biitge ayirdiklarini gézlemlemistir.>!

e Cohen ve Levinthal, arastirmalarinda “Ar-Ge faaliyetlerinin” sadece yeni
bilgi iiretmekle kalmadigini, ayn1 zamanda sirketin mevcut bilgiyi 6ziimseme
ve kullanma yetenegini de gelistirdigini belirmektedir. Sirketlerin ortaya
cikabilecek firsatlardan yararlanabilme becerilerini, sirketlerin 6ziimseme
kapasitelerinin yiiksek olmasina ve ¢evreyi proaktif bir sekilde kavrayabilme
yeteneklerine baglamaktadirlar. Dolayisiyla, sirketlerin  yenilik yapma
yeteneklerinin, Ozlimseme kapasiteleri ile dogru orantili  oldugu

belirtmislerdir.>?
1.2.2. Sosyolojik Yaklasim

Inovasyonun gelisimine katki saglayan temel disiplinlerden bir digeri ise
sosyolojidir. Sosyologlar agisindan inovasyonun amaglart ve konusu, degisim ve
adaptasyondur. Iktisat¢ilardan farkli olarak sadece sektorii doniistiirebilecek
inovasyonlar1 degil, toplumu ve organizasyonlari etki edebilecek diger bir ifade ile
degistirebilecek tiim inovasyonlari konu olarak ele almislardir. inovasyonu etkileyen
yapisal diizenlemelerin (sosyal aglarin, organizasyonlarin ve kurumlarin) ve sosyal
faktorlerin inovasyon faaliyetlerine olan etkisi;>® inovasyonun da toplumsal degisime

ve kurumlara olan etkisi iizerinde durmuslardir.>*

Godin (2008) ve Haile (2019), calismalarinda sosyologlar tarafindan

yapilan inovasyon arastirmalarim su sekilde derlemislerdir:355¢

31 Mansfield, E., R&D and Innovation: Some Empirical Findings. In R&D, Patents And Productivity,
University Of Chicago Press, 2007, s. 127-154.

32 Cohen, W. M., Levinthal, D, A., Innovation And Learning: The Two Faces Of R & D, The
Economic Journal, 99(397), 1989, s. 569-596.

>3 Dahlin, E. C., The Sociology Of Innovation: Organizational, Environmental, And Relative
Perspectives, Sociology Compass, 8(6), 2014, s. 671-687.

3% Gopalakrishnan, S., Damanpour, F., A Review Of Innovation Research In Economics, Sociology
And Technology Management, Omega, 25(1), 1997, s. 15-28.

35 A.g.e., Haile A. E., 2019.

36 A.g.e., Godin, B., 2008.
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e Sosygolog Gabriel Tarde (1843-1904), inovasyonun sekillenmesi {izerine
onemli goriisleri olan bir bilim insani olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tarde
(1890), imitasyon, icat ve inovasyonun yayilimi/niifuzu (diffusion) gibi yeni
kavramlar1 ¢aligmalarinda kullanmistir. Tarde’ye gore sosyal bilimler, fizik
bilimlerde kullanilan tekrarlama (repetition) ve benzetme (resemblance)
tekniklerinin bir benzerini, sosyal olgular1 6lgmek icin kullanabilirler. Sosyal
bilimlerde tekrarlama ve benzetme yOnteminin imitasyon yoluyla
tekrarladigini 6ne siiren Tarde, tiim sosyal olaylarin ve buluglarin kendi sosyal
ortaminda gelistigini 6ne siirmektedir. Tarde nin bu konuda verdigi 6rnek su
sekildedir: Amerika, ilk olarak Colombus tarafindan kesfedilmis; bu yaklasim
sonraki denizciler tarafindan taklit edilmis ve sonraki denizciler tarafindan
siirekli olarak tekrarlanmustir. >’ Tarde’a gore taklit edilmeyen bir bulus,
toplumda etkili olamaz. Tarde’a gore bunun nedeni, bir bireyin zihninde
beliren ve aniden kaybolan bir diisiincenin toplumu etki altina alamamasidir.
Bir fikir ancak bagka bireylere aktarildigi, diger bir deyisle benimsenip taklit
ederek yayildig1 zaman, topluma niifuz etmektedir.’®

e Everett M. Rogers (1962), inovasyonun yayilmasi/niifuzu ile ilgili literatiire
bircok c¢aligma kazandirmistir. Rogers, inovasyonun yayilmasini/niifuzunu,
“inovasyonun bir sosyal sistemin iiyeleri arasinda belli kanallar yoluyla zaman
icinde paylasma siireci” seklinde yorumlamistir. Rogers’a gore yayilma/niifuz
dort bilesenden olusmaktadir: (1) Inovasyon (yeni bir fikir ve uygulama), (2)
iletisim (bilgi iiretimi ve paylasimi), (3) zaman (inovasyonun benimseme hiz1)
ve (4) sosyal sistemler (bireyler, informal gruplar, organizasyonlar ve
kurumlar).>® Ayni zamanda Rogers, bugiin toplumsal bir tasnif yontemi olarak
da kullanabilecegimiz, isletmelerin yenilik¢ilik ve adaptasyon diizeylerini bes

baslik altinda incelemistir: (1) yenilik¢iler (innovators), (2) inovasyonu ilk

37 Michaelides, P. G., Theologou, K., Joseph Schumpeter and Gabriel Tarde on Technological Change
and Social Evolution, 13 the International Conference of the European Society for the History of
Economic Thought, 2009.

58 Cebi, M. S., Yeniliklerin Yayilmasinda Sosyal Taklidin ve Kanaat Onderlerinin Islevsel Onemi:
Gabriel Tarde’1n Sosyal Taklit Teorisi A¢gisindan Bir Inceleme, iletisim Kuram ve Arastirma
Dergisi, (34), 2012, s. 1-18.

39 Rogers, E. M., A Prospective And Retrospective Look At The Diffusion Model, Journal Of Health
Communication, 9(S1), 2004, s. 13-19.
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benimseyenler (early adopters), (3) ilk ¢ogunluk (early majority), (4) gec
cogunluk (late majority) ve (5) geride kalanlar (laggards).®°

Isletme ve yonetim bilimi perspektifinden inovasyona bakildiginda,
inovasyonun iki ayagi oldugunu goézlemleyebiliriz: (1) Pazarda siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji yaratmak, ekonomik/toplumsal bir fayda saglamak, degisim ve
ilerlemenin onciisti olarak sektére yon vermek;®'%? (2) cevresel faktorleri de goz
onilinde bulundurarak organizasyon igerisinde ve disarisinda var olan veya iiretilen
bilginin y6netimini ve organizasyonunu saglamak. Ornegin, yonetim bilimciler, T.
Burns ve G. M. Stalker'in actig1 yolu takip ederek inovasyonu etkileyen orgiitsel ve
cevresel faktorleri; organizasyon yapist ve yonetim tarzi gibi organizasyonlardaki

yenilik¢i davranislari incelenmislerdir.®3
1.2.3. Organizasyonel Yaklasim

Isletme perspektifinden bakildiginda inovasyonun amaci, Drucker’m da
belirttigi gibi, bir sirketin kendine sordugu “isimiz ne olmalidir?” sorusuna verdigi
cevabi iglevsel/operasyonel hale getirmektir. Drucker’in kisaca burada anlatmak
istedigi, sirketin siirdiirebilir rekabet iistiinliigii, sektor ortalamasi tistiinde performans
ve pazar liderligi gibi sirketin ger¢eklestirmek istedigi temel hedeflerine; {irlinlerinde,
hizmetlerinde ve siireglerinde uyguladigi inovasyon araciligiyla ulasabilmektedir.*
Ayni zamanda, degisimin hizla gelistigi bir ¢evrede, organizasyonlarin uzun vadede
varliklarin1 devam ettirebilmesi ve pazar ortalamasi tizerinde belirli bir performans
sergileyebilmesi i¢in organizasyonlarin i¢ ve dis c¢evredeki degisiklikleri

anlamlandirmalari; bir biitiin olarak bu degisimlere uygun aksiyonlar almalari

60 Rogers, E. M., Diffusion Of Innovations: Modifications Of A Model For Telecommunications, In
Die Diffusion Von Innovationen In Der Telekommunikation Springer, Berlin, 1995, s. 25-38.
! Ayuso, S., Rodriguez, M. A., Garcia-Castro, R., Arifio, M. A., Does Stakeholder Engagement
Promote Sustainable Innovation Orientation?, Industrial Management & Data Systems, 2011.
2 Wingwon, B., Effects Of Entrepreneurship, Organization Capability, Strategic Decision Making
And Innovation Toward The Competitive Advantage Of Smes Enterprises. J. Mgmt. &
Sustainability, 2, 2021, s. 137.

8 A.g.e., Godin, B., 2008.

64 Sozbilir, F., “Bilisim Teknolojileri, Bilgi Yénetimi ve Inovasyon iliskisi: Tiirkiye’de Bir Alan
Arastirmas1”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Kahramanmaras Siitgii Imam Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dali, Kahramanmaras, 2013.

18



gerekmektedir. Inovasyon sayesinde sirketler, degisimle bas ederken iyi bir

performans elde etmelerini saglayacak yeni yetenekler gelistirirler.%

Yonetim bilimcilerinin inovasyon alaminda yaptig1 bazi 6nemli calismalar

su sekildedir:%¢

e YoOnetim bilimi alaninda faaliyet gdsteren Onemli arastirmacilardan Tom
Burns ve George Macpherson Stalker (1961), “The Management of
Innovation” eserleriyle inovasyon kavraminin gelisimine biiyiik katki
saglamiglardir. Durumsallik yaklagimi gercevesinde, evrensel olarak kabul
edilebilecek en iyi bir 6rgiit yapisinin s6z konusu olmadigini, orgiit yapisinin
da cevre kosullari tarafindan sekillendigini sdylemislerdir. Arastirmalarinda
genel oOrgiit yapilarini, Mekanik (Mechanistic) ve Organik (Organic) olmak
tizere iki bashk altinda siniflandirmiglardir. Mekanik sistemlere sahip olan
organizasyonlarda, yiiksek uzmanlagsma ve bigcimsellesmenin, dikey iletisimin,
hiyerarsik yap1 ve otoritenin, siki kontroliin, merkezi yonetim ve kararlarin
varlig1 s6z konusu iken organik sistemlerde, degisen gorev tanimlarinin, gayri
resmi iletisimin, hiyerarsi yerine karsilikli dayanigmanin, 4dem-i merkeziyetci
yonetim ve kararlarin varligir s6z konusudur. Degisimin hizla gelistigi bir
cevrede, organizasyonlarin uzun vadede varliklarini devam ettirebilmesi ve
pazar ortalamasi tizerinde belirli bir performans sergileyebilmesi igin
organizasyonlarin esneklik saglayan orgiit yapilarina sahip olmasi gerektigini
one sliren Burns ve Stalker, duragan bir cevrede faaliyet gosteren
organizasyonlar i¢in mekanik orgiit yapisinin; degisen cevre kosullarinda
faaliyet gosteren organizasyonlar iginse esneklik saglayabilen ve inovasyon
faaliyetlere elverisli bir ortam saglayan organik orgiit yapisinin daha uygun

olacagini belirtmislerdir.6768

% Birkinshaw, J., Gary, H., Michael, J. M., Management Innovation, Academy of Management
Review, Vol. 33, No.4, 2008, s. 830.

% A.g.e., Haile, A. E., 2019.

7 Hull, F., Hage, J., Organizing For Innovation: Beyond Burns And Stalker's Organic Type,
Sociology, 16(4), 1982, 5. 564-577.

8 Burns, T., Stalker, G. M., The Management of Innovation, Tavistock Publications, London, 1961.
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e Bir diger yonetim bilimcilerden olan Myres ve Marquis (1969),

caligmalarinda inovasyonu etkileyen organizasyonel faktorleri
incelemisleridir. Gergeklestirdikleri arastirmalarda organizasyonlarin teknoloji
tecriibeleri, yenilik¢ilik (innovativeness) diizeyleri ve kullanildiklari
teknolojinin karmasiklig1 (complexity) gibi teknolojik faktorlerin; miisterileri
anlayabilme basaris1 diizeyi gibi sektorel faktorlerin ve organizasyonda
kullanilan iletisim kanallar1 ve yoneticilerin bakis agis1 gibi orgiitsel faktorlerin
inovasyon faaliyetlerini etkiledigini gozlemlemislerdir. ° “Basarili bir
inovasyonun kaynagi ne olmalidir?” sorusu iizerine yaptiklar1 diger bir
aragtirmada ise, basarili olarak adlandirilan inovasyonlarin yarisindan
fazlasinin bulundugu organizasyonun i¢ kaynaklari (egitim ve tecriibe, bireysel
iligkiler, dokiimanlar ve deneyler) araciligiyla ortaya konuldugu
gozlemlemislerdir. 7°

Bir diger yoOnetim bilimci Gerald Zaltman (1973), calismalarinda
inovasyonun benimsenmesi/uyum saglanmasi (Innovation Adaptation) konusu
lizerine yogunlagmustir. Zaltman, ¢aligmalarinda inovasyonu iki siire¢ seklinde
siniflandirmistir: (1) Inovasyona baslama (initiation) ve (1) inovasyonu
uygulama (implementation).’! Zaltman ve ark. (1992), bu bakis acisiyla
yaptiklar1 arastirmada su ilgi ¢ekici sonuca ulagsmislardir: Bilgi yoOnetimi
stirecinde, diger bir deyisle inovasyona baslangi¢ siirecinde organik yapilarin
daha basaril1 oldugunu, bilgiyi uygulanma veya diger bir deyisle inovasyonu
gerceklestirme siirecinde ise mekanik yapilarin daha basarili olduklarimi

gozlemlemislerdir.”

% Myers, S., Marquis, D. G., Successful Industrial Innovations: A Study Of Factors Underlying
Innovation In Selected Firms, National Science Foundation, Vol. 69, No. 17, 1969.
70 A.g.e., Myers, S., Marquis, D. G., 1969.

71 Zaltman, G., Holbek, J., Duncan, R., Innovations And Organizations, Ny: John Wiley & Sons,

New York, 1973.

2 Moorman, C., Zaltman, G., Deshpande, R., Relationships Between Providers And Users Of Market

Research: The Dynamics Of Trust Within And Between Organizations, Journal Of Marketing
Research, 29(3),1992, s. 314-328.
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1.3. Inovasyonun Simiflandirilmasi

Birgok farkli sekil ve tarzda gerceklestirebilen inovasyon, kimi zaman bir iiriin
veya siirecte kimi zaman ise bir organizasyonun is yapis seklinde gortilebilir. Mevcut
literatlir incelendiginde, inovasyonun faaliyet ve calisma alanlarinin gesitliliginden
dolay1 inovasyonun tasnifi konusunda da bir¢cok farkli siniflandirma yapildigi
goriilmektedir. Ornegin, Schumpeter’e (1934) 3 gore inovasyon; iiriin, siirec,
pazarlama, tedarik kaynaklar: ve idari olacak sekilde bes baglik altinda incelenirken,
Moore (2004) inovasyonu’*; diizen bozucu inovasyon, uygulama inovasyonu, iiriin
inovasyonu, siire¢ inovasyonu, deneyim inovasyonu, pazarlama inovasyonu, is modeli
inovasyonu ve yapisal inovasyon olmak iizere sekiz ayri baglik altinda incelenmektir.
Diger bir yandan Oslo Kilavuzu’nda ise (2005) inovasyon’®; iiriin, siire¢, pazarlama

ve idari inovasyon seklinde dort baslik altinda incelenmektedir.

3 A.g.e., Schumpeter, J., 1934,

74 Moore, G. A., Darwin And The Demon: Innovating Within Established Enterprises, Harvard
Business Review, 82(7-8), 2004, s. 86-92.

> A.g.e., OECD/Eurostat, 2018.

21



Damanpour (1997) ise inovasyonu’®; iiriin ve siire¢, radikal ve artirimsal,
teknik ve idari olarak ii¢ boyut altinda ve birbirlerine zit sekilde analiz etmeyi se¢mis,
bu ayrimin farkli disiplinlerdeki arastirmacilar tarafindan paylasilan varsayimlari
tanimlamak i¢in faydali bir yontem oldugunu gdzlemlemistir. Damanpour’un
calismasindan esinlenen Cooper (1998), Damanpour’un bu bakis agisini gelistirerek
inovasyonu ¢ok boyutlu (multi-dimensional) bir sekilde incelenmesi gerektigini dne
stirmiigtiir. 7 Bu dogrultuda, yapilan bu arastirmadaki inovasyon smiflandirmasi,
Damanpour’'un ve Cooper’in ¢ok boyutlu (multi-dimensional) inovasyon

siiflandirmasina gore islenmistir.

Uriin Artirimsal
A \
Radikal
v
Siirec .
A N
idari Teknik

Sekil 1.1: Inovasyonun Cok Boyutlu Modeli (Cooper, 1998)

Cooper’in bu ¢ok boyutlu bakis acisi, su sekilde drneklendirilebilir: Ornegin,
bir sirket belirli bir {riinii gelistirmek i¢in inovatif bir teknik benimsediginde,

organizasyonun temel ¢ikt1 siire¢lerini dogrudan etkiledigi i¢in teknik bir inovasyon,

76 Gopalakrishnan, S., Damanpour, F, A Review Of Innovation Research In Economics, Sociology
And Technology Management. Omega, 25(1), 1997, s. 15-28.

7 Cooper, J. R., A Multidimensional Approach To The Adoption Of Innovation, Management
Decision, 1998.
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bu teknigi {irlinlin iiretiminde de kullandig1 i¢in ayni zamanda bir siire¢ inovasyonu
olusturmaktadir. Ayni zamanda bu inovasyon, sirket icindeki mevcut tekniklerden ne
Olciide ayrildigina ve yarattig1 sonuca baglh olarak radikal veya artirimsal boyutlar

agisindan da degerlendirilebilir.”8

1.3.1. Degisimin Tiiriine Gore

1.3.1.1. Uriin/Hizmet inovasyonu (Product/Service Innovation)

Sirketler acisindan genel bir tanimina bakildiginda “iirin/hizmet”, ekonomik
fayda karsiliginda miisterilerin beklentilerini ve ihtiyaglarini karsilamak igin sirketler
tarafindan ortaya konulan c¢ikti/sonu¢ anlamina gelmektedir. Bu bakis agsiyla
diisiindiigiimiizde iiriin/hizmet inovasyonu, sirketin var olan bir {iriiniinde/hizmetinde
degisiklik ya da yenilik yapmasi veya farkli ya da yeni bir tirlinii/hizmeti gelistirilmesi
ve miisterilerin yarart g6z Oniinde bulundurularak pazara sunulmasi olarak
adlandirilabilir.” Buradaki “yeni” kavrami sadece sirkete degil, sektore, topluma veya
bunlarin her {i¢iine de yeni olan bir yaklagim olabilir. Damanpour’un tanimina gore
iirlin/hizmet inovasyonu ise kisaca, miisterilerin ihtiyac ve beklentilerini karsilayacak
yeni ya da oOnemli derecede iyilestirilmis drlinlerin gelistirilmesi anlamina
gelmektedir. 80 Sirketler, sahip oldugu mevcut veya edindigi yeni bilgi ve
teknolojilerinden ya da bunlarin bir kombinasyonundan yararlanarak bu {iriin/hizmet
inovasyonlarini gergeklestirirler.®! Uriin/Hizmet inovasyonunun en giizel rnegini, her
giin aktif olarak kullandigimiz akilli cep telefonlarinda gorebiliriz. Apple’n (2007)
cep telefonu kavramina getirdigi bu inovatif (akilli) yaklagim, toplumsal olarak cep

telefonlarina olan bakis agimizi tiimiiyle degistirmistir.

Uriin/Hizmet inovasyonu noktasinda dikkat edilmesi gereken bir konu ise

neyin bir iiriin/hizmet inovasyonu olusturmayacagidir. Uriinlerde/Hizmetlerde yapilan

8 A.g.e., Cooper, J. R., 1998.

7 Can, P., “Pazarlama Siireclerinin inovasyon Stratejilerine Etkisi Uzerine Bir Arastirma”, Atatiirk
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmams Doktora Tezi, Erzurum, 2021.

8 Damanpour, F., Organizational Complexity and Innovation: Developing and Testing Multiple
Contingency Models”, Management Science, 42(5), 1996, s. 693-716.

8114, Y., Liu, Y., Ren, F., Product Innovation and Process Innovation in SOEs: Evidence from The
Chinese Transition, Journal of Technology Transfer, 32, 2007, s. 63-85.
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kiigiik capli degisiklikler, iyilestirmeler veya rutin iiriin yiikseltmeleri bir tiriin/hizmet
inovasyonu olusturmayacagi gibi diizenli faktorel degisiklikler, &zel iiretilen
tiriinler/hizmetler de bir iiriin/hizmet inovasyonu olusturmamaktadir. #> Ornegin,
teknoloji alaninda yeni iirlinleriyle taninan kimi biiyiik sirketler, glinimiizde mevcut
iriinlerine yaptig1 stirekli degisikliklere odaklandiklar1 ve dolayisiyla mevcut
iirlinlerin degerini artirmanin 6tesine gegemedikleri igin bir iirlin/hizmet inovasyonu
cergevesince degerlendirilemezler. Bunun yani sira tasarim degisiklikleri, sirketin
sahip oldugu iirliniin/hizmetin mevcut islevini veya ozelliklerini degistirmiyorsa,

onceden de s6z edildigi gibi bir iiriin/hizmet inovasyonu kapsamina girememektedir.®?
1.3.1.2. Siirec Inovasyonu (Process Innovation)

Sirketler acisindan genel bir tanimina bakildiginda “siire¢”, hedeflere ulagsmak
iizere temin edilen girdilerin, liriin ya da hizmet seklinde bir ¢iktiya dontistiigii sirada
maruz kaldig1 faaliyetlerin biitiinii olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle, girdilerin
ciktilara doniismesine imkan saglayan bir mekanizmaya veya sisteme siireg
denilmektedir. Bir iirlinden ya da hizmetten farkli olarak ise bir siire¢ o iirliniin veya

hizmetin nasil iiretildigi ya da ortaya konuldugu ile ilgilenmektedir.*

82 Alegre, J., Lapiedra, R., Chiva, R., A Measurement Scale for Product Innovation Performance,
European Journal of Innovation Management, 9(4), 2000, s. 333-346.

8 Ajayi, M., Smart, P., Innovation and Learning: Exploring Feedback from Service to Design,
Journal of Engineering Manufacture, 222, 2008, s. 1195-1199.

8 A.g.e., Haile, A. E., 2019.
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Dis Cevre

Girdi Siirec Cikti
> Process >
Input Output

Sekil 1.2: Sistem ve Unsurlar1 (Kogel, 2005)

Siire¢ inovasyonu ise iriinlerin/hizmetlerin iiretiminde, dagitiminda veya
sunulmasinda, kisacasi iriinlerin/hizmetlerin transformasyonunda uygulanan yeni,
farkli veya gelistirilmis yontemleri ifade etmek icin kullanilmaktadir. Uriiniin
tiketicilere daha hizli ve giivenli sekilde teslim edilmesinden hizmetin
gerceklestirilmesine, hatta iiriiniin/hizmetin tedarigine kadar olan evrelerine iliskin

yeni veya biiyiik olgiide farklilasmis metotlar1 kapsamaktadir.®

Uriin/Hizmet inovasyonu, sirketler tarafindan sunulan son iiriine veya hizmete
yonelik bir degisikligi temsil ederken; siire¢ inovasyonu, sirketlerin son {iriinlerini
veya hizmetlerini doniistiiriirken ugradi evrelerdeki degisiklikleri veya farkliliklar
temsil eder.®® Diger bir deyisle siire¢ inovasyonlari, bir sonug olarak iiriinii/hizmeti
degil, tiriinliin/hizmetin gelistirilmesine veya yaratilmasina iliskin gerceklestirilmesi
gereken adimlarin biitiinlide veya herhangi birinde inovatif davranilmasini ifade
etmektedir. Ornegin, petrol gibi geleneksel yakitlardan beslenen otomobiller yerine
yenilenebilir kaynaklarla beslenen otomobiller iiretmek i¢in sirketlerin yeni tiretim
metotlar1 gelistirmeye c¢alismalar1®’ veya hepimizin bildigi iizere Henry Ford’un,
calisanlarin igin ¢evresine gitmeleri yerine isi ¢alisanlara getiren montaj hattini

olusturmasi birer siire¢ inovasyonu drnekleri olarak sunulabilir.

85 Can, P., “Pazarlama Siireclerinin Inovasyon Stratejilerine Etkisi Uzerine Bir Arastirma”, Atatiirk
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimnlanmamis Doktora Tezi, Erzurum, 2012.

8 Utterback, J. M., Mastering the Dynamics of Innovation, Harvard Business School Press, Boston,
1994,

87 Maxwell, 1. E., Managing Sustainable Innovation: The Driver For Global Growth, Springer,
2009, s. 86-89.
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Siire¢ inovasyonlari, temelinde sirketlerin siirekli gelisimine katkida bulunan,
sirketlerin kendilerini siirekli iyilestirmelerini saglayan yontemlerdir. Sirketlerin yeni
ve farklilagmis yontemleri kullanarak iirtinlerini daha kaliteli, daha hizl1 ve daha diisiik
maliyetle iiretmeyi saglayacak uygulamalart gelistirilmesi, sirketlerin maliyetlerini
asagiya cekilebilmekte®® ve yarattig1 diisiik maliyet avantaji ile sirketlerin karliliklarin

artirabilmektedir.®’

1.3.2. Degisimin Derecesine Gore

1.3.2.1. Artirimsal inovasyon (Incremental Innovation)

Inovasyonla ilgilenen arastirmacilar inovasyonu degisim cercevesinden
yorumlamis, degisimin derecesine gore inovasyonu radikal ve artirimsal olarak iki
baglik altinda incelemislerdir.”® Artirimsal inovasyon, sirketin sahip oldugu mevcut
iiriinlerin/hizmetlerin, siireglerin veya idari sistemlerin iizerinde yapilan kiiciik veya

kademeli iyilestirmeleri, farkliliklar1 ifade etmektedir.”!*?

Baska bir tanimlamaya gore
artirnmsal veya kademeli inovasyon, ** “kalite, maliyet, zaman vb. performans
Olciilerinin  gelistirilmesi amaciyla mevcut teknolojinin islevsel yeteneginin

gelistirilmesi” seklinde tanimlanmustir.

Artirimsal inovasyon, fazla maliyet, ugras veya arastirma ve teknoloji
gerektirmeyen, klasik rutin gelismeler olarak da tanimlayabilecegim kiigiik
miihendislik degisikliklerin bir pargasidir.®* Bir 6rnekte incelemek gerekirse, bir
sonraki boliimde inceleyecegimiz iizere radikal bir inovasyon olan akilli cep

telefonlarina eklenen fotograf makinesi 6zelligi bir artirimsal/kademeli inovasyondur.

8 Cumming, B. S., Innovation Overview and Future Challenges, European Journal of Innovation
Management, 1998.

8 A.g.e., Damanpour, 2001.

% A.g.e., Damanpor F., Gopalakrishnan S., 1997.

! Ottenbacher, M., Harrington, R. J., The Innovation Development Process of Michelin-Starred
Chefs, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 19(6), 2007, s. 444-460.

92 Hitt M. A, Ireland D. R, Hoskisson E. H, Strategic Management: Competitiveness and
Globalization (Concepts and Cases), Mason: Thomson South-Western, 2007.

9 Giiles, H. K., Biilbiil, H., Yenilikgilik: isletmeler i¢in Stratejik Rekabet Araci, Nobel Yayimn
Dagitim, Ankara, 2004, s. 409.

% Yalcimkaya, G., Calantone, R., Griffith, D., An Examination of Exploration and Exploitation
Capabilities: Implications for Product Innovation and Market Performance, Journal of International
Marketing, 15(4), 2007, s. 63-93.
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Burada dikkat edilmesi gereken nokta radikal inovasyonun, artirimsal inovasyondan
nasil ayrildigidir. Artirimsal inovasyonun en 6nemli 6zelligi, lirliniin/hizmetin temel

kullanim amacini degistirmemesidir.”®
1.3.2.2. Radikal inovasyon (Radical Innovation)

Degisim gercevesinden yorumlanan inovasyonun diger bir ayagini1 da radikal
inovasyonlar olusturmaktadir. Radikal veya devrimsel inovasyon, genellikle
sitketlerin odaklandiklar1 kimi projelerin biiylik gayretlerin sonucunda gelisen,
miisteriler veya sektdr icin tamamen yeni olan inovasyonlardir. *© Radikal
inovasyonlar, yeni bir okyanusa agilmak veya tiiketici davranmiglarinda koklii
degisiklikler olusturmak i¢in tirtin/hizmet ya da siire¢ler lizerinde uygulanan; yepyeni
fikirleri ve denenmemis yoOntemleri igeren ve tiim bunlara bir deger kazandirmay1

planlayan inovasyonlardir.®’

Netice olarak radikal inovasyonlar, tiiketici davraniglarint degistirdigi, sektore
yeni bir bakig getirdigi, hatta sektorii sekillendirerek mevcut olmayan bir pazar
olusturmasina yonelttigi i¢in mevcut diizeni degistiren (disruptive) inovasyonlardir.”®
Bu radikal inovasyondan sorumlu sirket, ilk ve tek olmanin avantajini kullanarak kendi
pazarini olusturabilir. Sirket stratejisini iyi belirlemis ise ilk ve tek olmanin avantajiyla
pazara niifuz etmis olan sirket, gelecekte sektorde liderligini korumakta zorlanmaz.*
Radikal inovasyonun en giizel 6rnegini, dnceki boliimlerde de s6z edilen akilli cep
telefonlar1 olusturmaktadir. Uriin/Hizmet inovasyonu bashiginda érnek olarak soz

edilen akilli cep telefonlar1, giicli bir riin/hizmet inovasyonu olmasinin yani sira

% Lisboa, A., Skarmeas, D., Lages, C., Innovative Capabilities: Their Drivers and Effects on Current
and Future Performance, Journal of Business Research, 64, 2011, s. 1157-1161.

% Tekin, M., Giiles, H. K., Ogiit, A., Degisim Caginda Teknoloji Yénetimi, 2. Baski, Nobel
Yaynlari, Ankara. 2003, s. 376.

7 Lynn, G. S., Akgiin, A. E., Project Visioning: Its Compotents And Impact On New Product
Success, Journal of Product Innovation Management, 18(6), 2001, s. 374-387.

%8 Beverland, M.B., Napoli, J., Farrelly, F., Can All Brands Innovate in the Same Way? A Typology
of Brand Position and Innovation Effort, Journal of Product Innovation Management, 27(1), 2010,
s. 33-48.

% Reid, S. E., De Brentani, U., The Fuzzy Front End of New Product Development for Discontinuous
Innovations: A Theoretical Model, Journal of Product Innovation Management, 21(3), 2004, s.
170-184.
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tiikketici davranislarini, sektoriin seklini ve tirtiniin temel kullanim amacindan farkli bir

bakis agis1 yarattig1 i¢in radikal/devrimsel bir inovasyon olarak 6rnek gosterilebilir.

1.3.3. Degisimin Kapsamina Gore

1.3.3.1. Teknik Inovasyon (Technical Innovation)

Genis bir agidan organizasyonlara bakildiginda, organizasyonlar hem sosyal
hem de teknik bir sistemin kombinasyonu seklinde diistiniilebilir. Organizasyon,
sosyal bir sistem olarak degerlerden, algilardan, amaglardan, kiiltiirlerden, gruplardan
ve kisilerarasi iligkilerden olusurken; teknik bir sistem olarak siireglerden, iirlinlerden
ve araglardan olugmaktadir.!® Bu bakis agisiyla organizasyonlar sosyo-teknik bir
sistem seklinde diisiiniildiiglinde teknik inovasyon, bir organizasyonun temel is
faaliyeti ile dogrudan ilgili tiriinleri tiretmek veya hizmetleri saglamak i¢in kullanilan

araglari, siirecleri ve teknolojileri tanimlamaktadir.'*!

Kisacasi teknik inovasyonlar, farkli teknolojik desteklerle birlikte sahip olunan
bilgi veya deneyimleri yeni fikirlere doniistiirme siirecinin bir uygulamasidir. Bu
dogrultudan bakildiginda teknik inovasyonlar hem iirin/hizmet inovasyonunu hem de

stire¢ inovasyonlarini kapsayan bir bakis agisidir.
1.3.3.2. Idari Inovasyon (Administrative Innovation)

Sosyo-teknik bakis agisiyla diislintildiigiinde, teknik bir sistem olmanin yani
sira organizasyonlarin diger bir ayagini da sosyal sistemler olusturmaktadir. Sosyal bir
sistem olarak idari inovasyonlar, organizasyonlarin dig ve i¢ iliskilerinde, is
uygulamalarinda veya isyeri organizasyonlarinda, yeni politikalar veya prosediirler
gibi yeni Orgiitsel yontemlerin uygulanmasidir. Teknik inovasyonlarin aksine,
organizasyonlarin {riin/hizmet veya siire¢ inovasyonlarini dolayli olarak etkileyen

idari inovasyonlar; ise alim uygulamalari, gorevlerin yapilandirilmasi, 6diil ve ticret

100 A g e., Haile, A. E., 2019.
101 A.g.e., Damanpor F., Gopalakrishnan S., 1997.
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yonetimindeki  yeni pratiklerin  faaliyete  gecirilmesi gibi uygulamalar

kapsamaktadir.'?

Idari inovasyonlar, organizasyonlarin temel is faaliyetleriyle daha dolayl ilgili
olan organizasyon yapisi, prosediir ve politikalar ve insan kaynaklar1 gibi alanlarla
dogrudan iligkilidir. Diger bir deyisle idari inovasyon, dogrudan yonetim ile ilgilidir.
Personel otomasyon sistemleri, bi¢imsel stratejik planlama, amaglara gore yonetim
(management by objectives) gibi uygulamalar;'% bireyleri karar alma siireclerini dahil
eden ve bireylerin fikirlerini cesaretlendiren bir organizasyonel modelin sirket

iceresinde aktif kilinmasi, idari inovasyona iliskin 6rnekler olarak gosterilebilir.
1.3.4. Oslo Kilavuzu’na Gore inovasyonun Siiflandirilmasi

Diger bir énemli bir inovasyon siniflandirilmasi ise Oslo Kilavuzu (Oslo
Manual) cercevesince 2005 yilinda yapilmustir. Onceki boliimlerde de bahsedildigi
tizere, 1992 yilinda diinya capinda inovasyon verilerinin toplanmasi, yorumlanmasi ve
inovasyonun temel kavramlarinin ve tanimlarinin olusturulmasi i¢in Eurostat (Avrupa
Komisyonu - European Commisin) ve OECD’nin (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiitii - Organisation for Economic Cooperation and Development) ydnlendirmesiyle
bir inovasyon kilavuzu olan Oslo Kilavuzu’na gore inovasyon dort baslik altinda su
sekilde siiflandirilirmistir: (1) Uriin inovasyonu, (2) siire¢ inovasyonu, (3) pazarlama

inovasyonu ve (4) idari/organizasyonel inovasyon.!'%*

Her bir bagliktan kisaca soz etmek gerekirse eger iirlin inovasyonu, “mevcut
ozellikleri veya ongoriilen kullamimlarina gore yeni ya da onemli derecede
iyilestirilmig bir mal veya hizmetin ortaya konulmasi” iken; slire¢ inovasyonu, “yeni
veya onemli derecede iyilestirilmis bir tiretim veya teslimat yonteminin
gerceklestirilmesi. Bu yenilik, teknikler, techizat ve/veya yazilimlar da onemli

)

degisiklikleri icermektedir.” Pazarlama inovasyonu ise “iriin tasarimi veya

102 Daft, R. L., A Dual Core Model Of Organizational Innovation, Academy Of Management
Journal, 21/2, 1978, s. 193-210.

103 Damanpour, F., Evan, W. M., Organizational Innovation and Performance: The Problem of
Organizational Lag, Administrative Science Quarterly, 29, 1984, s. 392-409.

104 A.g.e., OECD/Eurostat, 2018.
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ambalajlanmasi, iiriin  konumlandirmasi, iiriin  tanmitimi  (promosyonu) veya
fivatlandirmasinda onemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama ydontemi”
seklinde  tanimlanirken idari/organizasyonel inovasyon, “firmamin  ticari
uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir

organizasyonel yontem uygulamastr” seklinde tanimlanmaktadir.!'%3
1.3.5. Ekolojik ve Sosyal Inovasyon (Ecologic and Social Innovation)

Tarihgesi ¢ok eski zamanlara gitmemekle beraber ekolojik inovasyon,
yenilenebilir enerji teknolojileri, ¢evre kirliligi programlari, atik yonetimi cihazlar1 ve
yesil finansal iriinler gibi siirdiiriilebilir, genis bir inovasyon c¢esitliligini
kapsamaktadir. Andersen (2010) ekolojik inovasyonu, orgiitler i¢in belirli bir deger
yaratan ama ayni zamanda c¢evresel etkileri de azaltan bir inovasyon yetenegi seklinde
tanimlamaktadir. '° Giiniimiizde “yesil inovasyon, siirdiiriilebilir inovasyon veya
cevresel inovasyon” sekliyle de goriilebilen bu ekolojik yaklagim; yenilebilir enerji
sistemleri gibi teknolojileri, cevre bilinci gibi orgiitsel uygulamalari veya akilli cevreci

sehirler gibi inovatif hizmetleri kapsamaktadir.'?”

Diger bir inovasyon yaklasimi sekli olan sosyal inovasyon, sosyal bir ihtiyaci
kargilama motivasyonuyla hareket eden ve dncelikli amagclar1 agirlikli olarak sosyal
olan organizasyonlar araciligiyla gerceklestirilen inovatif faaliyetler seklinde
tanimlanabilmektedir.!’® Cevre konusunda oldugu gibi ekonomik bir deger yaratma
konusunda da sosyal girisimciligi tamamlayan sosyal inovasyon kavrami, genellikle
kar maksimizasyonu ile motive edilen inovasyonlarin aksine, OECD’nin de (2010)
tanimladig1 gibi “ekonomik™ bir fayda saglayan inovasyondan farklilagmaktadir.
OECD’ye gore sosyal inovasyon, “yeni tiriinler tireterek yeni pazarlara girmek degil,

pazar tarafindan giderilmeyen ihtiyaglar: gidermek veya insanlara tiretimde yer veya

105 A.g.e., OECD/Eurostat, 2018.

106 Andersen, M. M., On The Faces And Phases Of Eco-Innovation—-On The Dynamics Of The
Greening Of The Economy, Druid Summer Conference, London Business School, 2010.

107 A.g.e, Vayni T., 2017.

108 Mulgan, G., Tucker, S., Ali, R., Sanders, B, Social Innovation: What It Is, Why It Matters, How It
Can Be Accelerated, MIT Press Journals, 2006, s. 145-162.
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rol sunarak yeni, daha tatminkar biitiinlesme olanaklar: yaratmaktir.”'*® Ornegin, bir
organizasyon tarafindan finanse edilen ve sahip oldugu teknoloji sayesinde, temiz su
kaynagina sahip olmayan yerlerdeki herhangi bir su birikintisindeki suyu i¢ilebilecek
hale getirmek iizere tasarlanip tretilen bir teknolojik {iriin, ayn1 zamanda sosyal bir
inovasyondur. Kisacasi sosyal inovasyon, var olan veya lretilen teknoloji bilgisini

kullanarak sosyal, ¢evresel ve ekonomik sorunlara getirilen inovatif ¢éziim yollaridir.
1.4. Inovasyon Siireci ve Modelleri

Inovasyon siireci, yeni bir bilginin veya teknolojinin, farkli iriinlere/hizmetlere
veya siireclere doniistiigli ve bu donlisiimiin de ticari bir kazang ile son buldugu
asamalar zinciri olarak tamimlanabilir. ''° Diger bir deyisle inovasyon siireci,
inovasyon faaliyetlerine doniisebilecek potansiyel fikir ya da kararlarin
degerlendirildigi bir dizi tercih ve eylemlerin biitiinidir. Bu bakis agisiyla
bakildiginda inovasyon siireci, ii¢ temel asama olarak karakterize edilebilir: (1) Fikrin
iretimi, edinimi ve se¢imi, (2) fikrin gerceklestirilmesi ve (3) fikrin

ticarilestirilmesi.!!!

Fikrin Uretimi,
Edinimi ve
Secimi

Fikrin Fikrin
Gergceklestirilmesi Ticarilestirilmesi

Sekil 1.3: inovasyon Siireci (Sattler, 2011)

Siirecin ilk agamasi olan fikir iiretimi, edinimi ve uygun fikirlerin se¢ilmesi
asamasinda; organizasyonun i¢ ve dis ¢evre faktorleri géz oniinde de bulundurularak
inovasyon i¢in gerekli yeni fikirler toplanir ve segilir. Bu fikirler, mevcut teknolojik
imkanlarla olabilecegi gibi pazarda olusan talebe reaktif bir tepki olarak da ortaya

cikabilir. Teknoloji veya pazar odakli caligsmalarin ardindan ikinci agamanin

199 Giinlii, E., Sosyal Girisimcilik Olgusunun Kavramsal Analizi ve Turizmde Sosyal Girisimcilik,
Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar1 Dergisi, 16(35), 2015, s. 23-42.

110 Toraman, C., Abdioglu, H., Isgiiden, B., Isletmelerde inovasyon Siirecinde Entelektiiel Sermaye ve
Yo6netim Muhasebesi Kapsaminda Degerlendirilmesi, Afyon Kocatepe Universitesi, I.I.B.F. Dergisi,
C.Xl1, ST, 2009, s. 91-120.

1 Qattler, M., Successful Innovation Management In Current Research Literature, Excellence In
Innovation Management, 2011, s. 9-38.
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gerceklestirilmesi, diger bir deyisle fikirlerin gerceklestirilmesi igin genel bir
ekonomik degerleme yapilir. I¢ ve dis faktorlerden elde edilen birgok malumat, burada
birlestirilerek birer bilgiye doniisiir. Ornegin, rekabetcilerin davranislari, talepler ve
teknolojik altyap1 gibi unsurlar, inovasyonun gergeklestirilmesi i¢in organizasyonlara
net bir birikimi ve kriterler sunar. Son agamada ise elde edilen tiim bu birikim ticari
bir nesneye doniistiiriiliir. Bu asamada inovasyon, hedef pazara tanitilir; inovasyonun

hangi soruna ¢6ziim getirdigi veya hangi eksikligi giderdigi tiiketicilere aktarilir.!!?

Inovasyon siireci uygulamalarina bakildiginda, gegmisten giiniimiize
inovasyonu tasvir edebilecek birgok modelin gelistirildigi goézlenmektedir. Bu
cesitliligin nedeni, teknolojinin gelismesi ve ¢evrenin daha da belirsiz hale gelmesi ile
beraber inovasyon modellerinin bu degisime ayak uydurmasindan dolayidir. Trott’a
(2002) gore, 1950’lerde sirketlerin 6z cabalariyla olusturdugu bir teknolojiyi itmeli
yaklagim bulunurken, 1970’lerde pazara ¢ekmeli yaklagimda, 1980’lerde ise es
zamanli baglanti yaklasimda bulundugu goriillmektedir. 1980’ler ve 1990’larda ise
etkilesimli model goriiliirken, Trott’a gore 2000’11 yillardan sonra ag modelinin
siklikla goriilmeye baslandigi gozlemlenmistir.!!3 Gegmisten giiniimiize inovasyon

modellerine iliskin nitelikler, asagidaki tabloda su sekilde verilmektedir:''

112 Aksay K., Orhan F., Hastanelerde inovasyon Siirecinin Risk Y®&netimi Baglaminda
Degerlendirilmesi: Bir Model Onerisi, Dicle Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 2(3), 2013, s. 10-23.

13Trott, P., Innovation Management and New Product Development, Prentice Hall, 2002, London.
14 Ovac, C., “Acik Inovasyon ve Tiiketicilerin Birlikte Yaratma Davranislarini Etkileyen Faktorler”,
Yaymlanmams Doktora Tezi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim
Dali, Eskisehir, 2015.

32



Donem Model Siirec Etken Faktor Ozellikler
Teknoloji Bilimsel
, Basit, Ar-Ge odakli giktilar. Ar-
L. 1950- Itmeli Aragtirma ve
. Dogrusal, B Ge ¢aligmalarinin pazara
1960 Inovasyon Teknolojik
Ardigik direkt sunulmast.
Modeli Gelistirme
Pazar Pazar odakli. Pazar
II1. Basit,
Cekmeli i ihtiyaci inovasyonu
1960- ] Dogrusal, Pazar Ihtiyaglari
Inovasyon olusturur. Reaktif Ar-Ge
1970 Ardigik
Modeli yaklagimi
Es Zamanh
II1L. o Pazarlama ve Ar-Ge
Baglanti Geribildirim, Paralama ve Ar- .
1970- , . igbirligi. Iletisim ve bilgi
Inovasyon Ardigik Ge Isbirligi
1980 paylagimi.
Modeli
Ar-Ge ve Teknolojinin itici, pazarin
Ekip
Iv. Etkilegimli Departmanlarin cekici giicii birlikte
. Etkilesimi, .
1980- Inovasyon padfil Yatay Isbirligi, dikkate aliir. Paydaglarla
arale
1990 Modeli Teknolojik giiclii bir iletisim ve bilgi
Gelisim .
Gelismeler paylasimu.
Kurumsal
Paydaslarla tirlin
Esneklik,
gelistirme. Arastirmada
Sistematik Tam Cevresel .
igbirligi. Interaktif
V. Ag Tabanli  Etkilesim, Faktorler,
. iligkiler. Fiyat harici
2000-... Ogrenme Paralel Teknolojide ve
o . faktorlere de odaklanma.
Modeli Gelisim Iletisimde ]
Esnek ve 6grenen bir
Yasanan
apl.
Gelismeler yap

Tablo 1.1: inovasyon Modelleri (Ovaci, 2015)
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Inovasyon siireclerinin organizasyonlar agisindan incelendigi bu durumlarin
haricinde, madalyonun diger tarafinin inceleyen ve 6nceki boliimlerde de bahsedildigi
iizere bir sosyal bilimci olan Rogers (2003), ¢aligmalarinda inovasyonun bireyler
tarafindan adaptasyonunun siirecini incelemis ve bu adaptasyon siirecini bes asamali
bir modelde siniflandirmistir. Rogers’in inovasyon adaptasyon siireci modeli yakindan
incelendiginde, adaptasyon siireci ilk olarak bilgi/bilgilenme ile baglamaktadir. Bu
bilgilenme dogrultusunda, potansiyel inovasyon faaliyetine karsi pozitif veya negatif
bir tutum gelistirilir; gelistirilen tutum sonrasinda ise benimseme durumuna gore karar
verilir ve inovasyon uygulanmaya konur. Rogers’in bu adaptasyon siireci modeli,

Sekil 1.4’te gosterildigi sekildedir:'!>!1

Onceki Durumlar Iletisim
N T T i T T i iIF- = T T T T T-=====7=7=7°7% 1
- Onceki Uygulamalar ! 1 1 1 !
- ihtiyaglar : ! ! ! !
- Inovatiflik 1 : : : :
: ! ! : :

- Sosyal Sistemin Normlar1

> 1. Bilgi >> 2. ikna >> 3. Karar >> 4. Uygulama >> 5. Dogrulama >
+

1 1
1 1
1 1
Karar Bilimlerinin Algilanan Inovasyonun
Ozellikleri Ozellikleri —» Benimseme s« Siirekli Benimseme
\
- Sosyo Ekonomik Ozellikler - Nisbi Avantaj AN « Sonradan Benimseme
- Kisilik Degiskenleri - Uyumluluk AR
- [letisim Davranisi Sistemleri - Karmagiklik ,\’
- Denenebilirlik 7 AN
- Gozlemlenebilirlik ’ 4
Karar Bilimlerinin ozlemlencbilirit 7 Sonradan Reddetme
Ozellikleri —» Reddetme 4————— Siirekli Reddetme

Algilanan inovasyonun

Sekil 1.4: Inovasyon Adaptasyon Siireci (Rogers, 2003; Can, 2012)

1.5. Inovasyonun Etkileri ve Faydalar

Inovasyonun isletmelere sundugu birgok avantaj bulunmaktadir. Uzun vadede
maliyetleri diisirmesi, verimlilik diizeyinde bir artis saglamasi ve siirdiiriilebilir bir

rekabet tistlinliigli saglamasi bu avantajlarin basinda gelmektedir. Hatta dyle ki, Chen

115 Rogers, E. M., Diffusion of Innovations, (Fifth Edition), New York: Free Press, 2003.
1"16 Can, P., “Pazarlama Siireclerinin Inovasyon Stratejilerine Etkisi Uzerine Bir Arastirma”, Atatiirk
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayimnlanmamis Doktora Tezi, Erzurum, 2012.
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ve Ho (2002), yaptiklar1 bir ¢aligmada isletmelerin B2B ve B2C pazarlarindaki
miisterilerin deger yaratma kriterleri arasinda inovasyonun ilk siralarda yer aldigi
gbzlemlemis, bu sayede inovasyonun deger yaratma siireci igerisinde ne kadar 6nemli

bir yeri oldugunu gostermistir. '’

B2B (Business to Business) B2C (Business to Consumer)
1. Inovasyon 1. Inovasyon
2. Misteri 2. Marka
3. Marka 3. Miisteri
4. Kiiresellesme 4. Kalite
5. Kalite 5. Sireklilik/Devamlilik
Dayamkh Imalat Sanayi Dayamkl Olmayan imalat Sanayi
1. Inovasyon 1. Inovasyon
2. Yonetim 2. lsgoren
3. Isgoren 3. Yénetim
4. Kalite 4. Is birligi
5. Cevre 5. Kalite
Teknolojik Altyap: Damsmanhk Hizmetleri
1. Yonetim 1. Kalite
2. Inovasyon 2. Inovasyon
3. Kalite 3. Isgodren
4. lsyeri 4. Teknoloji
5. Cevre

Tablo 1.2: Deger Yaratma Siirecinde inovasyonun Onemi (Chen ve Ho, 2002).

Isletmelerin hem icerideki hem de disaridaki degisimlerle bas edebilmeleri ve
sektorde siirdiirebilir bir rekabet avantaji gelistirmeleri i¢in inovasyona basvurmalari
gerekmektedir.!'® Yapilan ¢alismalar gostermektedir ki, iist diizey inovasyonlara sahip
olan igletmeler, degisen c¢evre unsurlarina yanit verme konusunda iist diizey

inovasyonlara sahip olmayan isletmelerle kiyasla daha iyi bir performans elde

117 Chen, E., Ho, K. K. L. Demystifying Innovation, Perspectives on Business Innovation, (8), 2002,
s. 46-52.

118 Birkinshaw, J., Hamel G., Mol J. M., Management Innovation, Academy of Management
Review, Vol. 33, No.4, 2008, s. 825-845.
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etmelerini saglayacak yetenekleri bulunmaktadir. ''° Isletmelerin basarilarinin
arkasindaki bu 6nemli yeteneklerin basinda gelen degisimi yonetebilme ve adaptasyon
yetenegi, organizasyonlarin yaraticilik ve inovasyon kabiliyeti sayesinde agiga

cikabilmektedir.

Siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji yaratmasinin yani sira maliyetleri diislirme,
kar1 artirma, Urtin/hizmet ve siireglerin kalitesini iyilestirme, miisterilerin talep ve
ihtiyaglarin1 en hizli sekilde karsilayabilme ve yeni is modelleri ve yeni pazarlama
teknikleri gelistirme gibi amaglar, igletmeleri inovasyon yapmaya iten diger 6nemli
amaglarin arasindadir.'?® Kalitenin tek basina yeterli olmadig1 bir gevrede, isletmelerin
hayatlarini stirdiirebilmeleri i¢in devamli olarak inovasyon yapmalari, yeni stiregler
gelistirmeleri ve kimi zaman esi benzeri olmayan iiriinleri veya siiregleri ortaya
koymalar1 gerekmektedir.'?! Karsilikli bagimlilig1 azaltabilen bir faktor olarak goriilen
inovasyon, iriinlerin kalitesini artirirtken ayni zamanda iiretim maliyetlerini
diisiirebilmekte, bu sayede siirekli bir maliyet veya talep avantaji olusturarak karlilig

artirabilmektedir.!22

Inovasyonu basariyla uygulayan isletmeler, risklerin her zaman dogal ve var
oldugunu bilen, inovasyon siirecindeki basarisizligin normal bir durum oldugunu
kabul eden, {ist yonetimin inovasyon siirecine aktif katilim saglamasini dnemseyen ve
tiim bu faktdrlerin farkinda olan isletmelerdir. Inovasyona yonelik zit gériislerin ve yol
gosterici ilkelerin incelendigi kapsamli bir ¢aligma yiiriiten Davis ve Moe (1997),
calismalarinda inovasyonun isletmelerin siirdiirebilirligine ve rekabet edebilirligine
faydalarini, inovasyonun giicii (power of innovation) adiyla dort baslik altinda su

sekilde toplamuslardir: (1) Rekabet Edebilirlige Faydalari, (2) insanlara Faydalari, (3)

119 Boroomand, M., Ranjbar, M., Strategic Measures Of Human Resource Management And
Innovation Performance: With An Emphasis On The Role Of Knowledge Management, Two
Monthly Journal of Police Human Resource Development, 2009, 6, s. 24.

120 Ulusoy, G., Alpkan, L., Kilig, K., Oner, A., imalat Sanayiinde inovasyon Modelleri ve
Uygulamalari Projesi, TUBITAK Proje No: SOBAG-105K 105, 2008.

121 Rejeb H. B., Morel-Guimardes L., Boly V., Measuring Innovation Best Practices: Improvement Of
An Innovation Index Integrating Threshold And Synergy Effects, Technovation, 28(12), 2008, s.
838-54.

122 Webster, E., Firms’ Decisions To Innovate And Innovation Routines, Economics Of Innovation
And New Technology, 3(8), 2004, s. 733-745.
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Miisterilere Faydalar1 ve (4) Isletmeye Faydalari. '3 Yapilan arastirmaya gore
inovasyonun rekabet acisinda faydalari incelendiginde, inovasyon sayesinde piyasaya
rekabetci girisimler engellenmekte ve benzersiz (unique) rekabetci avantajlar
sunmaktadir. Insanlara faydalar1 géz oniine alindiginda inovasyon, yeni istihdam
olanaklar1 sunabilmekte, tiim paydaslarin memnuniyetlerini artirabilmekte ve enerjik,
yaratict ve istekli bir calisma ortami sunabilmektedir. Miisteriye olan faydalarina
gelindiginde ise inovasyon, son kullanicilarin ihtiyacglar1 ve istekleri daha iyi
kargilamakta ve miisterilerin bagliligini, memnuniyetini ve sadakatini artirmaktadir.
Son olarak igletmeye faydalarina bakildiginda siirdiirebilir biiylimenin bir Onciisii
olarak inovasyon, kar marjlarini daha da artirmakta, miisteri nezdinde olumlu bir imaj

gelistirmekte, nihai verimliligi artirmakta ve ¢alisan devir oranini diigiirmektedir.'?4

Inovasyonun sadece isletme cevresine degil, siirdiirebilir kalkinma anlamda
cevresel, ekonomik ve toplumsal yonde olumlu katkilar1 olabilmektedir. Kiiresel
1sinma, kiiresel salgin, gelir esitsizligi gibi ¢evresel, toplumsal ve ekonomik konularin
giindeminde yer aldig1 giiniimiiz diinyasinda, inovasyon faaliyetleri sayesinde daha
siirdiirebilir tiriin/hizmet ve siiregler gelistirilmektedir.'?> Ciinkii, ekosistemin ve dogal
dengenin bozuldugu, enerji, yiyecek ve giivenlik tedarikinin sekteye ugradigi, bir¢ok
ekonomik sorunlarin yasandigi ve birbirlerine bagli tiim bu sorunlarin pengesinde
yasamla miicadele eden 9 milyar insanin bulundugu bir diinyada, insanlarin
beklentilerini ve ihtiyaglarimi gerceklestirmek icin organizasyonlarin {iriinlerinde,
hizmetlerinde, siire¢lerinde, pazarlama yaklasimlarinda ve bunlari ¢erceveleyen temel

is modellerinde biiyiik bir degisiklige gitmeleri gerekmektedir.

Inovasyon, isletmeler icin oldugu kadar iilkeler igin de siirdiiriilebilir bir
rekabet Ustlnliigiiniin kaynagidir. Bu konu hakkinda Michael E. Porter (1991),
uluslararasi alanda aslinda iilkelerin degil inovatif isletmelerin rekabet ettigini, bu

isletmeler sayesinde iilkelerin rekabet avantaji yakaladiginy, iilkelerin rekabet yariginin

123 Davis, S. M., Moe, K., Bringing Innovation to Life, Journal of Consumer Marketing, Volume:
14, Issue: 5, 1997, s. 338.

124 A.g.e., Davis, S., Moe, K., 1997.

125 A.g.e., Vayni, T., 2017.
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inovatif isletmeler arasinda gerceklestirildigini belirtmektedir. > Bu nedenle,
iilkelerin siirdiirebilirligi noktasinda da isletmemelerin inovatif yaklagimi kritik bir rol
tistelenmektedir. Ulkelerin ekonomik kalkinmasi, geleneksel seri iiretimle gelen bir
sermaye birikimi ile degil, inovatif {riinler/hizmetlerle ortaya ¢ikan katma degerle,
diger bir deyisle bilginin serbestge dolasimi ile ger¢eklesmektedir. Kisacasi, verimli,
karlt ve rekabet giicii yiiksek isletmelerin faaliyet gosterdigi ekonomiler kalkinmakta

ve kiiresel dlgekte bir rekabet avantaji kazanmaktadir.!?’

Inovasyonun iilke ekonomisi ile iligkisinin giizel bir 6rnegini de Giiney
Kore’de goriilmektedir. Ulke olarak kalkinma ve biiyiime hamlesine es zamanlarda
basladigimiz Giiney Kore, 1980’lere kadar kisi basina diisen GSYIH ve Ar-Ge
faaliyetlerine yapilan harcamalar agisindan Tiirkiye nin altinda yer almasina ragmen
inovasyonu tiim sosyal ve ekonomik sisteminin merkezine oturtmasiyla birlikte
yiikselen kalkinma trendini ¢abucak yakalamistir.!?® Giiney Kore’nin bu degisim
stirecinde 6n plana koydugu en 6nemli yatirim Ar-Ge faaliyetlerinin gelistirilmesine
yonelik yatirimlar olmakla birlikte, bu kalkinmaya en fazla etki eden Onemli

faktorlerde bir digeri ise egitime yapilan yatirimlar olmustur.!

126 Porter, E. M., The Competitive Advantage of Nations, Competitive Intelligence Review, 1(1),
1990, s. 14.

127 Arikan, C., Aksoy, M., Durgut, M., Goker, A., Ulusal inovasyon Sistemi Kavramsal Cerceve,
Tiirkiye incelemesi ve Ulke Ornekleri, Yaym No: TUSIAD-T/2003/10/362, istanbul, 2003.

128 A g.e., Istanbul Sanayi Odast, 2011.

129 Arslanhan, S., Kurtsal, Y., Giiney Kore inovasyondaki Basarisim Nelere Bor¢lu? Tiirkiye i¢in
Cikarimlar, Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi, TEPAV Politika Notu, 2010.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL OGRENME

Organizasyonlarin dinamik bir rekabet ortaminda basarili olabilmeleri ve
belirsiz bir ¢evrede varliklarini = siirdiirebilmeleri, degisen ¢evre kosullarini
anlamlandirabilmelerine ve bu belirsizliklere uyum saglayabilen yenilik
gelistirebilmelerine baglhidir. Degismeyen tek seyin degisimin ta kendisi oldugu
diisiincesi 6n plana alindiginda, ¢evreyi dogru anlamlandirmanin ve uyum saglayan
yenilik gelistirme anlayisinin igsellestirilmesi, organizasyon igerisinde 6grenme

yeteneginin stirekli kullanilmasi ve gelistirilmesiyle saglanmaktadir.

Aragtirmanin  bu bdliimiinde, O6grenme kavrami ve Ogrenmeyle iliskili
kavramlar, genel 6grenme kuramlari, orgiitsel 6grenme kavrami, orgiitsel 6grenme
stireci ve diizeyleri, orgiitsel 6grenme kavramina yonelik yapilan ¢calismalar, orgiitsel
ogrenmeyi etkileyen kolaylastirict ve engelleyici faktorler ve son olarak 6grenme ile
inovasyon arasindaki iligki ele alinacak ve tartigilacaktir. Bu boliimde ele alinan
orgiitsel 6greneme kavrami, yapilan bu arastirmanin en 6nemli ii¢ biiylik kavramindan

ikincisidir.
2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram ve Orgiitsel Ogrenme ile iliskili

Kavramlar

Ogrenme kavrami basta olmak iizere grenme ile ilgili ve iliskili kavramlar bu

baslik altinda incelenecektir.
2.1.1. Ogrenme

Ogrenme, basta psikoloji disiplini olmak iizere sosyoloji, isletme ve yonetim
bilimi, egitim bilimi ve felsefe gibi sosyal bilimlerin birgok disiplinini ilgilendiren
onemli bir kavram olarak karsimiza gikmaktadir. Ogrenme ile ilgili ilk kapsaml
kuramlar ruh bilimi ile ilgilenen arastirmacilar tarafindan yapilmis olsa da zamanla bu

kavram egitim ve isletme ve yonetim bilimcilerinin yakindan ilgilendigi bir kavram
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haline gelmistir. Bu denli genis bir alana yayilmasindan dolay1 6grenme kavramini
nitelendirebilecek tek bir tanimdan bahsetmek bir hayli zordur; fakat en nihayetinde
tim yaklagimlar1 birlestiren ortak bir diisiinceden bahsedecek olursak o da
O0grenmenin, bireyin diislinlisii veya davranislari iizerinde degisiklik olusturan yeni bir

anlay1s, beceri veya bilgi edinme siireci oldugudur.'3°

Dinamik bir siire¢ olan 6grenmenin temelinde, ¢evreyle girilen etkilesimin
sonucu olusan bilgi, tecriibe, beceri, tutum ve degerler vardir. Driscoll (2000)’un da
belirttigi gibi Ogrenme, bireyin deneyimleri ve c¢evre ile etkilesimi sonucu
performansindaki veya potansiyel performansindaki kalict degisimi ifade
etmektedir.’*! Insanligm sahip oldugu en degerli niteliklerden birisi olan dgrenme
kabiliyeti sayesinde bireyler c¢evre ile olan uyumunu gelistirip hedeflerini
gerceklestirmekte ve yasamlarinin devamliligini saglamaktadir. Kisaca, varligimi

devam ettirmek isteyen insan, siirekli yeni bir seyler 6grenmektedir.

Isletme alanindaki 6nemli yonetim bilimcilerinden biri olan T. Kogel (2003)’e
gore ise 6grenme, bireyin sezgisel ve biligsel siireglerle gevresi ile ilgili olarak birikmis
ve yeni bilgi ve uyarilart algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar:

algilamasi ve bunlari 6ziimseyerek davraniglarina yansitmasidir. 32
2.1.2. Ogrenme Kuramlar1 ve Modelleri

Ogrenme siirecinin tam anlamiyla nasil isledigini anlamak isteyen bilim
insanlar1, farkli bakis agilar1 ve yaklasimlarla glinlimiize kadar birden fazla kuram
ortaya koymuslardir. Bir sonraki boliimde, temel olarak kabul edilen ii¢ bakis agisi
veya yaklasim ¢ergevesince olusturulan farkli 6grenme kuramlar1 hakkinda bilgiler
verilmektedir. Bu temel bakis agilar1 sirastyla Davranisgi, Sosyal Biligsel ve Bilissel

kuramlardir.

130 Caligkan, A., Kater S. F., Mersin Organize Sanayi Bolgesi Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriiniin
Orgiitsel Performansa Etkisi ve Orgiitsel Ogrenme Ikliminin Aracilik Rolii Uzerine Bir Arastirma,
Toros Universitesi, [ISBF Sosyal Bilimler Dergisi, 2020, 7(12), s. 170-98.

131 Driscoll, P. M., Psychology of Learning for Instruction, Needham Heights, MA, Allyn & Bacon,
2000, s. 11.

132 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Arikan, 10. Baski, 2005, s. 435.
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Bir biitlin olarak 6grenme kuramlarmin gelisimi, asagidaki sekilde

verilmistir:'3?

Erken Donem Psikoloji
Ogrenme ve diisiinme ¢alismalarinda nesnel olmayan yontemlerin kullanilmasi

/ \

Daha fazla nesnellige ve gézlemlenebilir olaylarin Belirli zihinsel fenomenlerin daha derinlemesine
incelenmesine dogru kayis incelenmesi
Davramiscilik Erken Bilissel Bakis

Uyaric1 ve tepkiye odaklanma Piaget, Vygotsky ve Gestalt
Psikolojisi
Davramscihik Algy, gelisim ve problem ¢6zme
I
Kisinin bagkalarim gézlemleyerek Zihinsel fenomenlerin daha objektif, bilimsel bir
Ogrenebilecegini tanima sekilde incelenmesi

| |

Sosyal Ogrenme Kurami Bilissel Psikoloji

Gozlem yoluyla 6grenmeye Zihinsel siireglere ve bilginin
odaklanma dogasina odaklanma
K

Zihinsel olaylarin teorik aciklamalarla dahil

orix a Ogrenmede sosyal
edilmesi

etkilesimin ve
| kiiltiiriin Gneminin
daha iyi taninmast

Sosyal Bilissel Kuram
Gozlemsel 6grenmenin biligsel
siiregler agisindan yorumlanmast, h 4

insanlarin kendi 6grenmelerini

e Sosyokiiltiirel Kuram
kontrol edebilecegini kabul etmek

Bir toplumun yetigkinlerinin ve
kiiltiirel unsurlarinin bilisi nasil
gelistirdigine ve toplumun
bilgeligin ¢ocuklara nasil
aktarildigina odaklanmast

Sekil 2.5: Ogrenme Kuramlarinin Gelisimi (Ormrod, 2012)

133 Ormrod, J. E., Human Learning, 6th ed., Pearson., 2012.
41



2.1.2.1. Davrams¢1 Kuramlar (Behaviorism)

20. ylizyilin baglarinda gelisen ve yaklasik 40 yil boyunca psikanaliz akiminin
golgesinde kalan Davraniggilik, 1970°’li yillara kadar etkinligini siirdiiren ve
gbzlemlenebilir davranislart inceleyerek bu davraniglarin olusmasina neden olan
etkileri saptamayi amaclayan psikolojinin temel akimlarindan birisidir. Davraniggi
yaklagim c¢ergevesinde olusturulan kuramlar, 6grenmenin uyaranlar ile uyarilara
gosterilen tepkilerin arasinda bir bag kurularak gelistigini; pekistirme ve hatirlama
yoluyla da davramigsin degisiminin gerceklestigini varsaymuslardir. ** Bu akim
cergevesinde gelistirilen kuramlarda genellikle tekrarlama, dogru davranig ve hatadan

kacinma gibi olgular 6n plandadir.

Davranigg1r yaklasim, psikolojide igsel fonksiyonlarin incelenmesi yerine
bireylerin davraniglarina bakarak bireyleri incelemeyi Onermektedir. Bu nedenle
Davraniggilar, kuramlarini olustururken bireylerin igsel fonksiyonlarindan ziyade
bireylerin davraniglarinin daha ¢ok ¢evresel uyaranlarin etkisinde sekillendigini one
sirmektedir. 13> Genellikle hayvanlar iizerinde yapilan deneylere ve gozlemlere
dayanan bu yaklagim g¢ercevesinde gelistirilen kuramlarin temel goriigleri su
sekildedir: (1) aktdr en temelde yaparak 6grenir, (2) 6grenmenin énemli unsurlarindan
biri olan pekistirme ile davranislarin siklig1 tekrarlanir ve aktor tekrarli sonuclardan
etkilenir, (3) yineleme sayesinde aktor tarafindan kazanilan beceriler kalici hale gelir
ve son olarak (4) giidiilemenin, diger bir deyisle eylemin gerceklestirilmesi i¢in gerekli

motivasyonun bulunmasi gerekir.!*¢

Nobel Odiillii bilim insan1 Ivan Pavlov (1849 — 1936)’un, kosulsuz bir tepki
(UCR) ortaya ¢ikaran kosulsuz bir uyaricinin (UCS), kosullu bir uyarict altinda (CS)
nasil kosullu bir tepkiye (CR) doniistiigiinii anlatan “klasik kosullanma” kurami;
Burrhus Frederic Skinner (1904 — 1990)’in, bir davranisin tekrar ortaya ¢ikma

olasiliginin, ister pekistirme ister ceza sonuclu olsun, davranisin sonuglari tarafindan

134 Oktaylar, H. C., Ogrenme Psikolojisi, Ogretmen Adaylar icin Kpss Egitim Bilimleri, Yarg:
Yaynlari, 2009.

135 Senemoglu, N., Gelisim Ogrenme ve Ogretim: Kuramdan Uygulamaya, Goniil Yayncilik,
1997.

136 Fidan, N., Erden, M., Egitime Giris, Meteksan Matbaacilik, 4. Baski, 1993.
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belirlendigini 6ne siirdiigii “edimsel kosullanma” kurami; Edward Thorndike (1879
— 1958)’1n “bag” kurami ve son olarak Edwin Ray Guthrie (1886 — 1959)’nin ve
John B. Watson (1878 — 1958)’1n “bitisiklik’ kuramu, literatiirde Davranis¢1 yaklasim

cercevesinde gelistirilen temel kuramlardir.!37
2.1.2.2. Sosyal Bilissel Kuramlar (Social Cognitive)

Davraniggilik ile Bilissel yaklagim arasinda bir koprii gorevi goren Sosyal
Biligsel yaklagim, Davranig¢r kuramin varsayimlarint kabul etmekle beraber
Davranig¢1 kuramlart yetersiz bulmaktadir. Birey odakli olup bireyin disindaki durum
ve iligkileri birey acisindan ele alan bu yaklasim g¢ergevesinde sekillenen 6grenme
kuramlari, Julian Rotter (1916 — 2014) ve Albert Bandura (1925 — 2021)’nin
1960’lardaki calismalari dogrultusunda gelisen farkli gbézlem ve modelleme
kuramlarma dayanmaktadir. '*® [lk baslarda “sosyal 6grenme” kurami olarak
adlandirilan bu kuram, davranig¢ilarin varsaydigi gibi bireyin davranislarinin gevreye
kars1 olan istemsiz tepkilerden olusmadigini, kisinin ¢cevreye verdigi tepkilerin bireyin
onceki Ogrenme deneyimleri ve yasam oOykiisiine bagl oldugunu; '3° bireyin
ogreniminin biiyiik kismiin diger bireyleri izleyerek ve onlarla etkilesim kurarak
gerceklestigini one siirmektedir.'*? Bu yaklasim cercevesinde gelistirilen kuramlarda
genellikle pekistirme, model alma, 6zyeterlik (self-efficacy)!4!, sosyal ¢evre ve

gbzlem gibi olgular 6n plana ¢ikmaktadir.

Ogrenmenin biligsel bir siiregten gegtiini One siiren Sosyal Bilissel
kuramecilar, bireylerin gézlemledikleri halde taklit etmedikleri davraniglar1 genellikle
sozlii olarak tarif edebilmeleri ve kendi davraniglarini degistirmese bile bireylerin yeni

seyler 0grenebilmeleri lizerine gercek dgrenme ile d6grenilenin gdsterilmesi arasinda

137 Schunk, D. H., Learning Theories An Educational Perspective, Sixth Edition, Pearson, 2012.
138 A.g.e., Ormrod, J. E.

139 Tiirkgapar, M. H., Sargin, A. E., Biligsel Davranisc1 Psikoterapiler: Tarihge ve Gelisim. Bilissel
Davramisq1 Psikoterapi ve Arastirmalar Dergisi, 1(1), 2012, s. 7-14.

140 Bandura, A., Social Cognitive Theory: An Agentic Perspective, Asian Journal of Social
Psychology, 2 (1), 1999, s. 21-41.

141 Bandura, A., Self-efficacy Mechanism in Human Agency, American Psychologist, 37, 1982, s.
122-147.
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142 Bu nedenle, bireyin davraniglarinin hem digsal

onemli bir ayrima gitmislerdir.
uyaranlarmn hem de i¢sel etkilerin bir sonucu oldugunu varsaymuslardir. Ornegin sinifta
parmak kaldirarak konusan c¢ocuklara Ogretmenin s6z vermesi iizerine diger
cocuklarda da pekistirme almadiklar1 halde parmak kaldirma davranigini artirmasi
veya sigara igme davranmiginin kanser, 6liim riski gibi pek ¢ok olumsuz durumla

sonu¢lanmasina ragmen bireylerin bu aligkanliklarindan vazgegmemesi bu ayrima

yonelik verilebilecek drneklerinden sadece birkagidir.!+

Sosyal 6grenme kuramcilarina gére motivasyonu saglayan ii¢ temel unsur
bulunmaktadir: (1) bireyin amacina ulagsma beklentisi, (2) bu amacin birey agisindan
degeri ve (3) bireyin belirli davranigsa yonelik duygusal tepkisidir. Birey, beklenti ve
deger faktoriine olumlu bir cevap verirse bu durum, bireyin belirli bir isi basarabilecek
yetenege sahip olduguna dair bir dzyeterlik gelistirir. Ozyeterlik algis1 yiiksek olan bu
bireyler, gozlemledikleri ve model aldiklar1 davranislar1 yapma yoniinde daha fazla

motive olmaktadirlar.'#*
2.1.2.3. Bilissel Kuramlar (Cognitive)

Davranig¢1 akimin gelismeye bagladigi 20. ylizyilin ilk ¢eyreginde, Davranisci
yaklagimin yani sira bir grup bilim insani, bireylerde dogrudan gozlemlenemeyen
biligsel siireglerle ilgilenmeye baslamislardir. Bilim insanlarinin bu bilissel siireglerle
yakindan ilgilenmesindeki en 6nemli etken, Davranis¢1 yaklasimla agiklanamayan
deneysel ve klinik bulgularin ortaya ¢ikmis olmasidir.'* Biitiiniin, biitiinii olugturan
pargalarinin toplamindan farkli oldugunu ve 6grenmeye konu olan icerigin 6grenen ile
mutlaka iligkili oldugunu savunan Gestalt Psikologlariyla baslayan bu yaklasim

siireci,'*® 1970’lerden sonra yerini ¢evreden gelen uyarilarla ortaya ¢ikan sonuglar

142 Grusec, J. E., Social Learning Theory and Developmental Psychology: The Legacies of Robert
Sears and Albert Bandura, Developmental Psychology, 28 (5), 1992, s. 776-86.

143 Goktuna, Y. F., Karakus, M., Capan, B. E., Kurtyilmaz, Y., Davrams Bilimlerine Giris, T.C.
Anadolu Universitesi Yayin1 No: 2535, 2013.

144 A.g.e., Goktuna, Y. F., Karakus, M., Capan, B. E., Kurtyilmaz, Y.

145 A.g.e., Tiirkgapar, M. H., Sargin, A. E.

146 Colak, E., “Isbirligine Dayali Ogretim Tasariminin Ogrencilerin Ogrenme Yaklagimlarina,
Akademik Basarilarina ve Ogrenmenin Kalicihgima Etkisi”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Yildiz
Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006.
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arasinda biligsel sistemin aracilik yaptig1 ve insanlarda 6grenmenin hayvanlardan
farkli olarak biiytik dl¢iide sosyal 6grenmeye bagli oldugu varsayan Biligsel yaklagima

devretmistir.'4’

Bireylerin bilissel siire¢lerini olusturan diisiinme, algilama, hatirlama gibi
stregler, Biligsel yaklasim c¢ercevesinde gelistirilen kuramlarda 6nemli bir yer
tutmaktadir.'*® Anlama, algilama, diisiinme, duyus ve yaratma gibi kavramlar iizerinde
siklikla duran ve 6grenmenin, uyarici-tepki iliskisinden ¢ok daha kompleks bilissel bir
siire¢ oldugunu '¥ diisiinen Bilissel kuramcilara gore Davranig¢ilarin davranista
degisme olarak tanimladig1 sey, aslinda kisinin zihninde meydana gelen 6grenme
yansimasidir. Bir tanimin ya da bir kelime hecelemeyi 6grenmenin bile aktif ve
kompleks bir zihinsel siire¢ oldugu kabul edilmektedir. '** Kisacasi, Davranisci
yaklagima gore 6grenilen olgu bir davranigken, Bilissel yaklagima gore ise edinilen

bilgideki degisikliklerin sonucu olarak davranislar degismektedir.!'>!

Isvigreli psikolog Jean Piaget (1896 — 1980)’nin, giiniimiizde artik 6nde gelen
bir biligsel gelisim teorisi olarak sayilmasa da bireyin dogumundan ergenlik donemine
kadar gecirdigi gelisim evrelerini anlattigi “bilissel gelisim” kurami; Amerikali
psikolog Jerome S. Bruner (1915 — 2016)’in, ayn1 konuda fakat farkli bakis acisiyla
One siirdiigii “biligsel gelisim” kurami; “bilgiyi isleme” kurami ve Amerikal1 dilbilimci
Noam Chomsky (1928 — 2014)’in, “psiko-linguistik dil gelisim” kuramu, literatiirde

Bilissel yaklagim ¢ercevesinde gelistirilen temel kuramlardir.

147 A.g.e., Tiirkgapar, M. H., Sargin, A. E.

148 Karabetyan, L., “Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Yonetimi ve Inovasyonun Orgiitsel Performansa Etkisi:
Hizmet Isetmelerinde Bir Uygulama”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, istanbul Arel Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal1, Istanbul, 2019.

149 Cullingford, C., The Nature of Learning: Children, Teachers and The Curriculum,
Weidenfeld & Nicolson, 1990.

130 Resnick, L. B., Klopfer, L. E., Toward the Thinking Curriculum: Current Cognitive Research 1989
ASCD Yearbook, Association for Supervision and Curriculum Development,1989.

151 Giiven, M., “Ogrenme Stilleri ile Ogrenme Stratejileri Arasindaki iliski”, Yaymlanmanus
Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Eskisehir, 2004.
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2.1.3. Orgiitsel Ogrenme

Insanligin sahip oldugu kalitimsal yetenekler, yasamlarmi siirdiirebilmeleri
icin tek basina yeterli degildir. Bu nedenle insan, sahip oldugu essiz 6grenme yetenegi
sayesinde c¢evre ile olan uyumunu gelistirerek hedeflerini gerceklestirmekte,
yasaminin devamliligini saglamaktadir. Nasil ki insanlar ¢evre ile uyumunu
gelistirerek yagaminin devamliligini saglamakta ise ayni sekilde organizasyonlar da
stirekli 6grenme ile bilgi, beceri ve uyum diizeylerini artirarak yasamlarinin

152 Bu nedenle giiniimiiz diinyasinda organizasyonlar,

devamliligint saglamaktadir.
cesitli egitim ve gelisim faaliyetlerine yatirim yaparak bilgiyi iiretebilen ve bu bilgiyi

organizasyon i¢in bir faydaya déniistiirebilen orgiitler olmaya ¢alismaktadir.!>

Rekabet tistiinliiglinii saglamada ve orgiitsel basariyi ele etmede 6nemli bir arag
olan orgiitsel 6grenme kavrami, ilk kez 1960’hh yillarda orgiitsel karar vermenin
davramigsal yonleri lizerine yapilan c¢alismalarda kullanilmigtir. >* 1990’11 yillara
gelindiginde yonetim disiplini ¢ercevesinde arastirilan Orgiitsel 6grenme kavrami
gittikce ¢esitlenerek daha popiiler bir konu haline gelmistir.'>®> Orgiitsel 6grenme
hakkinda net bir tanim sunmak bir hayli zordur; fakat genel bir tanim yapmak gerekirse
eger Orglitsel 0grenme, organizasyondaki bilgilerin veya davranislarin degistigi; yeni
bilgilerin veya anlayiglarin kazanildigi, donistiiriildiigii veya gegerliligini yitiren

uygulamalarin geride birakildig: bir siire¢ seklinde tanimlanabilir.!>¢

152 Budak, G., Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme, Dokuz Eyliil

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 15, Say1 1, 2000, s. 1-11.

153 Uzuntarla, Y., Cihangiroglu, N., Orgiitsel Ogrenme Yetenegi: Bir Universite Hastanesi Ornegi,
Cankin Karatekin Universitesi iiBF Dergisi, Cilt 5, Say1 1, 2005, s. 189-208.

154 Tagkn, F., “Kurum Kiiltiirii, Orgiitsel Ogrenme ve Kurumsal Girisimcilik Arasindaki Iliskileri ve
Bir Arastirma”, Yaymlanmams Doktora Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Daly, Istanbul, 2020.

155 Dawes, P. L., Model of the Effects of Technical Consultants on Organizational Learning in High-
Technology Purchase Situations, Wolverhampton Business School Management Research Centre,
Vol. 14, No. 1, 2001, s. 1-20.

156 Umut, K. O. C., Orgiitsel Ogrenme: Tanimi, Yakin Termmler Arasindaki Kavramsal Ayrimlar ve
Davranigsal Yaklagim, Afyon Kocatepe Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
11(1), 2009, 5. 151-165.
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Chris Argyris ve Donald A. Schon (1978: 20)!37°e gore orgiitsel 6grenme,
hatalar1 elemeyle iliskilendirilebilecek bir siiregtir. Ogrenme siirecindeki engelleri
temsil eden hatalarin algilanmasi ve diizeltilmesi 6grenmeyi ortaya cikarirken,
hatalarin yok sayilmasi veya diizeltilmemesi 6grenmeyi ortadan kaldirmaktadir.
George P. Huber (1991: 88)!5® ise orgiitsel 6grenmeyi, bilginin elde edilmesi,
dagitilmasi, yorumlanmasi ve orgiitsel hafizada saklanmasi olacak sekilde dort unsurlu
bir bilgi isleme siireci ¢ercevesinde ele almistir. Ogrenmenin bilingli veya bilingsiz bir
sekilde gergeklestirebilecegini belirten Huber, bireyin etkinligini artiran faaliyetin ise
bilingli 6grenme ile olusabilecegini vurgulamistir. David A. Garvin (1993: 90)’e gore
ise orgiitsel 6grenme sirasiyla biligsel, davranigsal ve performans artigini igeren bir
stirecten olusmaktadir. Yeni fikirlerin kavranmasi ve bireylerin bilgi diizeylerinin
geligsmesi ile baglayan ilk adim, yeni fikirleri bireyler tarafindan benimsenmesi ve
bireyin davranislarini degistirmeye yonelik bir egilim davranisi edinmesi ile devam
eder. Son adimda ise degisen bu davraniglar, performansin yiikselmesine neden olur.
Garvin, 6grenme konusunda yetenekli olan bu tarz orgiitleri 6grenen Orgiit olarak
tanimlamisg, bu anlayiga sahip orgiitlerin problemleri sistematik bir sekilde ¢6zmede
ve geemis deneyimlerinden Ogrenme veya sosyal Ogrenme konusunda uzman

olduklarin1 belirtmigtir.'>°

Peter Senge’ye gore bireysel O0grenme, oOrgiitsel 6grenmenin ilk sartidir.
Senge’ye gore bireysel Ogrenme olmadan Orgiitsel Ogrenme  siireci
gerceklestirilememekte; ancak bireysel 6grenmenin basarili bir sekilde gerceklesmesi
de orgiitsel 6grenmeyi garanti etmemektedir.'®® Ogrenen organizasyonlar konusunda
onemli caligmalara imza atan Senge, oOrgiitiin nasil 6grendiginin, diger bir deyisle

oOrgiitsel 6grenme siirecinin, 6grenin organizasyon olmanin bir sonucu oldugunu

157 Argyris, C., Schon, D., Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Reading,
MA: Addison-Wesley, 1978.

158 Huber, G. P., Organizational Learning: The Contributing Processes And The Literatures,
Organization Science, 2(1), 1991, s. 88-115.

139 Garvin, D. A., Building A Learning Organization, Harvard Business Review, 71, 4, 1993,

160 Alas, R., Maaja V., The Impact of OrganizationalCulture on Organizational Learning At
SixEstonianHospitals, International Journal Of Strategic Change Management, 1, 2006, s. 155-
170
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belirtir.!¢! Peter Senge, “uyumcu 6grenim — adaptive learning” ve “yaratici 6grenim —
generative learning” seklinde gerceklesen, organizasyonlarda 6grenme konusunda
Ogrenen organizasyon kavrami ile 6zdes hale gelen bir oOrgiitsel 6grenme model

sunmaktadir.!62

Mary M. Crossan, Henry W. Lane ve Roderick E. White (1999: 522, 532)16%°a
gore oOrgiitsel 6grenme, bireyden baslayarak gruplara ve sonrasinda ise gruplardan

orgiite dogru ilerleyen, yeni fikirlerin aktarildigi ii¢ adimli dinamik bir siirectir.

Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme
- Kisisel Deneyimler - Toplu Deneyimler
- Zihinsel Yap1 - Kolektif Degerler ve Bilgi
- Davrams Degisiklikleri »| - Normatif ve Davranigsal
- Fikir ve Diisiinceler Degisim

- Kolektif Fikir ve Diisiinceler
- Toplu Deneyimler

Destekleyici Faaliyetler
- lletisim
- Seffaflik
- Entegrasyon

Sekil 2.6: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme iliskisi (Probst, G. J. B., Biichel, B.
S. T., 1994)

Orgiitsel 6grenme siirecini siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiiniin saglanmasinda
onemli bir ara¢ olarak gdéren Crossan vd., 6grenmenin tim bu 6grenme diizeylerini
(birey, grup ve oOrgiit) birbirine baglayan, yorumlayan, birlestiren ve kurumsallastiran
bir siirecin biitiinii oldugunu belirtmistir. Crossan vd.’ye gore etkili bir 6grenme icin
O0grenme siirecinin hem bilis hem de davranis degisikligini igermesi gerekir; ¢iinkii

bireyin 6grenebilmesi i¢in dnce bilgiyi kavramasi ve yorumlamasi, gelisen sonuca

161 Probst, G. J. B., Biichel, B. S. T., Organisationales Lernen: Wettbewerbsvorteil der Zukunft,
Wiesbaden, Gabler, 1994.

192 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Arikan, 9. Bask1, 2002, s. 436.

163 Crossan, M. M., Lane, W. H., White, E. R, An Organizational Learning Framework: From
Intuition To Institution, The Academy Of Management Review, 24(3), 1999, s. 522-537.
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gore davranmasi gerekmektedir. Bu nedenle Ogrenme hem bilisteki hem de

davranistaki bir degisikligi igermektedir.'®*

2.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

2.2.1. Huber Modeli

Orgiitsel dgrenme siireci ile ilgili en ¢ok kabul géren modellerden birisi,
George P. Huber (1991)’in 6grenme siireci modelidir. Orgiitsel 6grenmenin; var olus
(existence), genislik (breadth), titizlik (elaborateness) ve ayritililik (thoroughness)
seklinde dort temel 6zelligi oldugunu belirten Huber’e gore orgilitsel 6grenme siireci
temelde dort asamali bir siirectir. Huber’in orgiitsel 6grenme stireci, (1) bilginin
edinimi ile baglar, (2) bilginin paylasilmasi ve (3) bilginin yorumlanip
anlamlandirilmasiyla devam eder; son olarak (4) bilginin 6rgiitsel hafizada saklanmasi

ve yeniden degerlendirilmesi ile son bulur. '

Bilginin edinimi: Huber’e gore orgiitsel 6grenme siirecinin baglatilmasi i¢in
organizasyonun ihtiya¢ duydugu bilginin ¢esitli yollarla elde edilmesi gerekmektedir.
Huber’e gore bes temel bilgi edinim kaynagi su sekildedir: (1) dogustan 6grenme, (2)
deneyimsel 6grenme, (3) baskalarindan 6grenme, (4) asilama ve (5) arastirmadir.
Dogustan 6grenme yolu ile organizasyon, gecmisteki deneyimlerden faydalanarak
Ogrenirken; deneyimsel 6greneme yolu ile dogrudan deney yoluyla bilingli veya
bilingsiz bir 6z degerlendirme ile Ogrenir. Baskalarindan Ogrenme yolu ile
organizasyonlar, kendilerini rakipleriyle kiyaslar ve rakiplerini izleyerek onlardan
Ogrenir. Asilama yoluyla da satin alma veya birlesme faaliyetlerinden veya nitelikli
bireyleri ige alarak bilgi edinirken; arastirma yolu ile performans analizlerinden veya

arastirma yontemiyle bilgi edinirler.!%6

Bilginin paylasilmasi: Huber’ gore orgiitsel 6grenmenin bir sonraki agsamasi

bilginin paylagilmasidir. Organizasyonun tiim birimlerinin ortak bir bilgi

164 Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., Djurfeldt, L., Organizational Learning: Dimensions For
A Theory, The International Journal Of Organizational Analysis, 3(4), 1995, s. 337-360.

165 A.g.e., Huber, G. P., 1991.

166 A.g.e.. Huber, G. P., 1991.
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gelistirmesine zemin hazirlayan bu asamada ¢esitli yollardan elde edinilen bilgi,
organizasyonun tiim bireyleri arasinda paylasilir.'®” Bu paylasim siireci, resmi veya
gayri resmi etkilesimlere (boliim toplantilari, gelecekteki ihtiyaglarin tartisiimast ve
egitimler vb.) sekillenir. Bilgi paylasimi stirecinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli
husus diyalogdur; ¢iinkii diyalog sayesinde her birey, kendi zihin ve diigiiniis yapisini
aciga vurmaktadir. Bu anlayista gelisen etkilesim sayesinde bireyler arasinda karsilikli

ogrenme gerceklesebilmektedir.'®®

Bilginin yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi: Elde edilmis veya paylasiimig
olan bir bilginin organizasyon igerisinde sinerji olusturmasi veya fayda saglamasi i¢in
bilginin dogru bir sekilde anlamlandirilmasi, 6ziimsenmesi ve yorumlanmasi
gerekmektedir. Bilginin yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi siirecinde organizasyon
icerisinde yayilimi veya paylagimi saglanmis olan bilgi farkli sekillerde diisiiniiliir,
yorumlanir veya doniistiriiliir. Bilgi bakis acist ve zihni modeller dogrultusunda

yorumlayip bilgi hazinesine aktarilir.!'®®

Bilginin yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi siireci, olasi yeni bir davranisa
zemin hazirladigi i¢in ne kadar ¢esitli yorum gelistirilirse 6grenme i¢in o denli daha
fazla alan agilmaktadir. '’ Bu anlayisa sahip ¢ok cesitli yorumlarin olusmasin
saglayacak birgok yontem bulunmaktadir. Bu teknikler sayesinde yapici tartigma
ortami yaratilir, sonuca yonelik yorumlar getirilmesine zemin hazirlanir. Ornegin,
seytanin avukathig1 (devil's advocacy) yontemi!”!, siyah kugu (black swan) anlayisi

veya diyalektik yontem ile bu yorumlarin ortaya ¢ikarilmasi tesvik edilir. Diyalektik

167 A.g.e., Huber, G. P., 1991.

168 Karahan, G., “Orgiitsel Ogrenme ile Inovasyon iliskisi: Bir Egitim ve Arastirma Hastanesi
Ornegi”, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletmeye Yonetimi Anabilim Dali, Istanbul, 2019.

199 Aydmli, H., Orgiitsel Ogrenme ve Oryantasyonlari, Bilgi Sosyal Bilimler Dergisi, 2005, s. 1302-
1761.

170 A.g.e., Huber, G. P., 1991.

17! Coskun, H., Armutguoglu, G. U., Ortak Akl Devre Dis1 Kaldig1 Grup Diisiinme i¢in Onleyici
Teknikler: Son Bulgular Isiginda Degerlendirme, Kalem Egitim ve insan Bilimleri Dergisi, 4(1),
2014, s. 41-63.
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yontem ile varsayimlar tartigilirken, seytanin avukathigi ile grup iginde sunulan

onerilere alternatif oneriler getirmeye galisilir.!7?

Bilginin orgiitsel hafizada saklanmasi1 ve yeniden degerlendirilmesi:
Croasdel’in tanimma gore Orgiitsel hafiza, bir organizasyonun biitiin varolus
asamalarindan tasarruf etmis oldugu tiim bilgilerin toplami anlamina gelirken!”?,
Huber’e gore orgiitsel hafiza, en genis anlamiyla bir orgiitte gelecekte kullanilmak
maksadiyla sakli tutulan her seyi temsil etmektedir.!’* Burada deginilmesi gereken en
onemli hususlarda bir tanesi, Orgiitsel hafizanin organizasyonun biinyesindeki
bireylerin hafizalarmin toplamma denk diismedigidir. Orgiitsel hafiza, bireylerin
zihnindeki bilgileri barindirmasinin yani sira organizasyonun etkilesim halinde oldugu

olaylara yonelik edindigi bilgilerin toplamini da ifade etmektedir.!”

Organizasyonlarda bilginin saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi igin
bir¢ok ara¢ kullanilmaktadir. Bireylerin zihnindekiler de bu depolama siirecine dahil
olmak iizere eski faturalarin saklandigi dosyalar, mektuplarin kopyalar1 ve en son
stratejik planlar gibi araclar, bilginin muhafaza edilmesi i¢in kullanilan araglar1 6rnek
olarak verilebilmektedir.!”® Bu araglarin yaninda, uzman sistemler, elektronik posta ve
ilan tahtalar1 ve bilgisayarlarda depolanan veriler gibi bilgisayar tabanli sistemler de

bilgi muhafaza araglar1 olarak kullanilmaktadir.!””
2.3. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenme kavramini yonelik ilk yaklagimlari ortaya koyan Cyert ve
March (1963)’1n galigmalarini temel alarak 6grenme diizeyleri yaklasimini gelistiren

Cangelosi ve Dill (1965), calismalarinda 6grenmenin hem bireysel diizeyde hem grup

172 A.g.e., Taskin, F., 2020.

173 Croasdel, D., Learining Organisations: Its Role in Organizational Memory and Learning,
Information System Management, 2001, s. 8-11.

174 A.g.e., Huber, G. P., 1991.

175 Moorman, C., Miner, A. S., Organizational Improvisation and Organizational Memory, Academy
Of Management Review, 23(4), 1998, s. 698-723.

176 Kim, D. H., “A framework and methodology for linking individual and organizational learning:
Applications in TQM and product development”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Massachusetts
Institute of Technology, 1993.

177 A.g.e., Huber, G. P., 1991.
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diizeyinde hem de orgiitsel diizeyde gergeklestigini One siirmiis; bu alana yonelik
gelistirdigi calismalarinin ardindan ti¢ diizeyli 6grenme yaklasimi literatiirde 6nemli

bir yer elde etmistir.!”8

Birey diizeyinde 6grenme, bireylerin egitim, arastirma veya deneyim gibi
yollarla yeni bilgiler elde etmesi, bunlar1 anlayip yorumlamasi ve organizasyona fayda
saglayacak tutum ve inanglar1 benimsemesini ifade etmektedir.!”® Organizasyonlarin
temelini olusturan bireylerin 6grendikleri bilgileri organizasyona fayda saglayacak
sekilde yorumlamalari, gelecegin belirsizliklerine karst basarili bir Orgiitsel
ogrenmenin olusturulabilmesi igin gii¢lii bir zemin olusturmaktadir. '3 Orgiitsel
ogrenmenin olugmasi i¢in tek sart olmamakla birlikte bireysel 6grenme, Orgiitsel
O0grenmeyi tamamlayict en temel unsurdur. Belirli ilgi alanlarinda uzmanlagan ve
donanimli hale gelen bireyler, kabiliyetlerini grup diizeyinde ve sonrasinda biitiin

iiyelerin bilgisine agilarak genis bir bilgi birikiminin olugmasin1 saglar.

Birey diizeyin 6grenme, bir¢ok arastirmaciya gore orgiitsel 6grenmenin en kilit
noktalarindan birini olusturmaktadir. Crossan vd. 6grenmenin, bireyler araciligiyla
gerceklesmesi nedeniyle, orgiitsel 6grenme kavramindan Once bireysel 6grenme
kavraminin anlasilmas1 gerektigini savunmaktadir'®'; Argyris ve Schon ise orgiitsel
O0grenmenin orgiitiin geneli ve eylemi gergeklestiren ve orgiitsel kaliplara bagl kisiler
ve kisiler arasi iliskilerin teshis edilmesi ile anlagilabilecegini belirtir;'#? Senge ise tiim
ogrenme stirecinde liderlerin roliiniin Onemini vurgulayarak bireysel O0grenme
olmadan Orgiitsel Ogrenme siireci gerceklestirilemeyecegini, ancak bireysel
ogrenmenin basarili bir sekilde gerceklesmesinin de Orglitsel 6grenmeyi garanti

etmeyecegini belirtmektedir!®?; 6rgiitsel 6grenme siirecini ayn1 zamanda bilgi yaratimi

178 Cangelosi, V. E., Dill, R. W., Organizational Learning: Observations Toward a Theory,
Administrative Science Quarterly, 10(2), 1965, s. 175-203.

179 Marsick, V. J., Watkins K. E., Demonstrating The Value Of An Organization's Learning Culture:
The Dimensions Of The Learning Organization Questionnaire, Advances in Developing Human
Resources, Vol. 5, No. 2, 2003, s. 132-151.

180 Yazici, S., Ogrenen Organizasyonlar, Alfa Yaynlari, Istanbul, 2001.

181 A.g.e., Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., 1999.

182 A.g.e., Argyris, C., Schon, D., 1978.

183 A.g.e, Alas, R., Maaja V., 2006.
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stireci olarak ele alan Nonaka ve Takeuchi (1995) ise ortiik bilgiyi agik hale getirmek

i¢in bireylerin bildiklerini paylagmalari gerektigini 6ne siirmektedir.!84

Grup diizeyinde 68renme, birey diizeyinde 6grenilen bilgilerin ve yorumlarin
grup igerisindeki diger bireylerle paylagmasini, paylasilan bilginin biitlinlestirme
stireci igerisinde grup iiyelerince beraber yorumlanmasini ve organizasyona fayda
saglayacak biitiinsel bir grup anlayisinin olusturulmasini ifade etmektedir.'®> Birey
diizeyinde yorumlanan bir bilginin 6rgiit diizeyine ulagabilmesi i¢in, sart olmasa bile,

186

grup diizeyinde bir 6grenme siirecinden gegmesi gereklidir; *° ¢linkii bireyler, belirli

bir noktanin 6tesinde dgrendiklerini diger bireylerle ayni diizeyde tutmakta, fikirlerini

farkli bakis agilariyla zenginlestirmekten uzaklagsmaktadir. '8

Bu sayede gruplar,
O0grenmenin birey diizeyinden orgiit diizeyine tasinmasinda aracilik ederler. Diyalogun
temel unsurlarini igsellestirebilen, dogru sorular sorabilen kisileri barindiran,
basarisizliklar1 paylasmaya hazir, ¢esitliligi tesvik eden ve ¢atigsmalar1 ¢dzmede etkili
tekniklere sahip gruplar sayesinde de bireyler birlikte diisiinme ve empati yetenegini

gelistirmekte, sinerji yaratma aligkanlig1 kazanmaktadirlar.'®8

Orgiit diizeyinde 6grenme, birey veya grup diizeyinde olusan ortak
anlayislarin veya degerlerin organizasyonun tamamina yayilarak tiim organizasyon
iiyelerinin kolaylikla ulasabilecegi ortak bir sistem haline gelmesini ifade
etmektedir. '%° Birey veya grup diizeyinde edinilenler, orgiit diizeyinde orgiitsel
hafizaya yerleserek kurumsallagmaya baglar; kurumsallasan bu ortak anlayis ve
degerler politikalara, prosediirlere, yeni liriinlere, siireclere, sistemlere veya stratejilere
doniigiir.'”° Organizasyonun tiim elemanlar1 zamanla degisim gecirse bile orgiitsel

hafizada muhafaza edilen davranislar, zihinsel haritalar, normlar ve degerler siirekli

184 Nonaka, I., Takeuchi, H., The Knowledge-Creating Company, Oxford University Press, 1995.
185 A.g.e., Marsick, V. J., Watkins K. E., 2003.

186 A.g.e., Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., Djurfeldt, L., 1995.

187 Karabeytan, L., “Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Yonetimi ve Inovasyonun Orgiitsel Performansa Etkisi:
Hizmet Isletmelerinde Bir Uygulama”, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Arel Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, istanbul, 2019.

188 Bontis, N., Crossan, M. M. ve Hulland, J., Managing an Organizational Learning System by
Aligning Stocks and Flows, Journal of Management Studies, 39(4), 2002, s. 37-469.

189 A.g.e., Marsick, V. J., Watkins K. E., 2003

190 A.g.e., Huber, G. P., 1991.
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korunur.'! Biitiin bu siirecin olusumu i¢in gereken en temel unsurlar ise bireylerin
sahip olduklar1 empati yetenegi; ortak bir goriiste bulusmay1 ve sinerji olusumunu

saglayan diyalog, seffaflik ve entegrasyondur.
2.3.1. Crossan, Lane ve White Modeli

Orgiitsel 6grenme literatiiriindeki dnemli modellerden birisi olan ve ayni
zamanda yapilan bu ¢alismanin da temel hatlarindan birisini olusturan Crossan, Lane
ve White (1999)’1n orgiitsel 6grenme modeli, s6z konusu 6grenme diizeyleri ile
orgiitsel 6grenme siireci arasindaki baglantiy1 agiklayan en 6nemli kaynaklardan birisi
olmustur. Crossan vd.’ye gore stratejik bir 6zellige sahip orgiitsel 6grenme, orgiitsel
ogrenme diizeyleri (birey, grup ve orgiit) ile harmanlanmais, sirasiyla; (1) sezgi, (2)
yorumlama, (3) biitliinlestirme ve (4) kurumsallagsma olarak adlandirilan dort siirecte
ve bireyden orgiite (1) ileriye yonelik ve ayn1 zamanda orgiitten bireye (2) geri yonelik
dinamik olarak iki sekilde gergeklesmektedir. > Crossan ve arkadaslarinin
modelindeki kritik nokta, Crossan vd.’nin diger orgiitsel 6grenme modellerinde
olmayan, yeni bilgilerin 6ziimsenmesi ve Onceden 6grenilen bilgilerin kullanilmasi
stirecini olugturan “ileriye ve geriye yonelik bilgi akisina” yer vermesidir. Crossan

vd. nin érgiitsel 6grenme modeli asagidaki gibidir:'*3

191 Fiol, C. M., Lyles, M. A., Organizational Learning, Academy of Management Review, 10(4),

1985, s. 803-813.
192 A.g.e., Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., 1999.
193 A.g.e., Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., 1999
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Sekil 2.7: Orgiitsel Ogrenme Modeli (Crossan vd., 1999)

Crossan vd.’nin modelinde goriildiigii gibi s6z konusu ii¢ 6grenme diizeyi,
orgiitsel Ogrenmenin gergeklestigi yapiyr tanimlamakta; siiregler ise Ogrenme
diizeylerini birbirine baglamaktadir. Bilginin sezilmesi ve yorumlanmasi siirecleri
bireysel diizeyde gerceklesirken yorumlama ve biitiinlestirme siirecleri grup
diizeyinde, biitiinlestirme ve kurumsallagma siirecleri ise Orgiitsel diizeyde
gerceklesmektedir. Yazarlar tarafindan orglitsel 6grenme siirecleri kisaca su sekilde

agiklanmaktadir:'**

e Sezgi (Intuiting): Ogrenme siirecinin baslangicini ifade eden sezgi, bireylerin
bir konuya iligkin i¢giidii gelistirmesindeki -cogunlukla bilingdisi- siireci ifade

etmektedir. Tamamiyla bireysel bir siire¢ olan sezgi, kisisel deneyime 6zgii

194 A.g.e., Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., 1999.
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olan konunun bilingli veya bilin¢disi olarak taninmasidir. Sezgiler, olaylar veya
metaforlar arasinda kesifsel iliski kurma veya bilingdis1 bilgi edinme gibi
faaliyetleri igermektedir. Canli olmayan organizasyonlarin tek basina sezme
becerisi olmadigi i¢in bir durumun veya olayin taninmasi ancak bireyler
araciligiyla gergeklestirilmektedir. Bu beceri, muhtemelen organizasyonlarin
sahip olamayacagi insana 6zgii bir niteliktir.

e Yorumlama (Interpreting): Ogrenme siirecinin bir sonraki adimi ifade
eden yorumlama, sezgisel anlayislarin gelistirilmesi ile iliskili bir siirectir. Bu
stireg, bir diislincenin kelimeler veya eylemler araciligiyla bireyin kendisine
veya bir bagkasina aktarilmasidir. Bireyin zihinsel haritasini gelistirmeye
yardimci olan yorumlama siirecinde sezgisel diisiince, bilingli ifadeler ile
aciklanmaya g¢aligilir. Bu siireg icerisinde diisiinceler dil araciligryla sozciiklere
dontistir. Bireysel farkliliklar nedeniyle olusan kisiye 6zgli gerceklik algisi,
yorumlama araciligryla ortak bir dile, anlamla veya anlayisa evrilir.

¢ Biitiinlestirme (Integrating): Yorumlama bir grubunun iiyeleriyle uyumlu bir
sekilde gerceklestiginde, biitiinlestirme siirecine karisir. Bu nedenle
biitiinlestirme siireci, bireyler ve grup arasinda ortak deger, sinerji ve anlayis
gelistirme stirecini ifade etmektedir. Diyalog, hosgorii ve sinerji araciligryla
bireylerin birlikte ortak degerlere veya anlayisa ge¢melerini saglanir. Etkili
oldugu Ongoriilen eylemler, degerler ve anlayiglar tekrarlanmaya baglar.
Olusan resmi kurallar ve prosediirler kuruma yerlesmeye calisir. Bu sekilde
kurumsallagma siireci baglar.

e Kurumsallasma (Institutionalizing): Modelin son asamasit olan
kurumsallagsma siireci, birey ve grup diizeylerinde gergeklesen dgrenmenin
orgiitsel sistemler, yapilar, prosediirler veya stratejiler aracilifiyla
icsellestirilme siirecidir. Bu siiregte gorevler tanimlanir, organizasyonel
mekanizmalar olusturulur. Bireyden baglayarak olusturan bu kurallar ve

rutinler, son olarak bireyden bagimsizlasarak kurumsallasir.

Crossan vd.’nin orgiitsel 6greneme modelinde iki tiir geribildirim mekanizmasi
bulunmaktadir: (1) ileriye yonelik bilgi akis1 (feedforward) ve (2) geriye yonelik bilgi
akis1. Ileriye yonelik bilgi akisi, bireysel diizeyde dgrenilen bilgilerin grup ve orgiit
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diizeyine dogru akisini ifade eder. Bu mekanizma; yapi, sistem, {iriin, strateji, prosediir
ve kiiltiirdeki degisiklikleri yaratir. Geriye yonelik bilgi akisi ise orgiit hafizasinda
bulunan yapisal veya stratejik bilgilerin bireyler ve gruplar tarafindan kullanilmasini
ifade etmektedir. Organizasyonlar bu iki geribildirim mekanizmas ile siirekli olarak

denge durumlarini korumaya galisir.!>

Crossan, Lane ve White’mn Orgiitsel Ogrenme Modeli

Ogrenme Diizeyi Siireg Girdi/Ciktilar

Deneyimler

Sezgi Imgeler

Birey
Metafor

Dil

Yorumlama Biligsel Harita

Diyalog

Grup
Paylagilan Anlayis

Biitiinlestirme Karsilikli Diizenleme

Etkilesimli Sistemler

Rutinler

Orgiit :
Kurumsallasma Tan1 Sistemleri

Kurallar ve Prosediirdeler

Tablo 2.3: Orgiitsel Ogrenme Siireci (Crossan vd., 1999)

2.4. Orgiitsel Ogrenme Kavramina Yoénelik Diger Yaklasimlar

Orgiitsel 6grenmeyi agiklamak igin bilim insanlari tarafindan bircok farkli
model gelistirilmigtir. Bir Onceki boliimlerde, bu ¢esitli oOrgiitsel 6grenme
modellerinden G. P. Huber ve Crossan vd.’nin modelleri 6rnek olarak verilmistir.
Ote yandan, literatiirde bircok farkli 6grenme modeli kullanilsa da bu modellerdeki
cesitlendirmenin temel dayanagini Argyris ve Schon (1974) tarafindan ileri stiriilen
“tek yonlii ve c¢ift yonlii 6grenme modeli” ve sonrasinda yazarlarca ek olarak

olusturulan “li¢ yonlii 6grenme (6grenmeyi Ogrenme) modeli” olusturmaktadir.

195 A.g.e., Crossan, M. M., Lane W. H., White E. R., 1999.
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Sonraki yillarda ise Argyris ve Schon’iin bu siniflandirmasi Fiol ve Lyles (1985)
tarafindan “yiiksek ve disiik diizeyli 0grenme” seklinde; Peter Senge (1990)
tarafindan ise “uyumcu ve yaratict 6grenme” seklinde kavramsallastirilmistir.!® S6z

konusu modeller sirastyla bu boliimde detayl: bir sekilde incelenecektir.
2.4.1. Argyris ve Schon Modeli

Orgiitsel 6grenme literatiiriinde en ¢ok kabul géren 6grenme yaklasimlarindan
biri, Chris Argyris’in ve Donald A. Schon’iin birlikte gelistirdigi orgiitsel 6grenme
yaklasimidir. Chris Argyris ve Donald A. Schon (1978) ’e gore orgiitsel 6grenme,
hatalar1 elemeyle iliskilendirilebilecek bir diizeltme siirecidir. Yazarlarin
gelistirdikleri bu varsayima gore oOrgiitsel 0grenme, gergek sonuglarla beklenen
sonuclar arasinda olusan uyumsuzluklarin giderilmesi sonucunda gergeklesmektedir.
Diger bir deyisle bireyler, organizasyonda ortaya ¢ikan sorunlar1 belirler ve bunlara
birtakim ¢ozlimler iiretir. Ayni zamanda yazarlara gore bireylerin icsellestirildigi
bilgiler, organizasyonun diger iiyeleriyle paylasilmadig1 ve yeniden kullanilmak {izere

orgiitsel hafizada saklanmadig1 miiddetge orgiitsel 6grenme olusmamaktadir.'®’

Argyris ve Schon’iin orgiitsel 6grenme literatiiriine saglamis oldugu en biiytik
katkilardan bir digeri ise Orgiitsel 6grenme cesitleridir. Yazarlarin gelistridigi bu
ogrenme cesitleri yaklagimina gore organizasyon igerisinde 6grenme, (1) tek dongiilii
(single-loop), (2) ¢ift dongiilii (double-loop) ve (3) ikincil 6grenme -6grenmeyi

ogrenme- (duetero) olmak lizere ii¢ farkli sekilde olugsmaktadir.!*8

196 A.g.e., Haile, A. E., 2019.
197 A.g.e., Argyris, C., Schon, D., 1978.
198 A.g.e.. Argyris, C., Schon, D., 1978.
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Yonlendirici Eylemler Sonuclar — Uyum
Temel
Degerler

Eylemler

\ 4

Y
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»
\ 4

Tek Déngiilii Ogrenme

A

Cift Dongiilii Ogrenme

A

Sekil 2.8: Ogrenme Cesitleri (Argyris ve Schon, 1978)

Tek Dongiili  Ogrenme, organizasyonun mevcut isleyisinde olusan
uyumsuzluklarin (hatalarin) tespit edildigi ve bu sapmalarin ortadan kaldirildig: bir
O0grenme yontemidir. Bu 0grenme yonteminde bireyler uyumsuzluklart bularak
diizeltir, fakat organizasyonun mevcut politikalarini, hedeflerini veya varsayimlarini,
kisacasi isleyisini degistirmezler. Bu 6grenme yonteminde diisiinme veya sorgulama
eylemi tesvik edilmez, sadece mevcut sorunlarin ¢oziilmesi ve uyumlu hedeflerin
ulagilmasi iizerinde durulur. Tek yonli 6grenmede bireylerin strateji gelistirilmeleri
veya yeni bilgi edinmeleri gibi faaliyetlerin geregi yoktur; ¢iinkii bu 6grenme

yonteminde mevcut isleyis iizerinde bir degisiklik hedeflenmez.!*’

Haile’nin doktora tezinde aktarmis oldugu termostat sistemi 6rnegi, tek yonlii
O0grenme yonteminin klasik 6rneklerinden birisidir. Termostat, oda sicakligi belirlenen
sicaklik derecesinin altina diistiiglinde veya iizerine ¢iktiginda verilen 1s1y1 otomatik
olarak ytikseltir veya kisar. Tek yonlii 6grenme yonetiminde de ayni sekilde mevcut

isleyis sorgulamaz, sadece uyumsuzluklarin diizeltilmesi yoniinde ¢aligilir.2%

199 A.g.e., Argyris, C., Schon, D., 1978.
200 A g.e., Haile A. E., 2019.
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Cift Dongiilli ~ Ogrenme, organizasyon igerisinde  gerceklesen
uyumsuzluklarin giderilmesi siirecinde organizasyonun degerlerinin ve varsayimlarin
sorgulandigi, yeniden yapilandirildigi ve uyumsuzluklarin diizenlendigi bir 6grenme
yontemidir. Tek dongiilii 6grenmeye kiyasla daha zorlu bir siire¢ olan ¢ift dongiilii
ogrenmede uyumsuzluklar tespit edilip diizeltilerek yeni standartlar olusturulur.
Organizasyonun bilgi tabani, uzmanliklar1 ve rutin prosediirleri gozden gegirilir ve
tekrar diizenlenir. Bu sayede uyumsuzluklarin giderilmesi siirecinde bireyler sadece
uyumsuzluklari ortadan kaldirmakla kalmaz, ayn1 zamanda bu uyumsuzluklari ortaya
cikaran etmenleri de ayrintili olarak ele alir. Mevcut politikalar1 stirdiirmeyi ve
hedefleri gerceklestirmeyi amaglayan bir organizasyonda tek dongiilii 6grenme
yontemini siklikla kullanirken, stratejileri, prosediirleri veya degerleri diizenlemeye

caligan bir organizasyonda ¢ift yonlii 6grenme yontemi kullanilmaktadir.?%!

ikincil Ogrenme -Ogrenmeyi Ogrenme-, organizasyondaki uyumsuzluklarin
giderilmesine yonelik gelistirilen bir beceriyi degil, daha ¢ok organizasyonun
uyumsuzluklari tanimlama ve ¢6zliim yollarini sorgulama becerisini ifade etmektedir.
Organizasyonun kendilerini sorgulayarak yeni 6grenme stratejileri gelistirdigi ikincil
ogrenme seviyesi, organizasyonlarin kendilerini yeniden nasil insa edebileceklerini ve

tek ve ¢ift yonlii 9grenmeyi beraber uygulamayi 6grenmesiyle gergeklesmektedir.?%?

Yazarlarin aktardigina gore organizasyonlarin karmasik sorunlari tespit edip
coziimleyebilmesi i¢in ¢ift ve yogunlukla ikincil 6grenme tlizerine odaklamalar
gerekmektedir; c¢iinkii ikincil Ogrenme sayesinde organizasyonlar, tek yonlii
O0grenmenin ve ¢ift yonlii 6grenmenin farkli ¢evre kosullarina gore nasil uyum
saglamasi gerektigini 6grenmektedir. Bu sayede dgrenmeyi 6grenen organizasyonlar,
bunu siireci kavrayamayan organizasyonlara gore daha basarili olmalari daha

muhtemeldir.2%3

201 A.g.e., Argyris, C., Schon, D., 1978.
202 A.g.e., Argyris, C., Schon, D., 1978.
203 A.g.e., Argyris, C., Schon, D., 1978.
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2.4.2. Fiol ve Lyles Modeli

C. Marlene Fiol ve Marjorie A. Lyles, 90’1 yillarda yaptiklar1 ¢aligmalarla
orgiitsel Ogrenme literatiiriine Onemli katkilarda bulunmuslardir. Organizasyon
icerisinde olusan farkli 6grenme cesitlerinin organizasyonun stratejik yonetimi
iizerinde farkl etkilere sahip oldugunu belirten Fiol ve Lyles, hazirladiklar1 orgiitsel
ogrenme modelinde 6grenmeyi; (1) yliksek diizeyli 6grenme ve (2) diisiik diizeyli
ogrenme olarak iki sekilde ifade etmislerdir. Argyris ve Schon tarafindan tek dongiilii
O0grenme olarak ifade edilen 6grenme tipi, bu yazarlar tarafindan diisiik diizeyli
ogrenme seklinde; cift dongiilii 6grenme ise yiiksek diizeyli 6grenme seklinde
tanimlanmistir. Ayrica Orgiitsel 6grenmeyi “daha iyi bilgi ve anlama yoluyla
faaliyetleri gelistirme siireci” sekilde tanimlayan yazarlara gore orgiitsel 6grenme,
kiiltiir, strateji, orgiit yapis1 ve ¢evre gibi ¢esitli orgiitsel faktorlerden etkilenirken bir

yandan da bu faktorleri etkilemektedir.?%*

Diisiik Diizeyli Ogrenme, organizasyon igerisinde mevcut olan veya ge¢mis
davraniglarin/rutinlerin tekrarlanmasini ifade etmektedir. Bu davraniglar veya rutinler,
organizasyonun yaptigi faaliyetlerin bir boliimiinii etkileyen kisa siireli bazi temel
ilkeleri icerir. Bu anlayisa gore sekillenen bir 6grenmenin sonucglar1 da dolayisiyla
davranigsal olup acil durumlarda kontorlii saglamak icin kullanilir. Genellikle
organizasyonun uyum siirecindeki rutin kararlarin verilmesinde gergeklesen 6grenme
diizeyidir. Bu diizeyde analitik diisiinceye ¢ok fazla yer verilmedigi i¢in genellikle alt

ve orta yonetim kademelerde gerceklesmektedir.?%3

Yiiksek Diizeyli Ogrenme, organizasyon icerisindeki belirli bir faaliyetin
veya davranigin degil, karmasik faaliyetlerin, kurallarin veya degerlerin
gelistirilmesini ifade etmektedir. Organizasyonun genelinde uzun siireli bir etki
kapasitesine sahip yiiksek diizeyli 6grenme, tiim Orgiitsel stirecleri etkiler ve
organizasyonel bir bilincin olugmasini saglar. Belirsiz, karmasik ve kolay

tanimlanamayan bir ¢cevrede gerceklestirilen yiiksek diizeyli 6grenme, diisiik diizeyli

204 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A., 1985.
205 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A., 1985.
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ogrenmeye kiyasla daha biligsel unsurlari igeren bir siirectir; ¢linkii 0grenmede
arzulanan sonug belirli bir davranigsal ¢iktinin olusturulmasi degil, karar verme
stirecinde yeni biligsel yapilarin gelistirilmesidir. Gelistirilen bu biligsel yapilara
verilebilecek en somut 6rnek, organizasyonun eski bilinenlerin geride birakarak yeni

yaklagimlara ve uygulamalara yonelmesidir. 2%

Yiiksek diizeyli ve diisiik diizeyli 6grenmenin 6zellikleri, 6rnekleri ve sonuglari

yazarlar tarafindan asagidaki tabloda 6zetlenmistir:2%7

Diisiik Diizeyli Ogrenme Yiiksek Diizeyli Ogrenme
Tekrarlar yoluyla olusur Sezgi ve i¢ goriiye dayali olusur
Rutin bir siireg Rutin olmayan bir siireg
Ouetitr | A el seyaplar | Pk shlry
Belirli bir ¢evre Belirsiz bir gevre
Orta ve alt kademe Ust kademe
Kurumsallagsmig gorev ve tanimlar | Farklilagmis yeni gérev ve tanimlar
Ornekler Sitemi diizenleme Glindem olusturma
Problem ¢6zme becerileri Problem tanimlama becerisi
Sonuclar Davranmissal Ciktilar Biligsel Ciktilar

Tablo 2.4: Ogrenme Diizeyleri (Fiol ve Lyles, 1985)

2.4.3. Senge Modeli

Orgiitsel 6grenme literatiiriine dnemli katkilarda bulunan bir diger arastirmaci
Peter Senge, 90’11 yillarda yaptig1 caligmalarinda 6grenmeyi uyum saglayici ve yaratici
olarak iki sekilde ele almaktadir. Senge’ye gore oOrgiitsel 6grenme, birtakim pratikler
sonucunda olusan ortak bir 6grenme siirecinden ibaret olmayip organizasyon igerisine
O0grenme ruhunun paylasilmasi ve bu ruhun liderler araciligiyla bir sistem igerisinde

anlamlandirilmast anlamina gelmektedir. Senge’nin orgiitsel 6grenme literatiiriine

206 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A., 1985.
207 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A., 1985.
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saglamis oldugu bir diger 6nemli katki ise “Ogrenen Organizasyon” kavramim
gelistirmesidir. Bu sayede 6grenme kavrami daha pratik bir hal almis ve is diinyasinda
yayginlagsmistir. Senge’ye gore kisaca Ogrenen organizasyon, kendi gelecegini

yaratma kapasitesini siirekli artiran organizasyonlardir.2%

Uyumecu Ogrenme, organizasyonun sahip oldugu mevcut beceriler dahilinde
cevredeki degisikliklere ayak uydurmas: veya gevrede gelisen uyumsuzluklari
gidermesi anlamina gelmektedir. Bu anlayistaki bir 0grenme diizeyinde
organizasyonlar, yeni degisikliklerin temel nedenleri ile ilgilenmez, degisiklikleri
yiizeysel olarak ele alir. Organizasyonun 6grenebilmesi i¢in tek basina yeterli olmayan

bu anlayis, 6grenen bir organizasyon olabilmenin yalnizca ilk evresidir.2%

Yaratict/Uretken Ogrenme, uyumcu dgrenme anlayismin aksine diinyayi
fakli bir bakis agistyla irdelemek, ¢cevredeki degisiklere farkli bir pencereden bakmak
veya uyumsuzluklart gevreleyen biitiin bir sistemi gérmek anlamima gelir. Bu
anlayistaki  bir 0grenme diizeyinde organizasyonlar, degisikliklerin veya
uyumsuzluklarin temel nedenlerini sorgulamakla kalmaz tanimlar ve ¢6zmek {izere
eyleme geger. Yaratici 6grenmede degisiklikleri tespit etme ve ¢dzme yOntemleri

siirekli sorgulanir, geribildirimler dikkate alinir.?!°

Organizasyonlarin 0grenmesini sistem yaklasimi g¢ercevesinden uyumcu
(adaptive) ve yaratici/liretken (generative) olarak iki sekilde tanimlanan Senge’nin
O0grenme modeli ile organizasyonlarin orgiitsel 6zellikleri arasindaki iliskiler asagidaki

tabloda kisaca su sekilde belirtilmistir:>!!

208 Senge, P., Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yaymcilik, Istanbul, 2004.

209 A.g.e., Senge, P., 2004.

210 A g.e., Senge, P., 2004.

211 Pinar, 1., Degisim Yonetimi Anlayisi Olarak Ogrenen Organizasyonlar, Oneri Dergisi, 7 (25),
2006, s. 29-42.
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(?rgiitsel Ozellikler/
Ogrenme Bicimleri

Uyumcu Ogrenme

Yaratic/Uretken
Ogrenme

Temel Yetenek

Gelismis benzerlikler

Anlamli farkliliklar yaratma

insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Degerlendirme Sistemi

g olugturma
=
% Gii¢c Kaynag Duraganlik yoluyla avantaj Degisim yoluyla avantaj
N
o) Sonuclari L .
i Degerlendirme Pazar payi iizerinden Pazar yaratma {izerinden
) ..
*é Orgiitsel Bakis Stratejik is birimine yonelik Sisteme yonelik
@
Gelisme Dinamigi Degisim Doniisiim
Yapi Biirokratik Sebeke
3 Kontrol Sistemi Bi¢imsel kurallar Degerler, kendi-kendini
= kontrol
g Giiciin Temeli Hiyerarsik pozisyon Bilgi
3 Biitiinlestirme Araci Hiyerarsi Takimlar
=
S| Miski Ag Kesintili Kuvvetli
Haberlesme Akis1 Hiyerarsik Yanal
Perforflns Duragan Esnek

Odiiller

Kisa donem-finansal

Uzun donem-finansal ve
insan kaynaklarim gelistirme
temelli

Statii Sembolleri

Mevki ve unvan

Farkli birey olabilme

Boliimler veya fonksiyonlar

Bicimi

Haraketlilik Boliim veya fonksiyon igi arasi
] Performans degerleme
Izleme Tesvik edilmemekte siireclerinin biitiinlesik
pargasi
Kiiltiir Pazar Klan
Bakis Asis1 Kontrol Acgiklik
E = | Sorun Cézme Yonelimi | Dar bakis Sistemsel diisiince
Q=
= =
2 g Sorumluluk Bi¢imi Kabullenme temelli Yaraticilik esasl
%)
s S . o . 1.
g A | Bireysel Yonetim Suglama ve kabule dayali Etkili sonuglar almaya

dayali

inan¢ Olusumu

Gecgmise dayali

Empatik

Tablo 2.5: Uyumcu ve Yaratic/Uretken Ogrenme Sekillerinin Orgiitsel Ozellikleri
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2.4.3.1. Bilen Organizasyonlardan Ogrenen Organizasyonlara

Ogrenen organizasyonlarin gelisim siirecini incelemek iizere yapmis olduklari
calismada McGill ve Slocum (1993), 6grenen bir organizasyonun (1) bilen, (2)
anlayan, (3) diisiinen ve son olarak (4) 6grenen organizasyon seklinde dort agsamada

gelistigini tespit etmislerdir. 2!

Bilen Organizasyonlar, yonetim ve organizasyon literatiiriinde klasik donem
olarak adlandirilan donemde gelisen bir anlayis modelidir. Her yer ve her sartta en iyi
tek bir yolun var oldugu diisiiniilen klasik donemde calisanlar1 yonetmek ve gorevleri
organize etmek i¢in tek bir en iyi yol vardi, bu en iyi yol ancak yonetici tarafindan
bilinebilirdir. Degisiklikler karsisinda biiyiik sikintilar yasayan bu tarz
organizasyonlarda rutin prosediirler ve yiiksek kontrol hakimdir. Bu anlayisa sahip

organizasyonlar ancak belirsizligin diisiik oldugu bir ¢evrede basarili olabilirler.?!?

Anlayan Organizasyonlar, belirsizligin arttig1 kiiresel bir ortamda bilen
organizasyonlarin yetersizligini ongdren, bu agig1 kapatmak i¢in yeni anlayiglar
gelistirmeye niyetli organizasyonlardir. Bu anlayigta oOrgiit kiltiiri faktorii 6n
plandadir. Bu anlayisin temel yaklasimi, organizasyonun degerlerinin tiim ¢aliganlar
tarafindan anlagilmasi ve uygulanmasidir; fakat bu tarz organizasyonlarda kiiltiir,
organizasyonun kendi kiiltiir ¢ercevesi ile sinirli oldugu i¢in sadece kendi degerlerine

uygun ¢evresel degisikliklerle bas edebilirler, biitiinsel bir 6grenme yaratamazlar.?!'4

Diisiinen Organizasyonlar, uyumsuzluklar1 tespit edip analizini yapan,
uyumsuzluklari yeniden yapilandiran, gelecege yonelik bir dizi 6nlemler alan ve farkl
bir¢cok yontem ve stratejiler gelistiren organizasyonlardir. Diigiiniin 6rgiitlerin temel
yaklagimi, uyumsuzluklarin hizli bir sekilde tespit edilip ortadan kaldirilmasi,

karsilasilan uyumsuzluklarin siirekli devam edecegini diisiinerek 6nlem almasi; fakat

212 McGill, E. M., Slocum Jr., W. J., Unlearning The Organization, Organizational Dynamics, 22:2,
1993, 5.67-79.

213 Tan, F. Z., Definition and Conceptual Separation Learning, Organizational Learning and Learning
Organizations Terms, Business & Management Studies: An International Journal, 2(2), 2015, s.
188-217.

214 A.g.e., Tan, F. Z., 2015.

65



uyumsuzluklar1 yaratan temel varsayimlarin sorgulanmamasi ve gerektiginde radikal
degisiklerin alinmamasidir. Bu anlayista 6nemli olan temel nedenlerine inmeden

uyumsuzluklarin ¢abucak giderilmesidir.?!>

Ogrenen Organizasyonlar, degisimi siirekli bir olgu olarak ele alip degisimi
ogrenmek icin bir firsat olarak géren, 6grenmenin tesvik edildigi bir iklime ve kendini
elestirme yetenegine sahip olan, kimi zaman degerlerini sorgulayabilen, yeni strateji
ve yontemlerle hedefine ulagmaya calisan dinamik organizasyonlardir. Bu anlayisa
sahip organizasyonlarda bireyler; yeteneklerini gelistirir, sinerji yaratmaya calisir ve
gelisime agik olup her zaman bir 6nceki giinden daha iyi ve basarili olmaya ¢alisirlar.
Ogrenen organizasyonlarda bireyler hedeflenen yeni diisiince tarzlarin1 benimsemekte,
yeteneklerini  gelistirmekte ve  birlikte O0grenmenin  gergeklesmesi  igin

calismaktadirlar.?!¢

Ogrenen organizasyonlar, bireylerin 6grenmeye tesvik edildigi, yeni fikirleri
destekleyen ortamlarin yaratildigi, tiim organizasyon boyunca bilgiye erisimin
saglandig1, kendilerini siirekli yenileyebilen, bireylerin kararlara aktif bir sekilde
katilimimin saglandigi, bilgi paylasiminin 6nemsendigi, bireylerin potansiyellerini

ortaya ¢ikaran ve bilgiyi yoneten esnek organizasyonlardir.?!?
2.4.3.2. Ogrenen Organizasyonlarin Bes Disiplini

Peter Senge'nin ¢aligmalari, 6zellikle de 6grenen organizasyonlar, pratik is
diinyasinin popiiler konular1 arasinda yerini almis durumdadir. Sistem yaklagimini
O0grenme siirecine uygulayan Senge, Besinci Disiplin adli kitabinda &grenen
organizasyonlari su sekilde tanilamaktadir: “Bu organizasyonlarda kisiler; gergekten
istedikleri sonuglar1 yaratmak i¢in kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda
yeni ve coskun diisiinme tarzlari beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar

nasil birlikte 6grenilecegini, siirekli olarak ogrenirler.” Teknolojik gelismelerin

215 Isik, O., “Dijital Cagda Isletmelerde Kurumsallasma ve Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Yenilikgilik
Uzerindeki Etkisi”, Yaymlanmams Doktora Tezi, Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Isletme Anabilim Dal1, Konya, 2020.

206 A g e, Tsik, O., 2020.

217 A gee., Tsik, O., 2020.
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hizlandig1, pazarlarin kiiresel bir hale geldigi, paydas beklentilerinin ve ¢esitliligin
stirekli artti1 bir ¢evre igerisinde rekabet avantajini korumak isteyen organizasyonlar,
vizyonlarin1 6grenen bir organizasyona doniiserek 6grenmeyi yonetme yeteneklerini

gelistirirler.?!®

Senge kitabinda herhangi bir organizasyonun Ogrenen bir organizasyona
doniismesini saglayan ve Ogrenen organizasyonlart geleneksel organizasyonlardan
ayiran bes temel disiplin lizerinde durmaktadir. Burada Senge’nin kullanmis oldugu
disiplin kavrami bir diizen veya bir cezalandirma aracini degil, &grenen bir
organizasyon olabilmek icin gerekli bilgi ve becerileri elde etmek {izere
organizasyonlarin ustalasmasi gereken teorik ve pratik konulari ifade etmektedir.
Senge’nin {izerinde durdugu, ustalasilmasi gereken teorik ve pratik konular, diger bir

deyisle bes temel disiplin su sekildedir:?!'?

Kisisel Ustalik, 6grenme ruhunun temelini olusturan ve kendini yasam boyu
O0grenmeye adayarak baglayan, Senge’nin bes 6grenme disiplininden ilkidir. Bireyin
gelisimini ifade eden bu disiplin, bireysel diizeydeki 6nemli 6zelliklerden biri olarak
tanimlanmaktadir. Bireyin ihtiyaci olan beceriye ve kapasiteye sahip olabilmesi,
mesleki alanda gelisim goOsterebilmesi kisacasi bireyin kendini yetistirebilmesi ve
kendini bilmesi i¢in caba goOstermesidir. Bu disiplin sayesinde kisisel vizyon
gelistirilmesi ve derinlestirilmesi, gergekligin ortaya konulmasi ve enerjinin dogru
yere yonlendirilmesi amaglanmaktadir. Bireysel 6grenmenin 6nemini vurgulamakta

olan bu disiplin, Senge’ye gore organizasyonlarin temel yapi1 tasi niteligindedir.

Zihinsel Modeller, bireyin zihninin derinlerine yerlesmis varsayimlari,
genellemeleri, 6n yargilari, diinyay1 nasil anlamlandirdigi, kisacasi harekete gecerken
bireyin goz onilinde bulundurdugu degerleri ifade etmektedir. Kimi zaman bireyler, bu
zihinsel modellerin veya davraniglarin kendisi lizerindeki etkilerinin bilingli olarak

farkinda olamayabilirler. Bu disiplinin benimsenmesindeki amag, bireyin soyut

218 Celebi, M., “Enformasyon Teknolojileri Cercevesinde Bilgi Yonetimi ve Ogrenen Orgiit iliskisi:
Enerji Sektoriinde Bir Arastirma”, Yaymlanmams Doktora Tezi, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Ankara, 2020.

219 A.g.e., Senge., P., 1990.
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diistinme yollarin1 somutlastirarak organizasyona fayda saglayacak bir olguya
doniistiirmesini ve bireylerin sorgulanmamis bazi zihinsel modellerden, kaliplardan ve

varsayimlardan, uzaklagmasini saglamaktir.

Paylasilan Vizyon, organizasyondaki farkli bircok bireyin ortak amaglar
dogrultusunda edindikleri ortak imgeler, fikirler ve gelecegin resmi olarak ifade
edilebilmektedir. Bireyin zihninde arzulanan gelecegin imgesini ifade eden vizyon,
organizasyonlar agisindan bir organizasyonun uzun vadede olmak istedigi yeri ifade
eder. Birbirinden farkli olan tiim bireyler, olusturulan ortak bir vizyon sayesinde ortak
bir kimlik veya gelecek duygusu etrafinda birbirine baglanmaya tesvik edilir.
Paylasilan bir vizyonun olmadigi bir organizasyonda sadece belirli kriz donemlerinde
ogrenme gerceklestirilir, kriz sona erdiginde ise 6grenme neredeyse durur. Paylasilan
vizyon, organizasyondaki bireyleri risk alma veya yeni yaklasimlar deneme

konusunda cesaretlendirir.

Takim Halinde Ogrenme, kisisel ustaliklar1 ve yorumlarin grup icerisindeki
diger bireylerle paylagsmasini, paylasilan bilginin biitiinlestirme siireci igerisinde grup
iiyelerince beraber yorumlanmasini ve organizasyona fayda saglayacak biitiinsel bir
grup anlayisinin olusturulmasini ifade etmektedir.??? Biitiinsel bir anlayisla olusan
sinerji sayesinde ortaya ¢ikan ortak akil, kisisel aklin iistiine ¢ikmaktadir; ¢linkii
giinlimiiziin belirsizlik ortaminda olusan uyumsuzluklar ancak bilgili ve bilingli
bireylerin bir araya gelerek olusturdugu ortak zeka ile ¢oziimlenmektedir. Takim
halinde 6grenmede dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, tartisma yerine diyalog

ve hosgoriiniin araciligiyla kisilerin birbirlerini anlamas1 ve bildiklerini paylagmasidir.

Sistem Diisiincesi, olay ve olaylar arasinda olusan iligkileri bir biitiin olarak
degerlendirme ve gorebilme becerisini ifade etmektedir. Sistem diislincesi, diger tiim
disiplinleri birbiriyle iliskilendiren, teorik ve pratik olarak birlestiren yapitasi
disiplindir. Sistem diislincesi, organizasyonu bir sistem olarak ele alir, herkesin
biitiinde birbiriyle ilintili oldugunu ve bu biitiine dahil oldugunu varsayar.

Birbirlerinden farkli olaylarin birbirine neden-sonug iligkileri ile bagl oldugunu ifade

220 A.g.e., Marsick, V. J., Watkins K. E., 2003.
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eden bu diisiince, olaylar zincirinin daha net ve detayli bir sekilde anlagiimasini

saglamaktadir.

Ozetle ogrenen organizasyon, s6z konusu bes disiplini ve Ogrenme
yontemlerini kiiltiirlerine yerlestiren, bireysel 6grenmeyi tesvik etmekle kalmayip
sinerji olusturan o6grenmeyi de destekleyen, bilgini yaratilmasi ve paylasmasi
stirecinde yetenekli olan, bilgiyi yonetmek ve kullanmak i¢in kendini stirekli gelistiren
ve yeni anlayiglar c¢ergevesinde davraniglarini yeniden diizenleyebilen bir

organizasyondur.
2.4.3.3. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon Iliskisi

Is diinyasinda genellikle birbiri yerine kullanilan 6rgiitsel 6grenme ve dgrenen
organizasyon kavrami, aslinda teorik olarak birbirlerinin yerine karsilik gelmeyen iki
farkli kavramdir. Bunun en basit 6rnegi, 6grenen bir organizasyonda orgiitsel 6grenme
stirecinin gergeklesmesi bir gereklilik hatta bir zorunluluk iken, orgiitsel 6grenmeyi
gerceklestiren herhangi bir organizasyonun oOgrenen bir organizasyon olarak
tanimlanmak zorunda olunmamasidir. Bu iki kavramin tarihsel gelisimine
bakildiginda, oOncelikle teorik altyapt kapsaminda arastirilan oOrgiitsel 6grenme
kavramin gelistirildigi, daha sonra ise pratiklerin gozlemlenebildigi Ogrenen

organizasyon kavramin gelistirildigi rahatlikla gozlemlenebilir.??!

Anders Ortenblad (2001), orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen organizasyon
arasindaki farkliliklar1 incelemek {izere yaptig1 arastirmada, bu iki kavram arasinda
temel iki farkliligin bulundugu goézlemlemistir. Bu temel farkliliklardan ilki, orgiitsel
O0grenmenin bigimsel bir durumdan ziyade bir (6grenme) faaliyeti veya bir siireci ifade
etmesidir. Ote yandan 68renen organizasyonda ise bir faaliyet degil, bigimsel bir yap1
tasvir edilmektedir. Tkinci temel ayrim ise bu olgulara gdsterilen cabaya ydneliktir.
Orgiitsel 6grenme, spesifik bir faaliyet gerektirmeyen dogal bir ¢abayla da miimkiin

olabilen bir olguyu iken 6grenen bir organizasyon olabilmek i¢in disaridan bir ¢aba

2! Aksu, M., “Meslek Lisesi Yénetici ve Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Algilari”, Yaymlanmamug
Yiiksek Lisans Tezi, Eskischir Osmangazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Eskisehir, 2013.
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veya bir takim sistematik faaliyetleri gergeklestirmek gerekmektedir.?? lk temel
ayrim, olgularin igerigi ile ilgiliyken ikinci temel ayrim, bu olgularin karakteri ile

ilgilidir.

Ikinci ayrim, pek cok ortak noktada bulusan bir dizi benzer ayrimlardan
olusmaktadir; fakat temelde Ogrenen organizasyon normatif birtakim faaliyetlere
dayanirken, orgiitsel dgrenme dogal, tanimlayict bir yaklasim sunar. Orgiitsel
O0grenme, bir organizasyonun yasamini devam ettirmesi i¢in gerekli bir zihinsel model
iken 6grenen bir organizasyon olmak organizasyonlarin yasamlarin1 devam ettirmeleri
icin zorunlu olarak benimsemeleri gercken bir anlayis degildir. ideal (arzulanan,
milkemmel) bir organizasyonu ifade eden 6grenen organizasyon kavrami, ideal dogasi
geredi siirekli arayista olmay1 ister; bu nedenle ulasilmasi zor bir yapisi vardir. Ote
yandan oOrgiitsel O0grenme kavrami, hedefleri belli bir olgu veya davranis olup

ulasilabilir, somut ¢ikitlardan olusmaktadir.???

Iki kavram arasinda ayrim yapmanin bir baska giindelik yolu -belki de
tanimlayict ve normatif ayrimin baska bir ¢esidi- ise Orgiitsel 6grenme kavraminin
akademik bir kavram, 6grenen organizasyon kavraminin ise pratige yonelik bir kavram
olarak kullanilmasidir. Orgiitsel dgrenme ve Ogrenen organizasyon arasindaki bu

temel ayrimlar, asagidaki tabloda verilmigtir:?>4

222 Ortenblad, A., On Differences Between Organizational Learning And Learning Organization, The
Learning Organization, 2001.
223 A.g.e., Ortenblad, A., 2001.
224 A.g.e., Ortenblad, A., 2001.
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Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Organizasyon

Icerigi Siirectir Orgiitsel bi¢imdir
Tanimlayict Normatif
Dogal gelisir Faaliyet gereklidir
Tarafsizdir (Neutral) Tercih edilir
Karakteri
Zorunludur Zorunlu degildir
Elde edilebilir Ulasilamaz
Bilinir Bilinmez
Hedef Kitlesi Akademisyenler Uygulayicilar ve Danigmanlar

Tablo 2.6: Orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen Organizasyon Karsilastirmasi (Ortenblad,
2001)

Bu ikiliyi benzer bir ayrim, orgiitsel bilgi ve bilgi yonetimi kavramlari arasinda
da vardir. Orgiitsel 6grenme — 6grenen oOrgiit ve oOrgiitsel bilgi — bilgi ydnetimi

Siirec

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit

Kuram Uygulama

Orgiitsel Bilgi Bilgi Yonetimi

icerik

Sekil 2.9: Ogrenme ve Bilginin Kavramsal Haritas1 (Kog, 2009)

kavramlar1 arasindaki ayrigmayi1 keskinlestiren ve tartigmayi netlestiren matris,

asagida verilmistir:??°

225 Kog, U., Orgiitsel C)grenme: Tanimi, Yakin Terimlgr'Arasmdaki Kavramsal Ayrimlar ve
Davranigsal Yaklagim, Afyon Kocatepe Universitesi L.I.B.F. Dergisi, C.X I, S I, 2009.
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2.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Sosyal bir olgu olan orgiitsel 6grenme, dogas1 geregi organizasyonun igerisinde
veya disarisinda meydana gelen birtakim faktorlerden etkilenmektedir. Fiol ve Lyles,
yaptiklar1 ¢caligsmada orgiitsel 6grenmeye etki eden temel faktorleri dort baslik altinda
toplamislardir. Bu dort temel faktor sirasiyla; (1) kiiltiir, (2) strateji, (3) orgiitsel yap1

ve son olarak (4) ¢evredir.??°

Ogrenme Odakh Kiiltiir: Oncelikle kisaca kiiltiiriin bir tanimimi yapmak
gerekirse; kiiltiir, bireylerin yasam amaci, diinya goriisii, inang, tutum, davranis,
konugma tarzi, giyim, kusam, goriiniis gibi konularda birbirleriyle paylasmis oldugu
deger, kavrayis ve sembollerinin toplamidir. 2?7 Bu dogrultuda orgiit kiiltiirii,
organizasyon igerisinde paylasilan ortak degerlerin, ideolojilerin, prosediirlerin ve
orgiitsel faaliyetlerin normatif toplami veya Schein’in belirttigi gibi organizasyonun
dis cevresine uyumu veya i¢ gevresiyle biitiinlesmesi siirecinde karsilastigi problemleri
cozerken gelistirdigi ve gecerli olarak kabul ettigi temel varsayimlar toplami seklinde
tanimlanmaktir.??® Kiiltiir faktoriine orgiitsel 6grenme cergevesinden bakildiginda,
bagarili bir 6grenmenin gergeklesmesi icin bir organizasyonun temel degerlerinde,
varsayimlarinda ve anlayisinda 6grenmeye yogunlagmig bir kiiltiiriin hakim olmasi
gerekmektir. Katilim, uyum saglama yetisi, esneklik, aciklik, sorumluluk, 6grenmeye

yonelik istek, entegrasyon ve ortak bir vizyon gibi unsurlar, bir kiiltiiriin unsurlaridir.

Esneklige Izin Veren Strateji: Stratejinin kisa bir tanimin1 yapmak gerekirse;
strateji genel olarak, organizasyonun amaglarina ve hedeflerine ulasabilmesi ve uzun
vadede varligin1 devam ettirebilmesi i¢in ortaya koydugu siirdiirebilir eylemler veya
kararlar anlamina gelmektedir. Dolayistyla 6grenme, dig diinyanin stratejik olarak
stirdiiriilebilir bir sekilde algilanmasinda, yorumlanmasinda ve kararlarin alinmasinda
destek olmasi bakimindan etkilidir. Organizasyonun stratejik durumu, bir bakima

organizasyonun dgrenme kapasitesinin bir fonksiyonudur.

226 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A, 1985.
227 A.g.e., Kogel, T., 2005.
228 Schein, E. H., Organizational culture and leadership, John Wiley and Sons, 2010.
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Yeni Anlayislarin Gelismesine izin Veren Orgiitsel Yapr: Orgiitsel yapi,
organizasyonun biinyesindeki isler ile bu isleri yapacak olanlar arasindaki iligkilerin
agik ve segik olarak belirlenmesidir.??° Diger bir ifade ile 6rgiit yapisi, organizasyon
icerisindeki gorevlerin (islerin) bicimsel olarak nasil bdoliimlendirilecegini, bu
gorevlerin nasil gruplandirilacagint ve bu gorevlerin koordinasyonun nasil
saglanacagim diizenleyen, organizasyonun anatomik sistemidir.?** Yazarlara gore
Ogrenmenin uygulanmasi asamasinda kilit bir rol oynayan yapi, 6grenmeyi tesvik
edecek bir sekilde tasarlanmalidir. Meyer, bigimsellik diizeyi yiiksek ve karmagik bir
Orgiitsel yapiya sahip organizasyonlarda Ogrenmenin geciktigini; ancak bu
ogrenmenin, karar etkisini dagitan yapilar tarafindan giiclendirildigini One
siirmektedir.*! Bu nedenle 6grenmeyi tesvik eden bir yapi, genellikle esnek, kisilere
ve durum gibi unsurlara gore yetkilerin verildigi organik yapilarda

gozlemlenmektedir.?*?

Cevre: Yazarlara gore organizasyonun varligini siirdiirdiigii i¢ veya dis ¢evre
eger fazla dinamik ve cok kompleks bir 6zellik gosteriyorsa Ggrenmenin ortaya
cikmasi giigclesmektedir. Yazarlara gore 6grenme hem degisimin hem de durgunlugun
yer aldig1 dengeli bir ortamda olusmaktadir; ¢linkii degisimin hizli oldugu bir ortamda
belirsizlik yiiksek, bireylerin ¢evreyi analiz etmesi zordur, ayni sekilde yiiksek
durgunlugun hakim oldugu bir ortamda duraganlik fazla, 6grenme veya degisim igin
gereken tesvik yeterli degildir. Ogrenme, durgunluk ve degisim arasindaki gerilimin

ortaya ¢ikardig stresin bir faydaya doniistiiriillmesiyle elde edilir.
2.5.1. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiric1 Faktorler

Fiol ve Lyles’in dort temel faktér simiflandirmasinin haricinde, orgiitsel
ogrenmeyi etkileyen faktorleri “0grenmeyi kolaylastiran ve engelleyen” faktorler

seklinde iki grupta incelenmesi de miimkiindiir. Literatiirde bu ayrim cergevesinde

229 A.g.e., Kogel, T., 2005.

230 Robbins, P. S., Judge, A. T., Orgiitsel Davranis, Nobel Akademik Yayincilik, 14. Basim, s. 240-
18, 2021.

231 Meyer, A., Adapting to environmental jolts, Administrative Science Quarterly, 27, 1982, s. 515-
537.

232 Morgan, G., Ramirez, R., Action Learning: A Holographic Metapor For Guiding Social Change,
Human Relations, 37, 1983, s. 1-28.
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sekillenenden bir¢ok farkli soylem s6z konusudur. Ornegin, Alegre ve Chiva, grenme
stirecini kolaylastiran veya bir organizasyonun 6grenmesine imkan saglayan orgiitsel
ve yonetsel bu faktorleri orgiitsel ogrenme yetenegi olarak tanimlamis, Orgiitsel
O0grenmeyi kolaylastiran orglitsel ve yonetsel bes faktoriin (deney, risk alma, dis ¢evre

ile etkilesim, diyalog ve katilimci karar verme) bulundugunu 6ne siirmiislerdir.?*3

Calantone, Cavusgil ve Zhao (2003), bir organizasyonun O&grenmeyi
gerceklestirmesi i¢in sahip olmasi gereken orgiitsel 6grenme yetenegini dort faktor
cervesinde ele almistir. Organizasyonun sahip olmasi gereken yeteneklerden ilki olan
(1) 6grenmeye baglilik, organizasyonun 6grenme kiiltiirii gelistirmeye yeterince dnem
verip vermedigini gosterir. Yazarlara gore bir sonraki 6grenme yetenegi (2) agik
fikirliliktir. Bu yetenek, organizasyonel degisimin ger¢eklesmesinde dnemli bir etkiye
sahip olan zihinsel modellerle ilgilidir. Bir diger 6grenme yetenegi ise (3) paylasilan
vizyondur. Organizasyonun yaptig1 isi anlamlandiran ortak bir vizyonu ifade eden
paylasilan vizyon, organizasyon iiyeleri arasinda sinerjinin ve baglantililigin
(connectedness) olusmasini saglamaktadir. Yazarlara gore son 6grenme yetenegi ise
(4) kurum i¢i bilgi paylasimidir. Bu yetenege sahip olan organizasyonlarda 6grenme
bireyler, gruplar ve departmanlar arasinda paylasilir, orgiitsel hafizada saklanir.
Ogrenmeye bagli, ortak bir vizyona sahip olan bir organizasyonda bilgi paylasimi
yoksa Ogrenme sinirli olmaktadir. Bu nedenle organizasyon igerisinde etkili bir

paylasim ve hafiza sisteminin yapilandirilmas: gerekir.

Vera ve Crossan’a gore orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran bir diger faktor ise
stratejik liderliktir. Stratejik liderlik, organizasyonun hedefleri ve amaglari
dogrultusunda gelecek yaratan degisiklikleri baglatabilme, ortak vizyon olusturma,
organizasyon i¢i esnekligi saglama, biiylik resmi diisiinme ve organizasyon
icerisindeki  bireylerle uyumlu bir sekilde c¢alisabilme becerileri olarak
tanimlanmaktadir.?** Bu dogrultuda stratejik lider, 6grenmeyi tesvik eden yollarin

orgiit icerisinde gelistirilmesi, bireylerin yeteneklerinin ve yorumlarinin

233 Chiva, R., Alegre, J, Organizational Learning Capability And Job Satisfaction: An Empirical
Assessment In The Ceramic Tile Industry, British Journal Of Management, 20(3), 2009, s. 323-340.
24 Ugurluoglu, O., Celik, Y., Orgiitlerde Stratejik Liderlik ve Ozellikleri, Hacettepe Saghk idaresi
Dergisi, 12(2), 2009, s.121-156.
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organizasyona kazandirilmasi, fikirlerin rahatca filizlenmesine olanak verecek bir
ortamin hazirlanmasi1 gibi cesitli faaliyetlerle Orgiitsel 6grenmeyi olumlu yonde

etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.?3?
2.5.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Zorlastiric1 Faktorler

Orgiitsel 6grenmeyi engelleyen faktorler, aslinda dogru yénlendirildiklerinde
ogrenmeyi kolaylastirici birgok faktoriin temelini olustururlar. Ogrenmeyi zorlastirict
faktorler tespit edildiginde, bir bakima 6grenmeyi kolaylastirict yetenekler de giin
yiiziine c¢ikmis olur. Ornegin, organizasyon icerisinde “tartisilmaz olanlari
tartisamama” gelenegi, 0grenmeyi zorlagtiran bir faktordiir. Bireyler ve gruplar,
kendince baz1 6nemli ve tartisilmaz olan konular1 ve varsayimlari tartismamay1 kabul
etmekle bazi tabu gelenekleri olugturmus olurlar. Diyalogun, hosgoriiniin ve uzlaginin
hakim oldugu bir organizasyonda “tartisilmaz olanlar1 tartisamama” geleneginin
yeniden yapilandirilmasi, bireylerin veya gruplart o zamana dek farkinda olmadigi

birgok bakis agisinin veya bir¢ok faydali bilginin ortaya ¢ikmasina olanak saglayabilir.

Ogrenen orgiitlerdeki 6grenme yetersizlikleri iizerinde baz tespitlerde bulunan
Senge, Besinci Disiplin adli meshur kitabinda 6grenmeyi zorlastiric1 faktorleri su

sekilde siralamigtir:23°

e Pozisyonum Neyse Ben Oyum: Organizasyon igerisindeki ¢ogu birey,
sistemin iizerinde yok denecek kadar az bir etkisinin oldugunu sanmaktadir. Bu
anlayistaki  bireyler sadece verilen zamani doldurur, kendilerini
ilgilendirmeyen hi¢bir duruma miidahil olmaz. Bu nedenle de sorumluluklarini
pozisyonlariin sinirlariyla sinirlanmis oldugunu zannederler.

e Diisman Disarida: Bu anlayig, aslinda “pozisyonum neyse ben oyum"
anlayisinin yarattigi bir sistemin iriinidiir. Bu anlayisa sahip olanlar,
rahatsizlik veren sonuglarla karsilastiginda kaynagini her zaman digarda arar,

sorunlar hi¢bir zaman kendisinden kaynaklanmaz.

235 Vera, D., Crossan, M., Strategic Leadership And Organizational Learning, Academy Of
Management Review, 29(2), 2004, s. 222-240.
236 A.g.e., Senge., P., 1990.
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Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Bu anlayisin temel problemi, sorunlarin
¢oziimiinde ortak bir sorumlulugun alinmamasi, kararlara katilma konusunda
bireylerin ¢cekimser olmasi ve dogal olarak sorunlarin tek basina ¢oziilmesi
zorunda kalinmas1 anlamina gelmektedir.

Olaylara Takihip Kalma: Bu anlayisin temel problemi, organizasyon
icerisinde yasanan olaylara ¢ok fazla kafa yoruldugu icin proaktifligin ve
gelecegi yordama yeteneginin kaybedilmesidir.

Haslanmis Kurbaga: Bu anlayisindaki temel problem, degisimler veya
tehditler karsisinda organizasyonun hizli tepkiler vermemesini veya gerekli ani
tedbirler alamamasini ifade etmektedir.

Deneyimden Ogrenme Avuntusu: Bu anlayis temel problemi,
organizasyonlarin en gii¢lii 6grenme yolunun yalnizca dogrudan tecriibeyle
ogrenme oldugunu kabul etmesidir. Kimi zaman bazi ¢oziimler yillar alir,
sinama-yanilma yoluyla 6grenmeye zaman olmaz veya hi¢ olanak saglanamaz.
Yonetici Takim Miti: Yonetici takimi, tecriibeli ve sagduyulu yoneticilerin bir
araya getirilmesiyle olusur; kritik ©oneme sahip, karmagik sorunlarin
¢Oziimiinden sorumludur. Kimi zaman bu takimlar, kendilerini sevimsiz
gosterecek seylerden kaginir, her zaman tutarli bir takim goriintiisii ortaya
koyarlar. Bu nedenle takim i¢i anlagmazliklar bastirilir, ¢ekinceli diisiincelerin
acikca ifade edilmesi zorlasir ve alinan ortak ya herkesin kabul edebilecegi ya
da sineye ¢ekebilecegi samimiyetsiz uzlagmalardan olusur. Dolayisiyla takim

ruhu kaybolur.

Gill’e gore tiim karmagik organizasyonlarin yapisinda gomiilii halde bulunan

birtakim engeller bulunmaktadir. Argyris’ten alint1 yapan Gill, bu gomiilii engelleri

kitabinda su sekilde derlemistir:3’

e Degisime Kars1 Direnc: ayn1 kalmaya devam etme veya yeni ve farkli seyler

denemekten kaginma egilimi anlamina gelmektedir.

7 Gill, S. J.,The Manager's Pocket Guide To Organizational Learning, Human Resource
Development, 2000.
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e Tartisslmaz Olam Tartisamamak: faydali bilgilerin ortaya ¢ikmasini
onlemektedir.

e Kontrol Thtiyaci: 6rgiit i¢in olusturulan yapilarda ortaya ¢ikan organizasyon
semalari, politika kilavuzlari, yaymlanmis kurallar ve diizenlemeler,
performans degerlendirme siirecleri, biitge ve harcama izleme, i¢ giivenlik
sistemleri ve fiziksel alanlarin tasarimi gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Tiim bu
uygulamalar, ¢alisanlarin davranislarini1 kontrol etmenin en kolay yoludur.

¢ Kisa Vadeli, Basit Coziimlere Odaklanmak: zor durumlarda biraz rahatlama
saglasa da ogrenmeye yardimci olmamaktadir. Maliyeti azaltmak icin bir
calisanin isine son vermek, maliyetleri kontrol etmek ya da geliri artirmak i¢in
gerekli olabilecek ancak genellikle kisa ve basit ¢oziimleri temsil eden eylem
ornegi olabilmektedir.

e Eksiklikleri Ortmek: yaygin bir operasyonel hastaligin giiglii, ancak kesin bir
tanimidir. Konuyu degistirerek, baskalarini suglayarak veya sorunlu durumlar
icin sorumluluk kabul etmeyerek, tehdit etmekten kaginmayarak
goriilebilmektedir. Aslinda bu yolla olan 6grenme, deneyimlerinden bilgi

edinme ve hatalardan 6grenme seklinde olugmaktadir.

Farkhihiklarin  yonetilememesi, diger bir deyisle organizasyonun
cesitliliklerinden yararlanamamasi ve yoneticiler digindaki bireylerin karar verme
stirecine dahil olamamasi, 0grenmeyi zorlastiran faktorlerden birisidir. Farkli goriis ve
bakis acilart ile zenginlestirilmis bir 6grenme, standart yaklagimlar veya yontemlere
coziilemeyen uyumsuzluklarin yeniden yapilandirilmast siirecinde biiyiik destek

saglayabilir.?*®

Psikoloji literatlirlinde Onemli bir kavram olan 6grenilmis caresizlik,
O0grenmeyi zorlastiran bir diger faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyin
yapabilecegi davraniglarinin sonu¢ veya c¢evre {lizerinde hicbir etkiye sahip

olmayacagini, ne sartlarda olursa olsun bu durumun degistirilemeyecegini 6grenmesi

238 Marsick, J. V., Watkins, E. K., The Learning Organization: An Integrative Vision For HRD,
5(4), s. 353-360, 1994.
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ile gelisen bir durumdur.?® Bireylerin, potansiyel sonuglar tizerindeki kontrollerini
kaybettiklerini diisiindiiklerinde ortaya ¢ikar. Ogrenmeyi engelleyen bir diger dnemli
faktor, merak duygusunun ve proaktifligin yoksunlugudur. Caresizligin ortadan
kaldirilmasi, merakin ve proaktif anlayisin gelistirilmesi i¢in organizasyon igerisinde
egitim ve destek programlari diizenlenebilir, dogru liderlik teknikleri ile tutumlarin
degistirilmesi tesvik edilebilir. Bu yontemlerle birlikte bireyin arzuladigi tutum ve

yetenekler kazandirilabilir.?4
2.6. Orgiitsel Ogrenme ve Inovasyon Iliskisi

Organizasyonlarin dinamik bir rekabet ortaminda basarili olabilmeleri ve
belirsiz bir ¢evrede varliklarini = siirdiirebilmeleri, degisen ¢evre kosullarini
anlamlandirabilmelerine ve bu belirsizliklere uyum saglayabilen yenilik
gelistirebilmelerine baglidir. Degismeyen tek seyin degisimin ta kendisi oldugu
diisiincesi 6n plana alindiginda, ¢evreyi dogru anlamlandirmanin ve uyum saglayan
yenilik gelistirme anlayisinin igsellestirilmesi, organizasyon igerisinde O6grenme
yeteneginin siirekli kullanilmasi ve gelistirilmesiyle saglanmaktadir. Bu noktadan
hareketle 6grenmenin, organizasyon igerisinde inovatif fikirlerin olusumuna zemin ve
destek hazirlayan, dolayisiyla kimi zaman inovasyonu olusturan kimi zaman ise

inovasyonun yonetilmesine yardimci olan, inovasyonla biitiinlesik ve dogal bir kavram

239 Kilig, B. G., Nursen, O., Cocuklarda Ogrenilmis Caresizlik Uzerine Bir Gézden Gegirme, Cocuk
ve Genglik Ruh Saghgi Dergisi, 13, No. 2, 2006.
240 A.g.e., Marsick, J. V., Watkins, E. K., 1994,
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oldugu agikca sdylenebilir. Ozdevecioglu ve Bickes, yaptiklari ¢alismada 6grenmenin

inovasyonla olan bu biitiinlesik iligkisini bir modelde dzetlemislerdir.?*!

Orgiitsel 6grenme ve inovasyon iliskisi géz 6niin alindiginda, literatiirde bu iki

kavram arasinda anlaml bir iligkinin varhigindan s6z edilebilmektedir.?*? Literatiir

incelendiginde, orgiitsel 6grenmenin inovasyon siirecindeki kritik rolii iki sekilde

ozetlenebilmektedir: (1) bilgi yonetimine destek saglama ve (2) yaraticilik yetenegini

gelistirme. 24* [lk olarak o&grenme, bilgi ydnetimi siirecinde inovasyonun elde

edilebilmesi i¢in gerekli olan kaynagi olusturmaktadir. Organizasyonlarda var olan

Sekil 2.10: Ogrenme ve Inovasyon iliskisi Modeli (Ozdevecioglu ve
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241 Ozdevecioglu, M., Bickes, M. Orgutsel Ogrenme ve Inovasyon [liskisi: Biiyiik Olgekli

Isletmelerde Bir Arastirma, Erclyes Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 39,

2012, s. 19-45

242 A g.e, Ozdevecioglu, M., Bickes, M., 2012.
2 Avel, U., Ogrenme Yénelimliligin Yenilik Performanst Uzerine Etkisi: Mugla Mermer Sektoriinde
Bir Inceleme, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, 5(10), 2009, s. 121-138.
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bilginin veya yaratilan yeni bir bilginin edinilmesini saglayan ilk baslaticidir. Ayni
zamanda bu 0grenme yetenegine sahip olan organizasyonlar, elde ettikleri bilgileri
yeniliklere déniistiirmekte yetenekli hale gelebilmektedir. ikinci olarak &grenme,
inovasyonun atesleyici faktoriinii olusturan yaraticiligt ortaya c¢ikarmaktadir.
Aligilmiglarin disina gikabilme, yeni bir diigiince ¢izgisi ortaya koyabilme, bir problem
icin alternatif ¢oziimler iiretebilme ve olgular arasinda yeni iliskiler kurabilme
yetenegi olarak tanimlanabilen yaraticilik, icatlarin ve inovasyonlarin kaynagini ve
hatta temelini olusturan yeni ve farkli fikirleri ortaya ¢ikarmaktir. Elde edilen bilginin
¢esidine, kaynagina ve kullanimina gore yenilik de farklilik gosterdigi>** igin yaratici
diisiinme ile ortaya c¢ikan bilginin doniistiirebilecegi yenilik tirii de farklilik
gosterebilmektedir. Tiim bir paragrafta anlatilmak istenen, aslinda 6grenme anlayisini
benimseyemeyen ve Ogrenme yetenegini gelistiremeyen bir organizasyonun

inovasyonu yaratma ve yiiriitme kabiliyeti eksik kalabileceginin bilgisidir.

Calantone ve arkadaslari (2002), yaptiklar1 ¢alismada 6grenme araciligryla
organizasyonlarin inovasyon kapasitelilerini artirabileceklerini ifade etmislerdir.
Yazarlara gore Ogrenmenin inovasyonun lizerindeki etkilerin su sekildedir: (1)
organizasyonlarin edinimleri teknolojiyi siireglerinde kullanma imkéanina sahip
olmasi, biiyilk buluglar yapabilmesine ve yeni pazarlar yaratma firsatini
yakalayabilmesine olarak saglayabilmekte, (2) organizasyon igerisinde Orgiitsel
O0grenme diizeyinin yiiksek olmasi, miisteri istek ve beklentilerini 6ngdrebilmelerini
saglayabilmekte ve fisatlar1 daha rahat bir sekilde gorebilme imkan taniyabilmektedir,
(3) organizasyonlarin yiiksek Ogrenme diizeyine sahip olmalari, basar1 ve
basarisizliklarindan ders ¢ikarmayi saglayabilmekte ve kurumlarin zayif ve giicli
yonlerini belirlemede etkili olabilmektedir.?*> Weerawardena ve arkadaslari (2006),
Orgiitsel  Ogrenmenin  inovasyon lizerindeki etkisini belirlemek amaciyla
Avustralya'daki tarim, madencilik, elektronik, kimya ve hizmet gibi farkli sektorlerde
faaliyet gosteren 252 firma iizerinde arastirma yapmislardir. Yaptiklar1 analizlerin

sonucunda yazarlar, organizasyonlarin 6grenme diizeyleri yiikseldik¢e inovasyon

24 Pnar, 1., Arikan, C., Orgiitsel 6grenme yetenegi ile drgiitsel yenilik arasindaki iliski: tekstil
sektoriinde bir arastirma, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 44(2), 2015, s. 65-76.
245 Calantone, R. J., Cavusgil, S.T., Zhao, Y., Learning Orientation, Firm Innovation Capability and
Firm Performance, Industrial Marketing Management, 31, 2002, s. 515-524.
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diizeylerinin de arttif1 sonucuna ulagsmislardir.?*¢ Akgiin ve arkadaslar1 (2007),
orgiitsel Ogrenmenin inovasyon {izerindeki etkisini belirlemek amaciyla 106
organizasyon lizerinde yaptiklar1 aragtirmada, organizasyonlarin 6grenme yetenekleri
yiikseldik¢e inovasyon diizeylerinin de artigin1 gdzlemlemislerdir. Yazarlar, yaptiklar
aragtirmada 0grenme yetenegini olusturan iist yonetimin dgrenmeye olan bagliligi,
sistem yaklasimi, aciklik ve deneyleme, bilgi transferi ve biitiinlestirme gibi unsurlarin
inovasyon ile arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit etmislerdir.>*’” Jimenez-Jimenez
ve Sanz-Valle (2011), orgiitsel 6grenme ile inovasyonun organizasyonun genel
performansi iizerindeki etkilerini incelemek icin Ispanya’da faaliyet gdsteren 451
isletmede gerceklestirdikleri arastirmada, oOrgiitsel 0grenme ile inovasyon, genel
performansi olumlu yonde etkilemekte; ancak, drgiitsel 6grenmenin genel performans
iizerindeki dogrudan etkisinin nispeten daha az oldugu, bunun nedeninin ise orgiitsel
O0grenmenin inovasyon aracilifiyla genel performansi etkilemesi oldugu One
siirmiiglerdir.>*® Adeoye ve Bello (2018), orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel inovasyon ve
orgiitsel performans arasindaki iliskiyi incelemek iizere Nijerya’da yaptig1 yaptiklari
calismada, Ogrenme ile inovasyon arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu
gozlemislerdir. Yazarlar, 6grenmeye kendini adamis bir organizasyonun miisterilerini,
rakiplerini ve gelisen teknolojiyi derinlemesine anlamaya daha egilimli oldugunu ve
rakiplerinden daha iyi performans gostermeye ¢alisan organizasyonlar i¢in olumlu bir
ogrenme ortaminin inovasyonun gelistirilmesi agisindan dikkate deger oldugunu tespit
etmislerdir.?* Siinnet¢ioglu (2018), istanbul’daki restoran isletmelerinde &rgiitsel
O0grenme, inovasyon ve kurumsal c¢evrecilik arasindaki iligkilerini inceledigi
arastirmada, restoran isletmelerinde orgiitsel 6grenme ile inovasyon arasinda kuvvetli
bir iliskinin oldugunu gézlemlemistir. Siinnet¢ioglu yoneticilere, kurum i¢i 6grenme

diizeyinin yiikseltilmesi i¢in organizasyonda saglikli bir Ogrenme ortaminin

246 Weerawardena, J., O’Cass, A., Julian, C., Does Industry Matter? Examining the Role of Industry
Structure and Organizational Learning in Innovation and Brand Performance, Journal of Business
Research, 59, 2006, s. 37-45.

247 Akgiin, A. E., Keskin, H., Byrne C. J., Aren S., Emotional and Learning Capability and Their
Inpact on Product Innovativeness and Firm Performance, Technovation, 27, 2007, s. 501-513.

248 Jiménez-Jiménez, D., Sanz-Valle, R., Innovation, Organizational Learning, And Performance,
Journal Of Business Research, 64(4), 2011, s. 408-417.

249 Bolaji, B. O., Adeoye, A. O., Organizational learning, organizational innovation and organizational
performance: Empirical evidence among selected manufacturing companies in Lagos metropolis,
Nigeria, Journal of Economics & Management, 33, 2018, s. 25-38.
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yaratilmasini, bu ortami yaratmak i¢in yoneticilerin 6grenmeyi destekleyen bir kurum
kiiltiiri olusturulmasini, tiim calisanlarin organizasyonun vizyon ve misyonundan
haberdar olmasint ve bireylerin organizasyona katki sunabildigi bir ortamin
olusturulmasini onermektedir. °° Caghyan, Attar ve Kiilahli (2021), liderligin
inovasyon ve Ogrenme iizerindeki etkilerini incelemek amaciyla yiiriittiikleri
calismada, Orgiitsel 6grenme ile orgiitsel inovasyon arasinda pozitif ve anlamli bir
iligki tespit etmis, liderligin orgiitsel inovasyon iizerindeki dolayl: etkisinin dogrudan
etkisinden daha biiyiik oldugunu gézlemlemislerdir. Yazarlara gére bu durumun temel
nedeni, liderligin orgiitsel 6grenme vasitasiyla daha fazla orglitsel inovasyona tegvik
edebilmesidir. Yazarlara gore organizasyonlarin dinamik ¢evre kosullarinda
stirdiiriilebilir bir rekabet giicii olusturabilmeleri i¢in liderler vasitasiyla oOrgiitsel
O0grenmeyi bir kurum kiiltiiri haline getirmeli ve hem bireysel hem de 6rgiitsel olarak
inovasyona ve degisime tesvik etmelidir. 3! Pmar ve Arikan (2015), orgiitsel
O0grenme yetenegi ve oOrgiitsel yenilik arasindaki iligkiyi incelemek iizere tekstil
iriinleri imalat1 gergeklestiren isletmelerde gerceklestirdikleri arastirmada, Orgiitsel
O0grenme yetenegi ve orgiitsel yeniligin her bir boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski bulgulamiglardir. Ulasilan sonuglara gore Orgiitsel 6grenme yeteneginin
boyutlar1 olusturan bilgi transferi ve entegrasyonu, aciklik ve deneyleme, yonetimsel
baglilik ve sistem bakis agisi ile orgiitsel yenilik arasinda giiglii ve pozitif yonde bir
iliski bulunmaktadir. Yazarlara gore organizasyonlarin bilgi edinmeye agik olmasi,
bilgi ve deneyim edinmesi, bilgi ve deneyimin organizasyon igerisinde paylasiimasi,
iist yonetimin 6grenmeyi destekleyici olmasi ve yeniligi tesvik etmesi ve ¢alisanlarin
ortak bir vizyona inanciyla aksiyona geg¢mesi etmesi gibi yeteneklere sahip olmasi,
orgiitsel yeniligin olusmasimi ve gelismesini daha kolay ve etkin bir hale

getirmektedir.??

250 Siinnetgioglu, S., Restoran Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme, inovasyon ve Kurumsal Cevrecilik
Arasindaki Iligkilerin Incelenmesine Yénelik Bir Arastirma, Manas Sosyal Arastirmalar Dergisi,
7(3), 2018.

251 Cagliyan, V., Attar, M., Kiilahli, S., Déniisiimeii Liderligin Orgiitsel Inovasyon Uzerindeki
Etkisinde Orgiitsel Ogrenmenin Araci Rolii, Eskisehir Osmangazi Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Dergisi, 16(1), 2021, s. 124-145.

252 Pinar, 1., Arikan, C., Orgiitsel 6grenme yetenegi ile orgiitsel yenilik arasindaki iliski: tekstil
sektoriinde bir arastirma, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 44(2), 2015, s. 65-76.
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Gorlldigl tlizere aragtirmalarin birgcogunda Orgiitsel 6grenme ile inovasyon
arasinda pozitif yonlii bir iligkinin varligi tespit edilmistir. S6z konusu ¢aligsmalarin

bulgular1 agagidaki tabloda su sekilde 6zetlenmistir:

83



Kaynak

Bulgular

Calantone ve

Orgiitsel 6grenme diizeyinin yiiksek olmasi, miisteri istek ve beklentilerini

ongorebilmelerini saglayabilmekte ve firsatlart daha rahat bir sekilde gorebilme imkan

arkadaslar1 }

(2002) tantyabilmekte; basar1 ve basarisizliklarindan ders ¢ikarmay1 saglayabilmekte ve kurumlarin
zayif ve giiclii yonlerini belirlemede etkili olabilmektedir.

Weerawardena Avustralya'daki tarim, madencilik, elektronik, kimya ve hizmet gibi farkli sektorlerde

ve arkadaslari

(2006)

faaliyet gosteren 252 firma iizerinde yapilan arastirmada yazarlar, organizasyonlarin

ogrenme diizeyleri yiikseldik¢e inovasyon diizeylerinin de arttigi sonucuna ulagmislardir.

Yapilan arastirmada organizasyonlarin 6grenme yetenekleri yiikseldikge inovasyon

Akgiin ve - . . .
diizeylerinin de artigini gozlemlenmis; Ggrenme yetenegini olusturan iist ydnetimin
arkadaslar1 ]
(2007) ogrenmeye olan bagliligi, sistem yaklasimi, agiklik ve deneyleme, bilgi transferi ve
biitlinlestirme gibi unsurlarin inovasyon ile arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Jimenez- Gergeklestirdikleri arastirmada yazarlar, orgiitsel Ogrenme ile inovasyonun genel
Jimenez ve performanst olumlu yonde etkilediklerini; ancak, orgiitsel 6grenmenin genel performans
Sanz-Valle iizerindeki dogrudan etkisinin nispeten daha az oldugu, bunun nedeninin ise Orgiitsel
(2011) O0grenmenin inovasyon araciligtyla genel performans: etkilemesi oldugu 6ne stirmiislerdir.
i . Yaptiklar1 calismada yazarlar 6grenmenin inovasyonla biitiinlesik bir iligki igerisinde oldugu
Ozdevecioglu i a8
Bick belirtmis; orglitsel 6grenmenin inovasyon stirecindeki kritik roliiniin, (1) bilgi yonetimine
Ve bigkes il o ; . .
2012) destek saglama ve (2) yaraticilik yetenegini gelistirme seklinde iki sekilde var oldugu 6ne

stirmiislerdir.

Pinar ve Arikan

(2015)

Orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel yenilik arasindaki iliskiyi incelemek iizere tekstil
iritinleri imalatt gergeklestiren isletmelerde gerceklestirdikleri arastirmada, Orgiitsel
o0grenme yetenegi ve orgiitsel yeniligin her bir boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
bulgulamislardir. Ulasilan sonuglara gére orgiitsel 6grenme yeteneginin boyutlari olusturan
bilgi transferi ve entegrasyonu, agiklik ve deneyleme, yonetimsel baglilik ve sistem bakig

acis1 ile orgiitsel yenilik arasinda giiclii ve pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir.

Gergeklestirdikleri arastirmada yazarlar, 6grenmeye kendini adamis bir organizasyonun

miisterilerini, rakiplerini ve gelisen teknolojiyi derinlemesine anlamaya daha egilimli

Adeoye ve o o ) o
Bello 2018) oldugunu ve rakiplerinden daha iyi performans gostermeye ¢alisan organizasyonlar i¢in
olumlu bir 6grenme ortaminin inovasyonun gelistirilmesi agisindan dikkate deger oldugunu
tespit etmislerdir.
Stinnetgioglu Inovasyon ve kurumsal gevrecilik arasindaki iliskilerin incelendigi restoran isletmelerinde
(2018) orgiitsel 6grenme ile inovasyon arasinda kuvvetli bir iligkinin oldugunu gézlemlemistir.
Cagliyan, Attar | Yazarlar yirittiikleri ¢aligmada, orgiitsel 6grenme ile Orgiitsel inovasyon arasinda pozitif ve
ve Kiilahlt anlaml bir iligki tespit etmis; liderligin orgiitsel inovasyon iizerindeki dolayli etkisinin
(2021), dogrudan etkisinden daha biiyiik oldugunu gézlemlemislerdir.

Tablo 2.7: Orgiitsel Ogreneme ve inovasyon Iliskisi

84



UCUNCU BOLUM
ORGUT YAPISI

Orgiitler diger bir ifadeyle organizasyonlar, giinliik hayatta siirekli karsimiza
¢ikan islevsel kurumlardir. Sirketler, okullar, ordular, hiikiimetler, takimlar... biitiin
bunlar aslinda birer organizasyondur. Bir hedefin veya amacin gergeklestirilmesi kimi
zaman o hedefi gerceklestirmek isteyen bireyin yetenegini veya giiclinii asabilir. Bu
durumda o hedefin veya amacin gerceklestirilmesi i¢in bir grubun ortak ¢abasina
ihtiya¢ duyulabilir. Iste bu nedenle, ¢ok eski devirlerde bile insanoglu, hedeflerine
veya amagclarina ulasabilmek i¢in temel iliski baglar1 olusturmus, ¢ok basit

organizasyon yapilari yaratmislardir.

Aragtirmanin bu boliimiinde, 6rgiit yapis1 kavrami ve orgiit yapist ile iliskili
kavramlar, temel teorik orgiit yaklagimlari, 6rgiit yapisinin temel ilkeleri ve yapiy1
belirleyen unsurlar, orgiit yapisini etkileyen faktorler, orgiit yapisina yonelik teorik
yaklasimlar ve son olarak degiskenler arasindaki iligkiler ele alinacak ve tartigilacaktir.
Bu boliimde ele alian orglit yapist kavrami, yapilan bu arastirmanin en 6nemli {i¢
biiylik kavramindan sonuncusudur. Bir sonraki boliimde ise aragtirma siireci ele

alinacaktir.
3.1. Orgiit Yapis1 Kavram ve Orgiit Yapisi ile liskili Kavramlar

Orgiit kavrami basta olmak iizere orgiit yapis1 kavrami ve orgiit yapist ile

iligkili kavramlar bu baglik altinda incelenecektir.
3.1.1. Orgiit

Orgiitler diger bir ifadeyle organizasyonlar, giinliik hayatta siirekli karsimiza
¢ikan islevsel kurumlardir. Sirketler, okullar, ordular, hiikiimetler, takimlar... biitiin
bunlar aslinda birer organizasyondur. Bir hedefin veya amacin gerceklestirilmesi, kimi
zaman o hedefi gerceklestirmek isteyen bireyin yetenegini veya giiclinii asabilir. Bu
durumda o hedefin veya amacin gerceklestirilmesi i¢in bir grubun ortak ¢abasina

ihtiya¢ duyulabilir. Iste bu nedenle, ¢ok eski devirlerde bile insanoglu, hedeflerine
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veya amagclarina ulasabilmek i¢in temel iliski baglart olusturmus, ¢ok basit

organizasyon yapilar1 yaratmislardir.

Tiirkce sozliikte orgiit kavrami, ortak bir amaci veya isi gerceklestirmek i¢in
bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil veya teskilat
anlamina gelmektedir.?>® Literatiirde ise teskilat, idare veya organizasyon kavraminin
kargilig1 olarak da kullanilabilen 6rgiit kavrami, halk dilinde olumsuz bir ¢agrisim
yaratan bir yoniiyle de 6n plana ¢ikmakta; ¢ogunlukla zararli olusumlar1 tanimlayan
bir kavram olarak ifade edilmektedir.?>* Avrupa dillerinde organizasyon olarak
karsilik géren orgiit kelimesi, arag veya aygit (instrument) ve organ veya uzuv (organ)
anlamina gelen Latince “Organum” ve Yunanca “Organon” kelimelerinde
tiiremistir.2> Biitiiniin bir pargasi anlamina gelen uzuv veya organ, yapimin diger
organlartyla uyumlu bir sekilde ortak bir hedef ve amag i¢in hareket eden biitiinii
tanimlar. Bu haliyle kavrama yonetim ve isletme cergevesinden bakildiginda
organizasyon veya Orgiit kavrami, isletmenin organlarinin belirtilmesi seklinde

tanimlanabilir.2¢

Baransel’e gore oOrgiitler, bireylerin tek baglarina gerceklestiremedikleri
hedeflere veya amaglara ulagmalarini saglayan, tek baslarina gerceklestirebilseler bile
hedeflere veya amaclara daha etkili ve verimli bir bigimde ilerlemelerini saglayan,

toplumsal yasam kadar eski, sosyal bir bulgu ve aragtir.2>’

Kogel’e gore organizasyon, bircok farkli anlama gelecek sekilde
kullanilmaktadir. Kogel’e gore organizasyon, (1) bir yapiyi, iskeleti veya dnceden
planlanmis iligkiler toplulugunu, (2) bu yapinin olusum siirecini veya orgiitleme
faaliyetini ve (3) toplumdaki diger varliklar arasindaki bir sosyal sistemi tanimlayan

cok boyutlu bir kavramdir. Kogel’e gore organizasyon, bir diizen veya diizenlemeyi

253 TDK, Orgiit (i.), Tiirk Dil Kurumu, https://sozluk.gov.tr., 2022.

254 Sezer, C., Orgiit ve Orgiitleme Anlaminda Kullamilan Kavramlarin Analizi, Reforma, 1(65), s.
32-35.

255 Etymonline, Organization (i.), Online Etymology Dictionary,
https://www.etymonline.com/word/organization, 20222.

256 {Jlgen, H., Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, Isletme ve Iktisadi Enstitiisii
Yaymn, 1989, s. 5-7.

257 Baransel, A., Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Klasik ve Neo Klasik Yonetim ve Orgiit
Teorileri, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlar1, Istanbul, 1979, s. 23.
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ifade etmektedir. Organizasyon, (1) is ile is, (2) is ile insan ve (3) insan ile insan

arasindaki iliskilerdeki diizenlemeler seklinde de ifade edilebilir.?3®

Ulgen’e gore organizasyon, dinamik ve statik olarak iki yoniiyle de ele
almabilmektedir. Orgiitleme veya organize etme niteligiyle organizasyon bir siireg
(process) olarak dinamik yoniiyle ele alinirken; teskilat veya Orgiit niteligiyle
organizasyon bir siirecin sonucu olarak statik yoniiyle ele alinabilir. Dinamik yoniiyle
ele alindig1 takdirde organizasyon, hedeflerin veya amaglarin gergeklestirilmesi igin
olusturulan yapimin g¢esitli organlarinin yaratilmasi veya diizenlenmesi, bu yapi
icerisindeki gorevlerin tanimlanmasi, diizenlenmesi ve uygulanacak ydntemlerin
belirlenmesi, liretim faktorlerinin ve diger kaynaklarin diizenli bir sekilde toplanmasi,
fiziki yer ve yerlesim diizenin tasarlanmasi ve tiim organlarin kendi aralarindaki veya
disaridaki iligkilerinde takip edilecek davraniglarin belirlenmesi faaliyeti seklinde
ifade edilebilir. Statik yoniiyle ele alindigi takdirde organizasyon, Orgiitleme
sonucunda olusan sinerjiyi ortaya koyar. Uretim faktdrlerinin ve diger kaynaklarin
diizenli bir sekilde bir araya getirilmesi sonucunda olusan yapi, biinye, iskelet veya

islevlerden ve organlardan olusan bir sistem olarak ifade edilebilir.?*°

Organizasyon alaninda yapilan calismalar ii¢ ayr1 alt bashik altinda
incelenebilir. Mirze’ye gore organizasyon caligmalari, makro ve mikro seklide iki
temel boyutta ele alinabilmektedir. Organizasyonun mikro boyutla ele alindigi
caligmalar (1) sosyal psikolojik ¢alismalar seklinde ifade edilirken, organizasyonun
makro boyutla ele alindig1 calismalar ise (2) yap1 ve slire¢ ¢calismalari ve (3) ekolojik
sistem c¢aligmalar1 seklinde tanimlanabilir. Organizasyonlar1 sosyal psikolojik boyutu
ile inceleyen calismalar, organizasyon igerisindeki bireylerin davraniglarini ve
birbirleriyle olan davranig iligkiler {izerin yogunlasir. Organizasyonlarin yapisi
iizerinde yogunlasan caligmalar ise organizasyonlari bir yap1 ve bu yapiy1 olusturan
faaliyetleri de siire¢ olarak ele alir; calismalar ise bu g¢ercevede gercgeklestirilir.
Organizasyonlart ekolojik bir sistem igerisinde inceleyen c¢aligmalar ise

organizasyonlar1 ve organizasyonlarin faaliyetlerini i¢ ve dig c¢evre unsurlariyla

8 A.g.e., Igogel, T., 2005, s. 27-167.
259 A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 8-9.
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biitiinlesik ve genis iliskiler i¢cinde olan kolektif bir kurum olarak ele alir; ¢aligmalar

da bu cercevede gergeklestirir.?60

Organizasyon

Calismalan

Makro Boyut Mikro Boyut
Ekolojik .. Sosyal

Sistem Yé'gl‘l Vlfl:l‘;rrf‘? Psikolojik

Calismalan > Calismalar

Sekil 3.11: Organizasyon Calismalar1 (Mirze, 2016)

3.1.2. Orgiitlere Yonelik Temel Teorik Yaklasimlar
3.1.2.1. Klasik Orgiit Yaklasimi

Endiistri Devrimiyle birlikte tim ¢agdas toplumlar hem sosyolojik hem de
bilimsel bircok degisiklige adim atmustir. Ozellikle epistemolojik c¢erceveden
bakildiginda endiistri devrimi 6ncesinde bilgi; geleneksel aktarim, deneyim veya sezgi
yoluyla temellendirilirken 19. yiizyilin sonlarina dogru bilgi, diinyay1 ve olgular
anlamak i¢in bilgilerin objektif olarak gézlemlenmesi gerektigini 6ne siiren pozitivist

yaklagimla temellendirilmeye baslanmistir. Asil olgularin gercek ve gozlemlenebilir

260 Mirze, K., isletmelprde Organizasyon Tasarimi ve Yapilandirma, Sosyal, insani ve Fiziki
Yapilandirma, Beta, Istanbul, 2016, s. 5.
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oldugunu fakat goreceli -rolativist- olmadigini ve olgularin rasyonel -akilci- bir sekilde
test -ampirik- edilerek genellestirebilecegini -determinist- savunan pozitivist goriiste,
doga bilimlerinin kullandig1 bagimsiz -objektif- ve giivenilir 6l¢lim yontemleriyle
karsilagtirmali analizler yapilir, aciklayici ilkeler gelistirilir. Dolayistyla bu bakis
actyistyla olusturulan yaklagimlarin temel hedefi, verimlilik saglayabilecek tek ve
degismez olan “en iyi ydntemi, yapiyr ve bi¢imi” ortaya ¢ikarmaktir. 26! Bu
epistemolojik ¢ercevede gelistirilen ii¢ temel yaklasim su sekildedir: (1) Bilimsel
Yonetim Yaklagimi, (2) Yonetim Siireci Yaklasimi ve (3) Biirokrasi Yaklasimi.
Birbirinden farkli bu ii¢ yaklasimin tek cati altinda toplanmasimi saglayan ortak
ozellikleri; amaclarint verimlilik ve etkililik {izerinde yogunlastirmalari, her kosula
uygun tek bir yapry1 aramalari ve organizasyon i¢i mekanik ve biirokratik yapiy1 odak

noktalarina almalaridir.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi: 20. yiizyilin baslarinda ABD’de ortaya ¢ikan ve
Frederic Winslow Taylor’in (1856-1915) oOnciiligiinii yaptigi Bilimsel Yonetim
Yaklagimi, yonetim faaliyetinin geleneksel yontemlere veya sezgilere dayanan bir
anlayis ile degil, bilimsel olarak incelenen ve bilimsel esaslara dayanan bir anlayisla
gerceklestirilmesi gereken bir faaliyet oldugu savunan yaklagimdir. Bu yaklagim
cercevesinde bilimsel denilebilecek yeni bir¢ok sistem gelistirilirmistir. Ornek olarak,
yeni bir iicret sistemi gelistirilmis, standart ve boliimlendirilmis is yOntemleri
olusturulmus, isler sadelestirilmig, uzmanlagsma esasa alinmisg, planlama bir yonetici
isi haline gelmis, hareket ve zaman etiitleri ile verimlilik maksimum hale getirilmeye

calistirilmigtir. 262

F. W. Taylor, goriislerini ilkeler haline getirmis ve 1911 yilinda
Bilimsel Yonetimin ilkeleri adli kitabinda bu ilkeleri yaymlamustir. 2> Taylor’un
Bilimsel Yonetimin Ilkeleri su sekildedir: 2°* (1) Her is unsurlarma ayrilmali,
gorevlerde geleneksel ve pratik kurallara dayanan bilgiler yerine bilimsel yontemlerle
olusturulan bilgi temele alinmali, (2) calisanlar bilimsel yontemlerle segilmeli ve

yontemler konusunda asamalar halinde egitilmeli, (3) bilimsel yontemlerle secilen

261 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 43-71.

262 A.g.e., Baransel, A., 1979, s. 12-13.

263 Taylor, W. F., The Principles of Scientific Management, Harper and Brothers Publishers, New
York and London, 1919, s. 36-38

264 Berber, A., Klasik Yonetim Diisiincesi, Alfa, 2013, s. 128-129.
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calisanlar dayanigma temelinde bilimle bir araya getirilmeli ve (4) ig goren ile igveren

arasinda uzlagmaya dayanan ig ve sorumluluk boliimii saglanmali.

Yonetim Siireci Yaklasimi: Fransiz bir maden miihendisi olan Henri Fayol
(1841-1925) maden sektoriindeki kariyeri boyunca sadece calismakla kalmamis,
calistigt siire boyunca da organizasyonlart mercegi altina alarak siirekli
gozlemlemistir. Sektordeki deneyimlerinin sonucunda yOnetim ve organizasyon
alaninda bir bagyapit olarak kabul edilen “Genel ve Endiistriyel Yonetim” ad1 kitabini
ortaya ¢cikarmistir. Fayol kitabinda organizasyonlarda yer almasi gereken alti temel
faaliyeti tespit etmis, yonetimin bes temel fonksiyonunu tanimlayarak yonetimin bir
stire¢ olarak ele alinmasi gerektigini one siirmiis ve organizasyonlarda yoneticilerin
dikkate almas1 gereken 14 yOnetim yasasini (ilkesin) listelemistir. Yonetim biliminin
gelismesine dnemli katkilar saglayan Fayol’un yonetim fonksiyonlariyla ilgili ayrimi
baz1 kiigiik degisikliklere ragmen hala kullanilmaktadir. Ayrica kendi doneminde
yetersiz olan yoOneticilik egitiminin gerekligini siddetle savunmus, olusturdugu genis

bilgi birikimiyle yonetim alanina biiyiik katki saglamistir.2%

Fayol’a gdre organizasyonlarda yer almasi gereken alti temel faaliyet su
sekildedir: (1) Teknik, (2) Ticari, (3) Mali Isler, (4) Giivenlik, (5) Muhasebe ve
Yonetim. Fayol, yonetim faaliyetinin kendine 6zgii bilesenleri oldugunu belirtmis, bu
sayede yonetimin organizasyon catisi altinda ayricalikl bir yeri oldugunu gostermistir.
Fayol’a gre ydnetimin bes fonksiyonunu su sekildedir: (1) Ongdrme, (2) Orgiitleme,
(3) Kumanda, (3) Koordinasyon ve (4) Kontrol. Yonetim alanindaki ilkelerin doga
bilimindeki gibi kat1 olmadigin1 vurgulayan Fayol, organizasyonlarda yoneticilerin
dikkate almasi gereken 14 yonetim yasasini (ilkesin) su sekilde listelemistir: (1)
Isboliimii, (2) Yetki ve Sorumluluk, (3) Disiplin, (4) Kumanda Birligi, (5) Yon Birligi,
(6) Genel Cikarlarin Ustiinliigii, (7) Ucretlendirme, (8) Merkezilesme, (9) Hiyerarsi,
(10) Diizen, (11) Esitlik, (12) Personel Devamlilig1, (13) Inisiyatif ve (14) Personel

Birligi.26¢

265 A.g.e., Baransel, A., 1979, s. 13; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 55-59.
266 Fayol, H., General and Industrial Management, Sir Isaac Pitman and Sons, London, 1949;
A.g.e., Berber, A., 2013, s. 217-228.

90



Biirokrasi Yaklasimi: Alman asilli sosyolog ve iktisatgt Max Weber (1864-
1920), toplumsal degisimleri ve 6zellikle sanayi toplumunun 6zelliklerini inceleyen
20. yiizyilin en 6nemli bilim insanlarindan birisidir. Rasyonel bir sistemin savunucu
olan Weber, feodal veya geleneksel toplum yapilarinda goriilen biirokratik sistemin
sanayilesen toplumlarda faydali bir sistem olacagint one silirmektedir. Bir
organizasyonun bilin¢li olarak bir araya gelen ve belli bir ama¢ veya hedef
dogrultusunda  birlikte c¢alisan  bireylerden olustugunu 6ngéren  Weber,
organizasyonlardaki iliskilerin kisisel arzu ve isteklerle olusturulan bir emir komutaya,
gelenege veya bir karizmaya dayanan iligkilerden degil, bicimsel 6zelliklere sahip

rasyonel iliskilerden olugmasi gerektigini 6ne stirmektedir.2¢’

Biirokrasiyi belli bir drgiitlenme ve yonetim bigimi olarak ele alan Weber,
organizasyonlarin yonetilmesi i¢in ideal veya saf orgiit seklini ifade eden biirokrasi
kavramini ve modelini gelistirmistir. Weber’in rasyonel ve yasal yetkiye dayanan ideal
biirokrasi modeli su ozelliklere sahiptir:2°® (1) Kisisellikten uzak, isboliimii esash ve
rasyonel olarak belirlenen yetki, sorumluluk ve gorevler organizasyon igerisinde
acikca tanimlanmali ve resmilestirilmelidir, (2) gorev ve yetkiler kisiye degil, bir
hiyerarsi sistemi i¢erisinde bi¢imsel olarak olusturulan makama verilmelidir, (3) astlar,
iistlerinin emirlerine itaat iligkisi neticesinde degil, daha akilci, hukuksal diizene ve
makamin getirdigi yasal yetkiye uygun oldugu i¢in uymalidirlar, (4) ilkelerce
tanimlanmis olan gorevlere egitimini tamamlamis bireyler atanmali, ylikseltilmeler ise
bireyin egitim ve deneyim durumu esas alinarak yapilmalidir ve (5) iliskiler, kararlar,

davraniglar ve haberlesme yazili olarak yiiriitiilmeli ve kayit altina alinmalidir.
3.1.2.2. Neoklasik Orgiit Yaklasimi

Klasik orgiit yaklagimi, yonetim ve organizasyon alaninda bilimsel bir bakis
acistyla gergeklestirilen ilk arastirmalarin ve uygulamalarin temelini olugturmasina
ragmen zamanla yaklagimin sunmus oldugu pratikler, organizasyon igerisinde

verimliligi ve ¢alisanlar arasi uyumu saglamakta zorluklarla karsilasmistir. Ciinkii,

267 A.g.e., Berber, A., 2013, s. 243; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 46-47.
268 Weber, M., Biirokrasi ve Otorite, Cev. H. Bahadir Akin, Adres Yayinlari, Y6netim Klasikleri
Serisi, 2012; A.g.e., Baransel, A., 1979, s. 166-170; A.g.e., Berber, A., 2013, s. 243-246.
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iretimin zor kosullar altinda gerceklestirildigi o donemlerde organizasyonlarin
yalnizca icsel faktorlerden etkilenebilecegi goriisii hakimdi. Haliyle problemlerin
¢coziimiinde de yapisal degisikliklerin etkili olabilecegi diistiniilmiis, dis ¢evrenin ve
calisanlarin etkisi pek gdz dniine alinmamust1. Tkinci Diinya Savasi’nin sonuna kadar
yonetim uygulamalarina bir temel teskil etmesine ragmen bu nedenlerden dolayi

bir¢ok elestiriye maruz kalmistir.

Sosyoloji ve psikoloji gibi davranig bilimlileri alanlarinin gelismesiyle birlikte
fkinci Diinya Savasi’ndan sonra ydnetim ve organizasyon alaninda insan iliskileri adi
altinda yeni bir felsefi yaklagim gelismeye baglamistir. Bu yaklagim, donemin birgok
klasik yonetim diisiiniiriinii etkilemis; bu sayede neoklasik yonetim diisiincesinin
dogusuna zemin hazirlamistir. Neoklasik yaklasim, esas olarak klasik yaklasimin
kavram ve ilkelerine dayanir; ancak klasik yaklasimin ilke ve esaslari, insan iligkileri
yaklagiminin da etkisiyle yumusatilmig, inceltilmis ve gelistirilmistir. Neoklasik
yaklasimda oncelikli olarak liderlik, motivasyon ve grup iliskileri gibi konular ele
alinmig; daha sonrasinda ise bigimsel ve bicimsel olmayan organizasyonlar,
merkezkag yonetim, kumanda-kurmay iliskileri ve birey-orgiit biitlinlesmesi gibi
konulara deginilmis ve son olarak orgiitsel davranis ve sanayide hiimanizm akimina

dontismiistiir. 6

Klasik yaklasimin insan dogasina olumsuz bakan, Onyargilara sahip bir
felsefesi vardir. Organizasyon igerisinde calisan bireyleri, emirleri yerine getiren,
mekanik is yapan bir kol giicii olarak gérmiislerdir. Bu nedenle de verimliligin; isleri
standart hale getirerek, yonetimi merkezden saglayarak, yliksek uzmanlagmayla, siki
bir denetimle, hiyerarsik yap1 ve kati kurallara saglanabilecegi diisiincesi dogal olarak
gelismistir. Neoklasik yaklagimin insan dogasina ve iliskilerine bakis agisi, klasik
yaklagima nazaran daha farklidir. Baransel’e gore neoklasik yaklagim su seklide
degerlendirilebilir:?’? (1) Bireysel tecriibelere dayali kavram ve ilkelerden, inceleme
ve arastirmalara dayanan yaklasim esas alinmistir, (2) insan faktoriiniin bir veri olarak

ele alinmasindan vazgecilmis, onun yerine organizasyonu etkiyebilen bir degisken

269 A.g.e., Baransel, A., 1979, s. 215-216; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 60-61.
270 A.g.e., Baransel, A., 1979, s. 303-304; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 60.
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olarak ele alinmistir, (3) klasik anlayisin 6ne siirdiigii rasyonel insan modelinden
sosyal insan modeline gecis yapilmustir, (4) klasik diigiincenin kat1 yaklasimli ilke ve
esaslarinda birtakim giincellestirmelere gidilmis, ilke ve esaslar yumusatilmis ve
inceltilmistir, (5) olusturduklar1 yeni bakis agisiyla yonetim biliminin gelismesine
onemli kathlar saglamislardir, (6) tek yonlii etkinlik ve verimlilik amaglarina, tatmin
ve motivasyon gibi beseri amaglar1 eklemislerdir, (7) bicimsel olmayan organizasyon
yapilariin ¢ok yonlii analizi sayesinde yonetimin bilimine ¢ok biiyiik katk1 saglamistir
ve son olarak (8) kararlara katilim, is genisletme, merkezka¢ yonetim ve rotasyon gibi
geligtirdikleri bircok uygulama sayesinde organizasyon icerisinde daha etkili ve

verimli bir ¢aligma ortaminin olusturulmasina zemin hazirlamiglardir.
3.1.2.3. Modern ve Postmodern Orgiit Yaklagim

Klasik yaklasim, madde-makine-insan iiclemesi g¢ergevesinde insa edilen
organizasyonlarda, birtakim bilimsel aragtirmalar sonucu ortaya atilan ilkeler ve
esaslarla dayanarak orgiitsel verimlilige ulasabilecegini varsaymislardir. Ote yandan
neoklasik yaklasim, klasiklerin ortaya attig1 ilke ve esaslarin verimlilige ulasmanin tek
yolu olmadigini 6ne siirmiis, insanin sosyal bir canli oldugunu savunarak liderlik,
motivasyon ve iletisim konularina ¢ercevesinde oOrgiitsel verimliligi daha da
artirabileceklerini varsaymiglaridir. Ancak organizasyonlar hangi ilke ve esaslara
dayanarak yonetilseler bile tek baslarina bulunmadiklar1 bir ¢evrede faaliyetlerini
stirdiirmeye devam etmektedirler. Dolayisiyla organizasyonlar, kapali bir sistem
icerisinde tek baslarina faaliyette bulunmadiklar1 gibi hem dig ¢evreden hem de i¢
cevreden gelebilecek etkilere kars1 acik olmalidirlar. Ozellikle 20. yiizy1lin baslarindan
itibaren sanayilesmenin yayilmasiyla birlikte organizasyonlar, kendi kapali
diinyalarindan disar1 ¢ikti; paydaslar, ulusal ve uluslararasi pazarlar, rekabet, yasanan
savaglar, ekonomik krizler, kiiltiirel gelismeler ve gelisen teknolojiler gibi bir¢ok dis
cevre faktoriinii giindemlerine almaya basladi. Bu anlayis ve gelismeler, yonetim ve
organizasyon alaninda iki temel yaklagimin olugmasina zemin hazirladi: (1) Sistem

Yaklasimi ve (2) Durumsallik Yaklagimi.?”!

271 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 70-71.
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Sistem Yaklasimi: Biyolog Karl Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972)’nin
onculigiinii yaptigi Genel Sistem Teorisi, kendi basina bir disiplin 6zelligi tagimayip
ilk olarak biyoloji bilimi ¢alismalarinda ortaya ¢ikan bir bakis agisidir. Disiplinlerarasi
matematiksel bir 6zellige sahip bu bakis agisinin temel amaci, biiyltime ve gelisme gibi
konulara uygulanabilecek genel ilke, prensip ve teoriler gelistirmektir. Temel olarak
Sistem Teorisi, olaylar1 veya birimleri tek bir agidan ve bulundugu g¢evreden farkli
olgular olarak incelemek yerine, her olay1 veya birimi belli bir ¢erceve igerisinde ve
bagkalariyla veya birbiriyle iligkili olarak incelemenin daha etkin oldugunu one
sirmektedir. Buradan da hareketle dolayisiyla organizasyonlar, Kogel’in de
aktarimiyla sistem teorisi g¢ercevesinde su sekilde betimlenebilir: (1) “Belirli
pargalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan, (2) bu pargalar arasinda belirli
iligkiler olan ve (3) bu pargalarin ayn1 zamanda dis gevre ile iligkisi olan, bir biitiin
olarak tanimlanabilir.” Bu anlayisla birlikte organizasyonlar, pargalardan olusan bir
biitiin olarak ele alinmakta; biitlinii olusturan parcalarinsa hem birbiriyle hem de dis
cevreyle iligkili oldugu ifade edilmektedir. Bu sistemin dort temel unsuru vardir: (1)

Girdi (input), (2) siire¢ (process), (3) ¢ikt1 (output) ve (4) geri besleme (feedback).?”?

Sistem yaklagiminin yonetim bilimine yonelik en dnemli katkilarindan biri,
organizasyonlar1 ¢evresinden soyutlanmis ve ¢evresine kapali bir yapr olarak ele
almayip cevreleriyle etkilesimli acik bir sistem olarak ele almasidir. Klasik ve
neoklasik yaklagimlara bakildiginda, organizasyon ile ilgili caligmalar sistem
yaklagimi ¢ergevesince biitiin ve onun parcalar1 seklinde ele alinmasina ragmen bu
temel iki yaklasim da organizasyonun bir {ist sistemi olan ¢evre etkilesimini odaklarina
almamiglardir. Bu nedenle her iki yaklasim da organizasyonlari kapali birer sistem
olarak ele almis; analiz ve tespitlerini bu bakis agistyla gerceklestirmislerdir.
Organizasyon kapali bir sistem olarak ele alindiginda, verimliligi ve rekabet giiciinii
artirabilmek i¢in her kosula uygun en iyi yontemlerin varligina ve bu yontemlerin de
organizasyonu hedef ve amaglarina ulastirabilecegine inanilir. Ote yandan
organizasyon acik bir sistem olarak ele alindiginda ise, bu diisiincelere ek olarak

organizasyonun baska bir biitiiniin par¢asi olduguna ve bulundugu ¢evrenin igerisinde

272 A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 29.; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 72-73.; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 239-
240.
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faaliyetlerini gergeklestirdiklerini 6ne siirerler. Bu durumda organizasyonlarin, firsat
ve tehdit yaratan ¢evre kosullarint her zaman istedikleri sekilde yonlendiremedikleri
anlasilir. Bu nedenle de sistem yaklasimina gore en iyi sonuglar, her kosula uygun en
iyi yontemle degil cevresel kosullara uygun olan en uyumlu yoOntemlerle elde

edilebilir.2”3

Durumsallik Yaklasimi: Modern Orgiit yaklagimi ¢ergevesinde ortaya
cikarillan bir diger Onemli yoOnetim ve organizasyon yaklasimi durumsallik
yaklagimidir. Kimi aragtirmacilar durumsallik yaklagimini; neomodern yaklagim, agik-
sistem yaklasimi, kosulsallik yaklagimi veya kosul bagimlilik yaklagimi adlariyla es
anlamli olacak seklide kullanilsa da arastirmanin diizeni agisindan durumsallik
yaklasiminin kullanilmasinin daha uygun olacagi diistinilmistir. 70’li ve 80’li
yillarda temel bir yonetim yaklasimi haline gelen durumsallik yaklasima, esas itibariyle
sistem yaklagiminin bir uzantist ve gelismis halidir. Ciinkii, durumsallik yaklagimiyla
beraber genis ve soyut bir konu olan sistem yaklasimi teorisi somutlagsmis ve pratige
uygun hale gelmistir. Durumsallik yaklagimi, 6nceki yaklagimlarin ana fikri olan
organizasyonlar ic¢in her kosula uygun en iyi yontemin, ilkelerin veya yapinin
gelistirilmesini degil, organizasyonlarla ilgili her seyin kosullara bagli oldugunu, iyi
bir yoOntem i¢in organizasyonun ic¢inde bulundugu “durumu” ve g¢evreyi
degerlendirmesi gerektigini savunmustur. Bu nedenle durumsallik yaklagimi, yapinin
veya yontemlerin i¢ ve dis ¢evre sistemlerinden etkilendigini, tek, ideal veya en iyi

¢Oziim bi¢iminin olamayacagini 6ne siirmektedir.

Durumsallik yaklasimi, hem organizasyon icerisindeki alt-sistemlerin
birbiriyle olan iligkileri iizerinde hem de bu alt-sistemlerin dis ¢evre unsurlariyla olan
iligkileri iizerinde yogunlagsmaktadir. Bu yaklagim 6zellikle organizasyon yapisi ve
organizasyon igerisindeki siireclerle organizasyonun i¢ ve dis faktorleri arasindaki
iligkileri ele almaktadir.?’* Durumsallik yaklasimi ¢ercevesinde gelistirilen yonetim ve
organizasyon c¢alismalarinda, organizasyon yapisint etkileyen birgok faktoriin

bulundugu goézlemlemislerdir. Bu faktorler kisaca su sekildedir: (1) Cevre, (2)

273 Eren, E., Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim, 6. Basim, 2003, 5.73-76.; A.g.e., Mirze, K.,
2016, s. 79.; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 258..
274 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 267; A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 36.
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Amaglar veya Strateji (3) Teknoloji, (4) Biiyiikliik ve (5) Giig iliskileri. Organizasyon
ile ¢evre, biiytkliik, amag ve teknoloji iliskisi aragtirmanin ileriki boliimlerinde, orgiit

yapisini etkileyen faktorler kisminda detaylica incelenmektedir.

20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren adim1 duyurmaya baslayan
Postmodernizm akimi, kedinden 6nceki modern ve pozitivist rasyonel yaklagimlarin
on plana aldig1 6zgiirliik (determinizm), nesnellik (objektif), evrensellik ve deneycilik
gibi olgularin bilgi liretiminde yeterli olmadigini; bilgi kurami baglaminda ise gergegi
anlamakta ve aktarmakta yetersiz kaldigini savunmaktadir. Bu yaklasima gore
normatif bilimsel bilginin, olgular1 ve gergekligi anlatmasi miimkiin degildir; ¢linkii
her birey kendi gercekligini, kendi algilar ile tasarlar ve degerlendirir. Ozellikle
felsefe, edebiyat ve mimari gibi alanlarda kendini gdsteren postmodern yaklasim,
yonetim ve organizasyon alaninda ise yapi, ¢evre, teknoloji, kiiltiir ve giic iliskileri

gibi konulara deginmislerdir.

Mirze’ye gore postmodern organizasyon yaklasimi, modern donem
organizasyon yaklagimindaki yapi ve siireclerin tersi yoniinde 6zelliklere sahiptir.
Mirze’ye gore bu ozellikler:>”> (1) Dis ¢evre ile organizasyon arasini siir kalkmus,
diisiik dereceli isboliimii ve boliimlendirme temelinde esnek (organik) bir yapi
hakimdir, (2) is ve gorev tanimlar1 keskin olmamakla beraber otoritenin sinirlar1 ve
sorumluluklart i¢ ice gegmistir, (3) bireyler ve sistemler arasindaki temel arag iletigim
olmakla beraber bilgi, liretim faktoriiniin 6tesine gecen bir giic 6gesi haline gelmistir,
(4) hiyerarside, asagidan yukar1 ve yatay iliskiler gelismis, giiglendirmenin yer aldigi
takim ve sebeke esasl yapilara egilim artmustir, (5) yiiksek derecede demokratik ve
paylasimer yonetim bigimleri kullanilmaktadir, (6) tasarim ve siiregler, insan odakl
kiiltiir, estetik ve entelektiiel temellerden giic almaktadir, (7) karmasiklik, belirsizlik
ve gesitlilik gibi konular 6nemli olmakla beraber hognut karsilanir, (8) kurallarin ve
prosediirlerin azaltildigi, “ilke” temelli yonetim yapilar1 hakimdir, (9) esnek, organik,
standartlagsmis kaliplarin ve bagimliligin olmadigi 6zellikler tagimaktadir ve (10)
postmodern yaklagimda yoOnetimin planlama fonksiyonu inovasyon, organizasyon

fonksiyonu aktif yapilandirma, yiirtitme fonksiyonu cesaretlendirme, koordinasyon

275 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 84-92.
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fonksiyonu yaratma ve kontrol fonksiyonu kendi kendini kontrol seklinde

isimlendirilmis ve tanimlanmustir.
3.1.3. Orgiit Yapisi

Siirekli ve bir biitiin 6zelliklere sahip karmagik bir sistemin bdoliimlenin
diizenlenmesi anlamina gelen yapi1 kavrami, organizasyon baglaminda ise c¢esitli
fonksiyonlar1 gergeklestiren sistemler arasindaki diizenlemeler anlamina gelmektedir.
Ulgen’e gore drgiit yapisi, biitiiniin parcgalari arasindaki iliskileri diizenlemek amaciyla
insa edilen elverisli bir sistemi ifade etmektedir. Bu nedenle, en ilkelinden en

gelismisine kadar tiim organizasyonlarin bir yapiya ihtiyaci vardir.27°

Organize etme veya Orgiitleme, organizasyon yapisini olusturan faaliyetler
stireci seklinde tanimlamaktadir. Bu siire¢ su {i¢ temel asamay1 icerir: (1) faaliyetleri
anlamli ve etkili bir sekilde gruplamak, (2) olusturulan bu gruplar1 organizasyonun
kademeleri ve pozisyonlari haline getirmek ve son olarak (3) bu pozisyonlara uygun
bireyleri atamak.?”” Bu siire¢ sonunda ortaya ¢ikan bilingli yapi, bigimsel (formal)
organizasyon yapisi olarak adlandirilir. Genellikle organizasyon semasi seklinde
belirtilen bu yapi, planli ve bilingli bir tasarimin yapilmadigi informal (bigimsel
olmayan) yapilarinin aksine, bir organizasyon iginde gerceklestirilen faaliyetlerin
belirlenen kurallar ¢ergevesinde boliimlenmesi, gruplanmasi ve koordine edilmesi
seklinde tanimlanmaktadir.?’® Mintzberg’e gore ise bu yapi, is giiciiniin spesifik
gorevlere ayrilmasi ve gorevler arasindaki koordinasyonun saglanmasi faaliyetlerinin
biitiinii olarak adlandirilir.?”® Bilingli bir sekilde tasarlanan bu yapi, ayn1 zamanda
organizasyon icindeki raporlama siireglerine; kontrol, yonetim ve karar alma

siireglerine destek olabilmektedir.?%°

276 A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 49-50.

277 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 167.

278 Kinicki, A., Williams, B., Management: A Practical Introduction, McGrawHill, New York,
2010, s. 237.

27 Mintzberg, H., Orgiitler ve Yapilari, A. Aypay (Cev.), Nobel Akademik Yaymncilik, Istanbul,
2015, s. 2.

280 Hitt, A. M., Management, New Jersey, Pearson Education, 2012, s. 134.
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3.2. Orgiit Yapisinin Temel ilkeleri ve Yapiy1 Belirleyen Unsurlar

Orgiit yapisinin en temelinde, organizasyon igerisindeki maddi ve sosyal
faktorlerden en ¢ok verimi elde etme diisiincesi yatmaktadir. Bu nedenle de
organizasyonel yapi, eldeki kaynaklar cercevesinde maliyetleri diisiiren ve aymni
zamanda etkinligi arttiran bir yaklagimla insa edilmesi gerekir. Bu dogrultuda
yoneticiler, organizasyon yapisini degistirecek kararlar alirken sadece sezgiye ve
geleneklere degil, mimkiin oldugunca deneysel c¢ikarimlardan ve rasyonel
cozlimlerden yaralanmalidir. Bu nedenle kimi zaman yoneticiler, kaynaklar1 verimli
degerlendirebilmek i¢in bir dizi 6l¢iitlerden veya ilkelerden destek alabilmektedirler.
Ornegin bir yapinm iyi islemesi icin Fayol, yoneticilere izlemesi gereken 14 temel
ilkeyi sunmustur. Ayn1 sekilde Ulgen (1989), belli bash yonetim yazarlarmin goriis

birligi sagladigi ilkeleri galismasinda su sekilde derlemistir:2®!

Amac Birligi Ilkesi: Amag birligi ilkesi, bir organizasyonun varlik nedeniyle
dogrudan iliskilidir, ¢iinkii organizasyonlar belli bir amag ¢evresinde insa edilirler. Bu
nedenle bir organizasyonda ilk olarak organizasyonun temel amaci (varlik nedeni)
belirlenmeli, daha sonra bdliimlerin ve alt boliimlerin amaglarini birbirine bagli olacak
sekilde diizenlenmelidir. Kisacasi bir biitiin olarak organizasyon ve organizasyondaki

her bir kademe, agik ve se¢ik bir sekilde tanimlanmis bir amaca sahip olmalidir.

Etkinlik veya Verimlilik 1ilkesi: FEtkinlik veya verimlilik ilkesi,
organizasyonel hedeflere ulasabilmek icin sahip olunan kaynaklar1 en az maliyetle ve
en verimli sekilde gerceklestirmeyi ifade etmektedir. Organizasyonlarin sahip oldugu
ekonomik niteliginden dolay1 organizasyonlar faaliyetlerini akilct bir sekilde
gerceklestirmelidir. Bu nedenle organizasyonlar faaliyetlerini en verimli olacak

sekilde planlamalidir.

Yonetim Alam ilkesi: Yonetim alani ilkesi, bir istiin etkin ve verimli bir
bicimde yonetebilecegi astlarinin sayisini ifade etmektedir. Bu say1, ¢esitli yonetim

bilimcilere gore farkli sekilde yorumlansa da bir yoneticinin yonetim alani sinirh

281 A.g.e., Fayol, H., 1949, s. 19-40; A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 51-62.
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oldugu bir gergektir. Yoneticinin sahip oldugu yetenekler ne olursa olsun yoneticinin

alani i¢ ve dis ¢evre unsurlar1 goz oniine alinarak belirlenmelidir.

Hiyerarsi Ilkesi: Hiyerarsi ilkesi, tepe yonetimden en alt diizeyen kadar
koordinasyonun saglanmasi, yetki ve sorumluluklarin agik ve kesintisiz bir sekilde
aktarilmasini ifade etmektedir. Organizasyon icerisindeki yetki iligkisi (emir-komuta
ve raporlama) ne kadar agik ve kesin olarak belirlenmisse organizasyon igerisindeki

haberlesme ve karar mekanizmalar1 da o denli etkili olacaktir.

Yetki Gocermesi Ilkesi: Yetki gocermesi ilkesi, bir iist diizey yoneticinin ne
dereceye kadar astlarina yetki verecegini ifade etmektedir. Bir organizasyon igerisinde
karar verebilme yetkisi gerektigi zaman alt diizeylere devredilmelidir. Yetki bir arag
olarak kullanildigina gore yoneticiye devredilen yetki, kedisinden beklenenleri

gerceklestirebilecek yetenekler dahilinde olmalidir.

Sorumluluk Tlkesi: Sorumluluk ilkesi, verilen gorevlerin yerine getirilmesi
bakiminda hesap sorabilme durumunu veya gorevlerin yapilip yapilmamasindan
dolay1 sorumlu olma durumunu ifade etmektedir. Bir iist, astin1 bir isi yapmasi i¢in
gorevlendirdiginde bu isi tamamlama gorevinden dolayi istiine karst sorumludur;
ancak, bir Ustlin astina verdigi isi veya yetkiyi devretmesi, Ustiin sahip oldugu
sorumluluklart da astina devrettigi anlamina gelmez. Ciinkii, gorevi devreden iist,
kendi tistline kars1 astinin gergeklestirdigi faaliyetlerinden de sorumlu olmaya devam

edecektir.

Yetki ve Sorumluluk Denkligi Tlkesi: Yetki ve sorumluluk denkligi ilkesi,
yoneticiye verilen yetki ve sorumlulugun agikca belirlenmesini ve yerine getirmesi
gereken gorev icin gereken yetkinin yeterli ve sorumluluga denk olmasini ifade
etmektedir. Ayn1 zamanda bu ilke, pozisyonun getirdigi yetkiye sahip olan bireyin o
isi yapmakla sorumlu oldugu, taninan hak ile birlikte sorumlulugunda iistiine alindigi
anlamma gelmektedir. Sorumlulugun, devredilen yetkiden az veya g¢ok olmasi,
gorevlerin yerine getirilmesi konusunda gorevliyi zor durumda birakabilmekte,

cikmaza diistirebilmektedir.
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Kumanda Birligi Tlkesi: Kumanda birligi ilkesi, bir astin birden fazla iiste
rapor vermemesini ifade etmektedir. Bu ilkeye gore birden fazla kisiden emir alan
astin, gorevini etkin bir sekilde icra etmesi glic duruma diisecektir. Bu ilkenin klasik
tip organizasyonlarda gergeklestirilebilmesi daha kolay iken takim, matris ve sebeke
tipi organizasyonlarda gerceklestirilmesi klasik tip organizasyonlardakine gore daha

zordur.

Yetki Diizeyi Ilkesi: Yetki diizeyi ilkesi, astlarin yetki alanina giren kararlar
iistlerine yansitmadan kendi baslarina almalar1 gerektigini ifade etmektedir. Bu ilke
sayesinde istlerin, giinlik rutin isler ile zaman kaybetmesi Onlenebilmekte,
organizasyon igerisindeki hayati sorunlara zaman ve enerji harcamalarina alan

acabilmektedir.

Is boliimii ve Uzmanlasma Ilkesi: Is bolimii ve uzmanlasma ilkesi,
organizasyonel amaclara daha etkin ve verimli bir sekilde ulagilabilmesi igin
faaliyetlerin gruplandirilmasini ifade etmektedir. Bu ilke dogrultusunda ulagilmak
istenen hedef, organizasyondaki her bir bireye miimkiin oldugunca tek isin
verilmesine, ise hakim olabilmesine ve igin ayrintisina girebilmesine olanak

saglamaktir.

Gorevlerin Tanmmlanmas1 flkesi: Gorevlerin  tanimlanmas:  ilkesi,
organizasyon igerisinde gruplandirilan faaliyetlerin gorevlerinin, yetkilerinin,
sorumluluklarmin ve iligkilerinin agik ve yazili bir bigimde tanimlanmasini ifade

etmektedir.

Ayrilik Tlkesi: Ayrilik ilkesi, astin yetki alanina giren durumlarda tek basina
karar verebilmesini; ancak, alanin disinda kalan istisnai durumlarda iistiine basvurmasi
gerektigini ifade etmektedir. Boylece astlarin karar alabilme becerileri gelisirken

iistiinlerin zaman ve enerji tasarrufuna gidebilmeleri saglanir.

Denge Ilkesi: Denge ilkesi, s6z konusu ilke ve tekniklerin, i¢inde bulundugu
orgiitsel yapmin ekinligini saglayacak bigimde degerlendirilmesi gerektigini ifade

etmektedir. Bu nedenle, organizasyondaki g¢esitli boliimlerin biiytikliigii, bicimselligi
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ve esnekligi gibi konular degerlendirilirken organizasyonun yapisal dengesine goz
oniinde bulundurulmalidir. Ornegin, yatirim ve politika gibi konularda yetkinin iist
kademede toplanmasi beklenirken yiiriitmeyle iliskili konularda ise yetkinin alt
kademede toplanmasi ve kademelerin de ona karsilik uygun bir yetkiye sahip olmasi

gerekmektedir.

Esneklik Ilkesi: Esneklik ilkesi, ilke ve tekniklerin kullanilmasinda siirekli
olarak degisen cevre kosullarinin ve ayn1 zamanda i¢inde bulundugu sosyal yapinin
g6z ardi edilmeyerek degerlendirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Kisaca bir
organizasyonun, degisen cevre kosullar1 karsisinda esnek ve degisebilir bir yapiya

sahip olmasi1 gerekmektedir.

Onderligi Kolaylastirilmasi Ilkesi: Onderligi kolaylastirilmasi ilkesi, insa
edilen orgiitsel yapinin, yoneticinin niteliklerini ve liderlik becerilerini tam olarak

kullanabilecekleri bir sekilde ve kosulda olusturulmasi gerektigini ifade etmektedir.

Ulgen’e gore bu ilkeler, yoneticinin karar ve faaliyetlerinin etkinliginde biiyiik
rol oynamaktadir. Bu ilkelerin yaninda, orgiit yapisini belirleyen baslica unsurlar
bulunmaktadir. Bu unsurlar; (1) is boliimii ve uzmanlagma, (2) boliimlendirme ve (3)
emir-komuta ve koordinasyon olmak {izere {i¢ baslik altinda bir sonraki bdliimlerde

incelenmektedir.
3.2.1. is Boliimii ve Uzmanlasma (Work Specializaiton)

Organizasyonlarin ortaya ¢ikmasindaki temel amaglardan bir tanesi, hedefe
ulasirken tamamlanmasi gereken tiim gorevlerin bir kisi tarafindan yapilamamasi ve
dolayistyla tiim gorevlerin birkag¢ parcaya boliinerek cesitli kisilerce yapilmasinin
saglanmasidir. Is boliimii ve uzmanlasma, islerin en kiiciik unsurlarina ayrilarak
basitlestirilmesi, bu unsurlarla ilgili belli standartlarin gelistirilmesi ve tiim
calisanlarin biitiin isleri yapmast yerine belirlenmis ¢alisanlarin isin belirli
unsurlularim yerine getirmesi olarak tanimlanmaktadir. Is boliimii ve uzmanlasma,
ozellikle klasik oOrgiit yaklasimi Onciileri tarafindan 6n plana alinmis, is yerindeki

maliyetleri azaltan ve verimliligi artiran 6nemli bir ara¢ olarak ele almmustir. Is
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boliimii yaparken dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, islerin bir noktadan sonra
boliinmesi maliyetleri artirmaya baglarsa bu nokta sinir kabul edilmeli ve is boliimii o

noktada bitirilmelidir.232

Islerin kiiciik unsurlarina boliinmesi ve basitlestirilmesiyle birlikte isi gorenler,
belirlenen gorevlere cok fazla odak ve zaman harcadigr ig¢in o is tUzerindeki
deneyimleri artar ve is isle ilgili uzmanliklar1 gelismis olur. Uzmanlagmis bir bireyin
is yapmast, kalite ve verimlilik agisindan arzulanan bir durum olsa da ¢ok basit, birey
icin higbir anlam ifade etmeyen ve siirekli tekrarlanan dar anlamdaki isi, bireyin
tatminini azaltmakta, streste diizeyini ylikseltmekte ve yaptig1 ise yabancilasmasini
saglayarak verimliligi azaltabilmektedir. Nitekim kimi zaman uzmanlagma yerine
bireye birkag isi yapmak sorumlulugu da verilebilmektedir. Ozellikle takim esasl
organizasyonlarda bu yaklasim kullaniimaktadir.?3® Basit olarak boliinen islere, o isle
ilgili veya yakindan iligkili bagka isler ilave edilerek is genigletilebilir ve isle ilgili
alinacak kararlarda g¢alisana bir takim yetki ve sorumluluklarin verilmesiyle is

zenginlestirilebilir.

Organizasyon igerisinde boliinen islerin verimli bir sekilde icra edilmesi ve
boliinen is ve gorevlere uygun nitelikle ¢alisanlart segilmesi i¢in bdliinen iglerin
birtakim siire¢lerden ge¢mesi gerekmektedir. Bu nedenle ilk olarak boliinen isler
hakkinda sistematik ve kapsamli olarak bilgi toplanir; toplanan bilgiler dogrultusunda
islerin analizi yapilir. Yapilan is analizine dayanarak is ile ilgili faaliyetler,
uygulamalar, ylikiimliiliikler, emir-komuta iligkileri ve ¢alisma kosullar1 belirlenir;
kisacasi isin tanimi yapilir. Olusturulan tanimin ardindan séz konusu is ile ilgili
sorumlu olacak olan bireyin sahip olmasi1 gereken nitelik, beceri ve deneyim gibi
gereklilikler tespit edilir; s6z konusu isin parasal kiymeti veya degeri saptanir ve

yapilacak is ile ilgili standartlar belirlenir.?84

282 Rubbins, S., Judge, T., Orgiitsel Davrams, Nobel, 14. Basim, 2013, s. 488-489;
A.g.e, Kogel, T., 2005, s. 172-173; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 102-103.

283 A.g.e, Kocel, T., 2005, s. 173.; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 105.

24 Age., Mirze, K., 2016, 5. 112-121.
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3.2.2. Boliimlendirme (Departmentalizaiton)

Isler kii¢iik unsurlarma boliindiigiinde, ¢ok sayida ve gesitte isler ortaya
¢ikamaya baslamistir. Boliinen bu islerin karisik bir hale gelmemesi ve bu islerin
arasindaki koordinasyonun ve haberlesmenin saglanmasi i¢in bdliinen igler bir araya
getirilerek gruplar altinda toplanir; diger bir deyisle bolimlendirilir. Kisaca
boliimlendirme siireci, organizasyon igerisindeki iglerin veya ¢alisanlarin 6zellikleri
veya kriterleri temelinde bir biitiin olarak bir ayara getirilmesi siireci olarak ifade

edilebilir.

Literatiire bakildiginda, genellikle organizasyonlarda bolimlendirilmenin
olusturulmasina yonelik bes temel yaklasim bulunmaktadir. Bu bes temel
boliimlendirme yaklasimi su sekildedir: (1) Islevlerine veya fonksiyonlarina gore, (2)
is birimlerine veya ¢iktilara gore, (3) matris esasli, (4) takim esasli ve (5) sebeke esashi
béliimlendirme. Bu temel béliimlendirme yaklagimlarinin haricinde, Ulgen’e gore
boliimlere ayirma faaliyetleri yapilirken alt1 temel ilkeyi gbz oniinde bulundurmak

gerekmektedir. Ulgen’e gére bu ilkeler su sekildedir:?%

Uzmanlasmadan Yaralanma flkesi: Faaliyetler gruplandirilirken calisanlarin
optimal bir 6l¢iide uzmanlagmasini géz dniinde bulundurmak gerekmektedir. Diger bir
deyisle, verimliligin artirilmasi i¢in ayni1 uzmanlagma dalina ait faaliyetler veya ayni

tiirden isler ortak bir boliimde toplanmalidir.

Denetimi Kolaylastirma Tlkesi: Boliimlendirme, isin gerektigi gibi icra
edilmesini miimkiin kilacak bir sekilde yapilmali; faaliyetleri gruplarken, birbirini
denetlemesi gereken mevki ve kisiler birbirinden ayrilmali, denetimin kolay bir sekilde

saglanabilecegi bir diizen insa edilmelidir.

Koordinasyona Yardim flkesi: Benzer veya ayni hedef ve amaca sahip islerin
bir arada gruplandirilmasi, karsilikli iligkilerinden dolayr uyum igerisinde hareket

etmesi gereken faaliyetlerin ayni boliimde toplandirilmalidir.

285 A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 67-68.
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Ise Gereken Onemi Verme Zorunlulugu: Is yiikiiniin fazla olmasi veya ise
kars1 gereken ilginin c¢alisan tarafindan duyulmamasi, ise gereken ilginin
gosterilememesine sebep olabilmektedir. Bu nedenle, biliylik 6nem veya dikkat
gerektiren islerin ayr1 bir birimde toplanmasi ve hatta yeri geldiginde gorevli bu
birimin hiyerarsinin daha yiiksek bir kademesine c¢ikarilmasi, igin kalitesini ve

verimini artirabilmektedir.

Isletmedeki Kosullar1 Dikkate Alma Zorunlulugu: Planli bir sekilde
tasarlanan bi¢imsel (formal) yapmin haricinde, organizasyon igerisindeki sosyal
gruplasma sonucunda olusan bi¢imsel olmayan (informal) yapi, faaliyetlerin
gruplandirilmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle, boliimlendirme yapilirken
hem organizasyonu olusturan bireylerin karsilikli iligkileri hem de i¢ ve dis ¢evrenin

kosullar1 dikkate alinmalidir.

Harcamalar1 Azaltma Ilkesi: Boliimlendirme yapilirken dikkat edilmesi
gereken bir diger onemli husus ise maliyetlerdir. Boliimlendirmeden, mevki ve
kademe sayilarindan veya is gorenlerin iicret ve harcamalarindan dolay1 olusan

maliyetler, verimlilik esasinca miimkiin oldugunca diistik diizeyde tutulmalidir.
3.2.2.1. Islevlere Gore Boliimlendirme

Boliimlendirme yaklasimlarindan en ¢ok bilineni, organizasyon igerisindeki
faaliyetlerin islevlerine gore bolimlendirilmesi veya diger bir adiyla faaliyetlerin
fonksiyonel boliimlendirilmesidir. 2% Faaliyetleri islevlerine gore béliimlendirme,
organizasyon igeresindeki islerin ve gorevlerin niteliklerini esas alarak
gruplandiriimasini ifade etmektedir.?®’ Islevlerine gére boliimlendirmede, boliinen
islerden ayni veya benzer Ozellikte olanlar ve bu islerde c¢alisan ayni veya benzer
niteliklere sahip olan bireyler bir araya getirilerek boliimlendirme yapilir.2%® Bu
yaklagimin dogal ve denenmis olmasi, uzmanlasmay1 desteklemesi, koordinasyonu

kolaylastirmas1 ve iist kademedekilerin mevkilerini kuvvetlendirebilmesi islevsel

286 A.g.e., Rubbins, S., Judge, T., 2013, s. 490.

287 Ronald J. Ebert, Ricky W Griffin, Business Essentials, 9th. Ed., New Jersey, Pearson Education,
2013, s. 142.

288 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 132-135
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boliimlendirmenin olumlu sonuglar1 arasinda yer alirken; tepe yonetimin is yiikiini
artirmasi, her departman kendi menfaatine gore davrandigi i¢in bdoliimler arasi
iletisimin ve koordinasyonun zayiflig1 ve ¢evresel degisikliklere uyum saglamada

yavas olmasi islevsel boliimlendirmenin olumsuz sonuglari arasinda yer alir.?%
3.2.2.2. Is Birimlerine Gére Boliimlendirme

Kimi zaman organizasyonlardaki ¢iktilarin dnemi artar, biitiiniin basarist ve
performansi tizerinde 6nemli etki bir etkide bulunur ve bulundugu bolimiin disinda
bagimsizin bir boliim haline gelir. Bu gibi durumlarda organizasyonlar faaliyetlerini
boliimlendirirken islevlerine gore degil, is birimlerinde diger bir degisle ¢iktilarina
gore boliimlendirir. Cikt1 esasli boliimlendirme, bir iiriin, siire¢ veya iirlin grubu
temeline dayanarak olusturulabilecegi gibi cografi bolge, miisteri, tiikketici grubu veya
makine gibi bircok farkli temele dayanarak da gruplandirilabilir. Ayrica sunu da
belirtmek gerekir ki bir organizasyon boliimlendirme islemini yaparken faaliyetlerini
hem islevlerine gére hem de is birimlerine gére gruplandirabilir. Ornegin, bir
organizasyon her bir boliimiinii fonksiyonel hatlara gore, iiretim birimlerin siirece gore
ve satis birimlerini ise cografi bolgelere gore boliimlendirebilir. is birimlerine gére

boéliimlendirmede en sik goriilen yaklasimlar su sekildedir:>%°

Uriin veya Uriin Grubu Esash Béliimlendirme: Uriin veya iiriin grubu esasli
bolimlendirmede gruplandirma, organizasyonun performansini veya basarisini
etkileyecek iiriinlerin veya iiriin gruplarinin temelinde kurulur. Ornegin, buzdolabx,
televizyon, camasir makinesi veya firin gibi gesitli cihazlar ireten bir isletmede
boliimlendirme, bu farkl: is birimlerine gore olusturulabilir. Hatta bu ig birimlerinden
birbirine yakin olanlar, drnegin buzdolab1 ve firin, beyaz esya grubu veya birimi

seklinde adlandirilabilir.

Bolge Esash Boliimlendirme: Bolge esasli boliindiirmede gruplandirma,

organizasyonun performansint veya basarisin1 etkileyecek cografi bolgelerin

289 Dessler, G., Philips, J., Managing Now, Houghton Mifflin Company, Boston, 2008, s. 271; A.g.e.,
Mirze, K., 2016, s. 132-135; A.g.e., Ulgen, H., 1989, s. 69.
290 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 135.
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temelinde kurulur. Ornegin, diinyanin farkli bolgelerinde faaliyet gosteren isletmeler
Yurtici Bolge, Yurtdisi Bolge veya X Bolgesi seklinde; Tiirkiye’nin farkli bolgelerinde
faaliyet gdsteren isletmeler ise gruplandirmalarini Marmara Bolgesi, Anadolu Bolgesi

veya Avrupa Bolgesi seklinde yapabilmektedir.

Miisteri Esash Boliimlendirme: Miisteri esasl boliindiirmede gruplandirma,
organizasyonun performansini veya basarisini etkileyecek miisterilerin temelinde inga
edilir. Ornegin, tekstil sektdriinde faaliyet gosteren bir isletmede gruplandirma Kadin,
Erkek ve Cocuk Giyim seklinde; toptan ve perakende satigi potansiyeline sahip bir
isletmede  gruplandirma Toptan Birim ve Perakende Birim seklinde
boliimlendirilebilir. Bu sayede, isletmenin miisteri odakli diisiinebilmesi kolaylasir,

hedef kitlenin daha iyi taninmas1 saglanir.

Siire¢ veya Makine Esash Boéliimlendirme: Siire¢ veya makine esasl
boliindiirmede gruplandirma, organizasyonun performansini  veya basarisini
etkileyecek siireglerin veya kullanilan makinelerin temelinde olusturulur. Bu tarz
boliimlendirmede her bir siire¢ farkli donanim ve c¢alisan becerisi gerektirdiginden ayri
ayr1 boliimlendirilir. Ornegin, iiretim siireci esas almirsa is birimleri kesme, delme,
kaliplama ve paketleme gibi isimlerde boliimlendirilebilir; makineler esas alinirsa ayni

sekilde pres, torna ve freze gibi adlarla gruplandirilabilir.
3.2.2.3. Saf Proje ve Matris Esash Boliimlendirme

Literatiirde saf proje ve matris organizasyon, kimi zaman birbiri arasindaki
farklar dikkate alinmadan es anlamli seklide kullanilmaktadir. Bunun nedeni, proje
uygulamalarinda matris organizasyon tipinin daha ¢ogunlukta kullanilmasi ve ¢ok
kiiclik veya ¢ok biiylik projeler harig, diger tiim projelerde matris organizasyon tipinin
tercih edilmesidir. Saf proje organizasyonu, aslinda bir bakima matris boliimlendirme
tipinin Onciisii veya ilk kez tasarlanmis hali gibidir. Saf proje organizasyonunda,
islevlere gore gruplandirilan boliimler ile is birimlerine gore gruplandirilan bdliimler
ayni c¢at1 altinda yer almaktadir. Proje birimde kullanilmak iizere temin edilen
kaynaklar ve ¢alisanlar ise diger boliimlerden gecici olarak temin edilmektedir. Proje

yOneticisine bagli birimler, belirlenen siire boyunca yoneticiye emir-komuta bagi ile
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baglanir; iglevsel birimin sahip oldugu kaynak ve ¢alisanlar iizerindeki yetkisi gecici
ise stireligine askiya alinir. Saf proje organizasyonu ile klasik tip organizasyon
arasinda yapi1 ve isleyis agisindan ¢ok bir fark bulunmamaktadir. Aralarinda bulunan

tek fark, proje biriminin gegici olmasidir.?’!

Matris boliimlendirme yapisindaki kritik nokta ise kurulacak olan proje tip
yapmnin saf proje tipindeki gibi gegici degil siirekli bir sekilde olmasi, proje
yoneticisine bagl birimlerin ayn1 zamanda islevsel boliimlerindeki gorevlerini de icra
etmesi ve dikey ve yatay olacak sekilde (hem islevsel hem is birimi) iki tiir yetki
iliskisini igermesidir.?> Ornegin, pazarlama departmaninda gorev yapan bir uzman,
aym sekilde X Uriinii veya X Projesi ile ilgili gorevlendirilmekte, emir almakta ve
birim y&neticisine karsi sorumlu olmaktadir. Tki farkli béliimlendirme temeline
dayanan matris tip yap1 sayesinde organizasyon igerisindeki kullanilan kaynaklardan
tasarruf yapilabilmekte, islevsel ve is birimleri arasinda koordinasyon saglanabilmekte
ve boliimler arasi derin bir uzmanlik saglanabilmektedir. Ancak, zedelenmis bir emir-
komuta birligi nedenliyle olusan kararsiz ve belirsiz bir ortamdan dolay1 bireyin
bezginligi artabilmekte, iki iist arasinda c¢atigma ortami olusabilmekte ve is i¢in
gorevlendirilen  bireyin =~ zamanim1i  yonetebilmesi  konusunda  sorunlar

yasanabilmektedir.??
3.2.2.4. Takim Esash Boliimlendirme

Neoklasik diisiincenin bir sonucu olarak da organizasyon igerisinde takim
esaslt bolimlendirme yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Bu sayede organizasyon, sinerji,
aidiyet, giiven, ortak bir amag ve sorumluluk gibi takim konseptinin ortak 6zelliklerini
barindiran bir olusum igerisinde bolimlendirilir. Bir koordinasyon, ¢aba ve birbirini
tamamlama ¢abasi igerisinde bulunan takimlarda, takim i¢i iiye iliskilerinde dikey
hiyerarsiye dayal1 bir emir-komuta iligkisi bulunmamaktadir. Takim i¢i koordinasyonu

saglayan lider ve tiim takim iiyeleri arsinda uyum iginde hareket eden bireysel caba ve

21 A.g.e, Kocel, T., 2005, s. 320; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 139.

292 Daft, L. R., Organizastion Theory and Design, Cengage Learning, 10. Baski, 2010, s. 110; A.g.e,
Kogel, T., 2005, s. 323.

293 A.g..e., Eren, E., 2003, s. 288-293; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 143-145.
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faaliyetleri geceklestirecek yatay iliskiler bulunmaktadir. Bu sayede, takim igerisinde
yer alan liyeler arasinda yiiksek moral, tatmin ve aidiyet duygusu olugsur. Takim esash
boliimlendirmelerde sorumluluk ve karar alt kademede toplanir, bu sayede ¢evresel
gelismelere hizli tepki verebilen esnek bir yapi olusur. Bu tarz olumlu etkilerinin
haricinde takim esasli boliimlendirmede kimi zaman takim igi ¢atisma s6z konusu

olabilmekte, alt kademede alinan kararlar ile {ist yonetim kararlar1 ¢elisebilmektedir.?*
3.2.2.5. Sebeke Esash Boliimlendirme

Hizla gelisen teknoloji ve is diinyasindaki kiiresellesme, varliklarimi
stirdiirebilmek i¢in organizasyonlar1 stratejik is birlikleri ve dis kaynaklardan
yaralanma gibi pratikleri kullanmaya yoneltmis; sebeke tipi yapilarin olusmasina
zemin hazirlamistir. Bu tip yapilar sayesinde organizasyonlarin ¢evre ve diger
organizasyonlarla olan sinirlar1 kalmakta, bir anlamda sinirsiz (boundaryless) yapilara
doniismektedirler. Sebeke esasli boliimlendirme, organizasyon igerisindeki is ve
faaliyetlerin organizasyon digindaki farkli bir organizasyondan tedarik edilmesi
anlamina gelmektedir. Ornegin bir isletme igerisindeki muhasebe boliimii, isletme
disindaki uzman bagka bir isletmeden temin edilebilir, isletme i¢eresideki muhasebe

boliimii kapatilabilir veya sadece koordinasyon i¢in bulundurulabilir.

Sebeke esasli boliimlendirme ti¢ farkli sekilde olusturulmaktadir. Bunlardan
ilki olan dahili sebeke organizasyonunda faaliyetler uzmanlagmis farkli isletmelerce
gerceklestirilmekte; ancak, kaynaklarin timi ana isletme igerisinde kalmaktadir.
Dengeli sebeke organizasyonunda ise birbiriyle iligkili olan isletmeler, yonetim ve
sahiplik acgisindan bagimsiz; sadece is ve hizmet aligverisi i¢in birbirleriyle etkilesim
halindedirler. Dinamik sebeke organizasyonu, uzmanlagsmis faaliyet sunan farkli
isletmelerin ana igletmenin liderli§ince veya etrafinda yapilandirilmadigi; her bir
isletmenin sistem igerisinde bagimsiz olarak yer aldigi ve her bir isletmenin yararina

olan ortak bir amacin gergeklestirilmesine yonelik tasarlanan bir sebeke yapisidir.?*>

294 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 147-153.
25 A.ge., Eren, E., 2003, s. 295-306; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 398-399.; A.g.e., Mirze, K., 2016, s.
153.
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3.2.3. Emir-Komuta ve Koordinasyon (Chain of Command and

Coordination)

Is boliimii ve uzmanlasmanin gergeklestirilmesi ve béliinen islerin gruplanarak
departmanlastirilmasindan sonra olusturulan bu sistemin, diger bir deyisle islev ve
faaliyetlerin organizasyonda uyum igerisinde hareket edebilmesi icin organizasyon
icerisinde bir diizenin insa edilmesi gerekmektedir. Kararlar1 kimin verecegi, kimin
kime hangi kosullarda hangi sartlar altinda emir verebilecegi, kimin kimden emir
alacagi ve kime karsi sorumlu olacagi gibi sorular, organizasyonun diizeni igin

cevaplandirilmasi ve agiga kavusturulmasi gereken hayati konulardir.

Organizasyon icerisinde talimatlarin kimden alinacagi ve kime karsi sorumlu
olunacag gibi sorulara verilen bu cevaplar, bir kontrol ve koordinasyon araci olan ve
dikey hiyerarsi olarak da adlandirilan emir-komuta diizenini ifade etmektedir. Emir-
komuta diizenin iki temel ilkesi bulunmaktadir: (1) Emir-komuta birligi ve (2)
hiyerarsik yapi ilkesi. Emir komuta birligi, her astin yalnizca bir {iste kars1 sorumlu
olmasi gerektigini ifade ederken hiyerarsik yapi ilkesi ise organizasyon igeresindeki
her bir mevkinin agikc¢a belirlenmis bir hat yetkisine (line authority) sahip olmasi

gerektigini ifade edilmektedir.?%¢
3.2.3.1. Yetki ve Sorumluluk

Yetki (otorite) ve glic kavramlari, genellikler birbiri yerine kullanilan ve sikg¢a
karigtirilan iki kavramdir. Yetki, mesruiyetini ve yaptirim giiclinii organizasyon
icerisindeki mevki-pozisyonundan alan, (1) bireyin gorev alani igerisinde karar
verebilmesi, (2) eldeki kaynaklari dagitabilmesi ve (3) astlarinin davraniglarini
yonlendirebilmesi i¢in tanman bir haktir. Tanin bu hak, pozisyona bagldir ve
pozisyonu kim isgal ederse yasal olarak tanina bu hakki o kullanir. Giig ise bir bireyin

baska bir bireyin davraniglarini etkileyebilme yetenegi, bir yaptirim kapasitesidir. Bu

29 Daft, L. R., Marcic, D., Understanding Management, South-Western Publication, 2009, s. 250.
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bakis agisiyla bakildiginda yetki kavrami, gii¢ kavramimin sadece bir pargasi

niteligindedir.

Tania bu yetki karsisinda yetki sahibi, kendisini yetkilendirilmis pozisyona
atayan ve bu hakki kullandirma iznini veren istiine kars1 dogal olarak sorumludur.
Sorumlulugun tanimina bakacak olursak eger sorumluluk, bireyin yerine getirmesi
gorevi tamamlama, sonuglandirma ve bu konuda hesap verme zorunlulugu olarak
tanimlanabilir. Ozetle yetki sahibi olan veya yetki devredilen kisi, o isi yapmakla ve
hesap verebilmekle sorumludur. Sorumluluk, yetkinin dogal bir sonucudur. Burada
dikkat edilmesi gereken bir diger konu, bir istiin, astina verdigi isi veya yetkiyi
devretmesi, Ustiin sahip oldugu sorumluluklar1 da astina devrettigi anlamina
gelmemesidir. Isi veya yetkiyi devreden iist, kendi iistiine kars1 astinin gerceklestirdigi

faaliyetlerinden de sorumlu olmaya devam edecektir.

Organizasyonlarda yasal olarak taninan ve bicimsel iligkiler sonucu ortaya
¢ikan ii¢ temel yetki tlirli bulunmaktadir. Bu ii¢ temel yetki tiirii, (1) emir-komuta
yetkisi, (2) kurmay yetki ve (3) islevsel-fonksiyonel yetki seklinde adlandirilir. Emir-
Komuta (Line) Yetkisi, bireyin yonetim alan1 iceresinde sahip oldugu tam yetkiyi
ifade etmektedir. Bu yetki sayesinde birey, karalarin alinmasi, emirlerin verilmesi ve
kaynaklarin dagitilmasi noktasinda tam bir giice sahiptir. Organizasyon igerisinde
yukaridan asagiya veya dikey olan bu yetki, astlarin igse alinmasi veya isten ¢ikarilmasi
kararini kapsayan giiclii bir yetkidir. Organizasyon semasinda diiz, kesiksiz bir ¢izgi
ile gosterilir ve hat yetkisi (line authority) seklinde tanimlanir. Kurmay (Staff) Yetki,
uzmanlik sahibi oldugu faaliyet alaninda, baska ¢alisanlara veya bireylere danismanlik
yapma hakki taniyan yetkidir. Ozellik bilyilyen organizasyonlarda, isletmenin
misyonunu gerceklestirilirken kurmay yetkiye olan ihtiyac artabilir. Danigmanlik
yetkisine sahip olan birimin emir verip yonlendirme hakki yoktur. Bu hizmeti alan
birim veya birey, hizmeti uygulamaya ge¢irmek zorunda degildir. Bu yetkiye sahip
birimin veya bireyin temel gorevi, komuta yetkisine sahip bireye yardimct olmaktir.
Bu yetki tiirii organizasyon semalarinda genellikle kesik ¢izgi ile gosterilir. Islevsel-
Fonksiyonel (Functional) Yetki, sahip oldugu uzmanlik alani dahilinde diger

birimlere ve birimlerdeki ¢aliganlara kisith karar ve emir verebilme hakkidir. Bu yetki
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tiirtiniin kurmay yetkiden ayrildig1 nokta, fonksiyonel yetkiye sahip bireyin hem kendi
boliimiindeki ilgili konularda hem de diger ilgili boliimlerdeki calisanlara neyi, ne
zaman ve nasil yapacaklarimi bildirebilir. Bu yetki tiiriiniin emir-komuta yetkisinden
ayrildig1 nokta ise fonksiyonel yetkiye sahip bireyin sadece ama sadece kendi

uzmanlik alaniyla ilgili konularda diger boliimleri yonlendirme hakki bulunmasidir.?®’
3.2.3.2. Yonetim veya Kontrol Alam

Kontrol alanm1 seklinde de adlandirilan yonetim alani, bir organizasyon
icerisindeki yoneticinin etkili ve verimli bir sekilde yonetebilecegi veya kontrol
edebilecegi astlarin sayisi olarak tanimlanmaktadir. Bu alani belirleyen bir¢ok faktor
bulunmaktadir. Ornegin, organizasyondaki kademelerin sayisi, yapilan isin niteligi,
standartlagsma derecesi, denetim ve destek sistemleri teknolojileri, astlarin ve
yoneticilerin nitelikleri ve islerin karmagiklig1 bir yoneticinin kontrol edebilecegi ast

sayisini etkilemektedir.?*8

Bir organizasyon igerisindeki yoneticinin kontrol edebildigi ast sayist ¢ok ise
o organizasyondaki ydneticinin kontrol alaninin genis oldugu sdylenebilir. Ote yandan
yoneticinin kontrol edebilecegi ast sayis1 az ise o organizasyondaki ydneticinin kontrol
alaniin dar oldugu ifade edilebilir. Lawrence ve Lorsch (1967), yaptiklar1 ¢calismada
bir yoneticiye bagl astlarin sayisinin 10-11 oldugu durumlarda ydneticinin yonetim
alaninin disiik, 3-5 astin bulundugu durumlarda ise yonetim alaninin yiiksek oldugu
belirtmektedir. Yazarlara gore yonetim alani darlastikca organizasyon yapilariin
yiikselecegini, diger bir deyisle sivrilesecegini; yoOnetim alan1 genisledikce
organizasyon yapilarinin diisecegini, diger bir degisle basiklasacagini ortaya
koymuslardir. Basik yapilarin genel 6zelliklerine bakildiginda bu yapilarin esnek
ozelliklere sahip oldugu, bigimsellesme ve merkezilesme diizeyinin diisiik oldugu,
yonetim alaninin ve yetki devrinin genis oldugu ve karmasiklik derecesi yiiksek islerin
yogunlukta oldugu sdylenebilir. Ote yandan, sivri yapilarin genel 6zelliklerine

bakildiginda bu yapilarin esnek olmayan standart Ozelliklere sahip oldugu,

27 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 168-173.
298 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 210-212.
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bicimsellesme ve merkezilesme diizeyinin yiiksek oldugu, yonetim alaninin ve yetki
devrinin dar oldugu ve karmasiklik derecesi diisiik islerin yogunlukta oldugu

soylenebilir.?*?
3.2.3.3. Merkezilesme Derecesi

Merkezilesme derecesi, organizasyon igerisindeki karar verme hakkinin
kademeler arasindaki dagilimi ve kararlarin hangi diizeyde alindigi ile iliskili bir
olgudur. Karar verme hakki veya yetkisi tist kademelerde toplaniyor ve alt kademelere
dogru aktarilmiyorsa, organizasyonda merkezilesme derecesinin yiiksek oldugu; karar
verme hakki alt kademelerde toplaniyor ve dagitiliyorsa, organizasyonda
merkezilesme derecesinin diisiik oldugu soylenebilmektedir. Merkezilesme derecesi
yiikksek merkezi organizasyonlarda karar verme giicii belli bir yerde toplanirken;
merkezilesme derecesi az olan, diger bir ifadeyle merkezka¢ veya adem-i
merkeziyet¢i bir yapinin hadkim oldugu organizasyonlarda karar verme giicii, alt
kademelere dogru kaydirilir. Bir organizasyondaki merkezilesme derecesini belirleyen
birgok unsur bulunmaktadir. Degisimin ve belirsizligin durumu, yonetici ve is
gorenlerin nitelikleri, kontrol mekanizmalarinin isleyisi, karalar1 uygulama maliyeti,

tercih edilen strateji ve ¢evre sartlar1 bu unsurlardan yalnizca birkagidir.3%
3.2.3.4. Bicimsellesme Derecesi

Bi¢imsellesme derecesi, organizasyon igerisindeki faaliyetlerin
gerceklestirilmesi slirecinde onceden belirlenmis standartlara, ilke ve yontemlere ne
diizeyde agirlik verildigini ifade etmektedir. Klasik rgiit yaklasiminda 6n plana ¢ikan
bigcimsellesme derecesi diger bir adiyla formallesme diizeyi, organizasyonda var olan
yetki diizeninin durumsal kosullara veya kisisel tercihlere gore mi, yoksa dnceden
ayrintili olarak belirlenen ve bunlara uyulmasi zorunlu hale getirilen yazili kural ve
prosediirlere gore mi icra edilecegini tanimlar. Eger bir organizasyonda is ve

faaliyetlerin uygulanmasi siirecinde uyulmasi gereken zorunlu unsurlar kapsamli bir

299 Lawrence, P. R., Lorsch, J. W., Differentiation and Integration In Complex Organizations,
Administrative Science Quarterly, 1967, s. 1-47.
300 A g.e, Robbins, P. S., Judge A. T., 2013, s. 493; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 188-189.
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sekilde ve genellikle yazili olarak aciklantyorsa, bu organizasyonun bigimsellesme
derecesinin yliksek ve bicimsellesmis-formal bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir.
Diger yandan, is ve faaliyetlerin uygulanmasi siirecinde kapsamli ve yazili bir
kurallarin, prosediirlerin bulunmadigi, bireyin isi veya faaliyeti kendi yontem ve
tercihleri dogrultusunda yiiriitebiliyorsa, o organizasyondaki bi¢imsellesme
derecesinin diisik ve bicimsel olmaya-informal bir yapiya sahip oldugu

soylenebilir. 3!
3.2.3.5. Karmasiklik Derecesi

Karmagiklik veya diger bir adiyla caprasiklik, organizasyonda bulunan alt
birimlerin dikey, yatay veya cografi olarak yaylima derecesini, diger bir deyisle farkl
alt birimlerin sayisim ifade etmektedir. Ornegin, basit bir yapiya sahip
organizasyonlarda alt birimlerin sayis1i az iken daha karmasik yapiya sahip
organizasyonda alt birimlerin sayisi fazladir. Bir organizasyonda uzmanlasmais bilgi ve
beceri gerektiren faaliyetlerin sayist arttikga yatay karmasiklik, kademelerin sayisi
arttikca dikey karmagiklik ve tesis veya calisanlarin cografi olarak yayilma derecesi

arttikca cografi karmasiklik artmaktadir.3?
3.2.3.6. Emir-Komuta Diizeninde Iletisim

Organizasyon igerisindeki emir-komuta diizeninin ahenkli bir sekilde igleyisi,
etkin bir iletisim mekanizmasinin olusturulmasi ile saglanmaktadir. Bu mekanizmanin
olusturulamadig1 bir ortamda, organizasyonel hedeflere ve amacglara ulagmak igin
gereken emir-komuta diizeninin igleyisi zorlagabilmektedir. Organizasyon icerisindeki
faaliyetler genisledikce, yOnetim alan1 ve ¢alisan sayilar1 arttikca, kisaca
organizasyonun yapisinda degisiklik olduk¢a iletisim kanallarinin sekli de

degismektedir.

301 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 173.
302 Efil, 1., Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Alfa Basim Yaymm, 7. Baski, Istanbul, 2002, s.
331-332.
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Organizasyon icerisinde genel olarak bigimsel-formal ve bigimsel olmayan-
informal iletisim kanallar1 bulunmaktadir. Organizasyonun resmi hiyerarsisi i¢inde
bilgi ve mesaj akis sistemini olusturan bigimsel iletisim kanallar1 su sekildedir: (1)
yukaridan asagiya dogru iletisim, (2) yatay iletisim, (3) ¢apraz iletisim ve (4) asagidan
yukariya dogru iletisim. Organizasyon igerisinde resmi olmayan ancak caliganlar
arasinda bilgi ve mesaj akisi olusturan bir diger iletisim kanali ile bigimsel olmayan

iletisim kanallaridir.3%
3.3. Orgiit Yapisim Etkileyen Faktorler

Arastirmanin 6nceki boliimlerinde de bahsedildigi tlizere organizasyon
olgusunun ele alimis sekli, farkli 6rgiit yaklagimlarina gore degisim gostermektedir.
Ornegin, durumsallik yaklasimi, 6nceki yaklasimlarin ana fikri olan organizasyonlar
icin her kosula uygun en iyi yontemin, ilkelerin veya yapiin gelistirilmesini degil,
organizasyonlarla ilgili her seyin kosullara bagli oldugunu, iyi bir yontem igin
organizasyonun i¢inde bulundugu “durumu” ve c¢evreyi degerlendirmesi gerektigini

savunmaktaydi. Dolayisiyla oOrgiit yapisim1 etkileyen faktorler de klasik oOrgiit

Digsal Miisteriler Pazar Rekabet Devlet Sosyokiiltiirel
Faktorler Kosullar l Miidahalesi Kosullar
Orgiit Yapisi
fcsel Misyon ve Yapilacak I Personelin Kullanilan ~ Amagclar
Faktorler Vizyon Niteligi Teknoloji

Sekil 3.12: Orgiit Yapisim Etkileyen I¢ ve Dis Faktorler (Kogel, 2005, s. 268)

yaklagimi ¢ercevesinde degil, genellikle durumsallik yaklasimiyla birlikte 6n plana

cikmigtir. Durumsallik yaklasimiyla birlikte hem organizasyon igerisindeki alt-

303 A.g.e., Mirze, K., 2016, 5. 194-195.
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sistemlerin birbiriyle olan iligkileri lizerine hem de bu alt-sistemlerin dis ¢evre

unsurlariyla olan iligkileri {izerine yogunlagilmigtir.

Durumsallik yaklasimi g¢ercevesinde gelistirilen yOnetim ve organizasyon
caligmalarinda, organizasyon yapisint etkileyen birgok faktdriin bulundugu
gozlemlemislerdir. Bu faktorler kisaca su sekildedir: (1) Amagclar ve Stratejiler, (2)
Kiiltiir ve Giig iliskileri, (3) Cevre, (4) Teknoloji ve (5) Biiyiikliik. S6z konusu bu

faktorler bir sonraki bolimde kisaca ele alinmaktadir.

Cevre

Kiiltiir ve Giig Teknoloji

Mliskileri

Amaglar ve

4 Biiyiikliik
Stratejiler

Orgiit Yapisi

1. Is boliimii ve uzmanlasma
2. Boliimlendirme
3. Emir-komuta ve koordinasyon

Sekil 2.13: Orgiit Yapisim1 Etkileyen Temel Faktorler (Mirze, 2016, s. 243)
3.3.1. Amagclar ve Stratejiler

Organizasyonlarin uzun vadede siirekliligini devam ettirebilmesi ve
stirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiinii saglamasi i¢in stratejik amaglarin tanimlanmasi
ve bu amaglara uygun metotlarin belirlenmesi gereklidir. Dolayisiyla, organizasyon
icerisinde olusturulan faaliyetlerin niteligi, organizasyonun stratejik amaclar1 ve

metotlar1 ¢ergevesinde gelismektedir. Bu nedenle Orglitsel yapimin temelinin
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organizasyonun stratejilerinden almasi bir hayli olasidir. Hatta dyle ki, organizasyonun
stratejik amaglarinda 6nemli degisiklik yapilirsa yapinin da bu stratejilere uyum

saglamasi i¢in hemen degismesi gerekmektedir.3%4

Bir onceki paragrafta da soz edildigi lizere uzun vadede siirekliligini devam
ettirebilmesi ve siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliiglinii saglamasi i¢in stratejik amaglari
belirlemesi ve bu amaglara uygun bir yol izlemesi gerekmektedir. Isletmeler,
belirledigi bu stratejik amacglara kurumsal (temel) ve rekabet stratejileri olarak
adlandirabilecegimiz iki genel stratejik planlar aracilifiyla ulasabilmektedir. Bu
stratejilere kisaca bakacak olursak eger kurumsal diger bir deyisle temel stratejiler,
biliylime (¢esitlendirme), kiigiilme (¢ekilme), duragan ve karma olarak adlandirilirken;

rekabet stratejileri ise farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanmis stratejiler olarak

adlandirilmaktadir.
Fonksiyon Esash Yap1 Matris Esash Yapi Takim Esash Yapi
Stratejik Hedefler:
Farklilagsma, inovasyon, esneklik
Stratejik Hedefler:
Maliyet liderligi, etkinlik, duraganlik (stability)

Sekil 3.14: Stratejik Hedefler ve Yapi Iliskisi (Daft, 1997)

Kitabinda rekabet stratejilerini 6n plana alan Daft (1997), orgiit yapisinin
olusturulmas: siirecinde stratejik hedeflerin ve planlarin 6nemine vurgu yapmaktadir.
Ornegin Daft, organizasyon igi yiiksek etkinligin saglamasini gerektiren maliyet
liderligi planinda, gérev uzmanliginin ve siki bir emir-komuta mekanizmasinin hakim

oldugu fonksiyonel bir organizasyon yapisinin daha uygun oldugunu belirtirken; ana

304 A.g.e, Robbins, P. S., Judge A. T., 2013, s. 504.
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hedefin inovasyon ve farklilasma oldugu bir organizasyonda, esnekligin hakim oldugu

takim esasli bir yapinin daha uygun oldugunu 6ne siirmektedir:3%
3.3.2. Kiiltiir ve Giic iliskileri

Organizasyonlarda gii¢ ve gii¢ iliskili konusu kavramin dogasi geregi oldukca
genis ve enteresan bir ¢alisma alamdir. Isletmenin yapisini etkileyen bir unsur olarak
glic ve gii¢ iliskileri, Henry Mintzberg (1978) tarafindan ortaya atilan bir husustur.3%
Mintzberg’iin ¢aligmasindan hareketle Mirze kitabinda, organizasyonlarin kiiltiirel ve
sosyal unsurlarina etki eden konulardan birinin, organizasyon i¢inde ve disinda gelisen

paydas gii¢ dengeleri oldugunun altin1 ¢izmektedir.

Mintzberg ¢alismasini ii¢ temel hipotez tizerine kurmus, bulmus oldugu olumlu
bulgularla durumsal bir faktdr olan gii¢ ve gii¢ iliskilerinin, kiiltiir ile i¢ i¢e gegen bir
olgu olarak organizasyon yapisinin olusumunda etkili oldugunu 6ne siirmiistiir. Bu ii¢
temel hipotez su sekildedir: (1) organizasyonda dig kontrol ne kadar biiyiik olursa yap1
da o derece merkezilesir ve resmilesir, (2) organizasyon igeresinde yiiksek diizeyde
giicii elinde bulundurma istegi varsa yapt merkezilesir ve son olarak (3) uygun
bulunmasa dahi moda ve dig goriinlis veya imaj sayilan uygulamalar organizasyon

yapisina katkida bulunur.

Organizasyonu disaridan yonetebilmek ve daha etkili bir sekilde denetim altina
alabilmek i¢in organizasyonu merkezilestirmek; organizasyonu igeriden yonetebilmek
ve denetleyebilmek i¢in ise kural ve prosediir gibi uygulamalarla bicimsel bir
biirokratik yapiya doniistiirmek gerekir. Organizasyon biiyiidiik¢e iist yonetim veya
giicii eline toplamis olan birey, farklilasan ve dagilan gii¢c kaynagini devretmek veya
terk etmek istemez ve direnir. Farkli bir durum olmadig1 siirece mevcut yonetim
uygulamalarinda merkezilesme ve bigimsellesme derecesini artirmaya egilim

gosterebilir.307

305 Daft, L. R., Management, The Dryden Press, 4. Edition, 1997, s. 360.

306 Mintzberg, H., The Structuring of Organizastions, The Theory of Management Policy, Pearson,
1978, s. 288.

307 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 286-287.
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3.3.3. Cevre

En genel anlamiyla ¢evre, organizasyonun faaliyette bulundugu ortam veya
organizasyon sinirlar1 digsinda kalan ve organizasyonun tiimiinii ya da bir boliimiinii
direkt veya endirekt etkileme potansiyeli olan unsurlulari bulunduran faaliyet ortami
seklinde tanimlanabilir. 3®® Cevre, organizasyonun simrlari haricinde bulundugu
organizasyonun dis ¢evresi ve kendi sinirlarin igerisinde yer alan organizasyonun i¢
cevresi seklinde iki baglhik altinda incelenebilir. Dis c¢evre, iki diizeyde
siiflandirilabilir: (1) organizasyonun amacina yonelik tim unsurlarin bulundugu,
organizasyonun performansint ve faaliyetlerini direkt bir sekilde etkileyen
yakin/sektorel/ig ¢cevre, (2) organizasyonun performansina ve faaliyetlerini endirekt bir
sekilde etkileyen uzak/genel ¢cevre. Rakipler, tiiketiciler, tedarik¢iler ve miisteriler gibi
unsurlar organizasyonun yakin/sektorel/is cevresi olustururken, politik, yasal,
ekonomik, teknolojik, sosyokiiltiirel, demografik ve uluslararasi unsurlar
organizasyonun uzak/genel c¢evresini olusturur. Ote yandan, drgiit kiiltiirii, yonetim

anlayis1 ve calisanlar ise organizasyonun i¢ ¢evresini olusturmaktadir.3%

Organizasyonun c¢evresi, bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde
tanimlanmaktadir. Ciinkli ¢evre, organizasyonun faaliyet gosterdigi ortam seklinde
tanimlandiginda, alt unsurlarina ayirmis olsak bile genel bir tanim olarak ortada
kalmaktadir. Bu nedenle bilim insanlari, ¢evre kavramini kullanirken ¢evreyi farkli
boyutlarda ele almislardir. Dengeli-Dengeli olmayan, Yiiksek-Diisiik degisim hizi,
Karmagik-Karmagik olmayan, Durgun-Calkantili... seklinde birgok farkli ¢evre
kavramina literatiirde rastlanabilir. Bu boliimde ise Burns ve Stalker’in, R. Duncan’in,

Emery ve Trist’in ve Lawrence ve Lorsch’un ¢aligmalarina kisaca deginilecektir.

Londra Tavistock Enstitiisi'nden Tom Burns ve George Macpherson
Stalker, 1950 yillarinda Ingiltere ve Iskogya’da faaliyet gosteren endiistri
isletmelerinde orgiit yapilar1 ve ydnetim uygulamalarinin ¢evre tarafindan nasil

etkilendigi incelmek {izere bir arastirmada bulunmus, yaptiklart c¢alismalar

3% A.g.e., Daft, L. R., 1997, s. 75.
3% A.g.e., Daft, L. R., 1997, s. 76.
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dogrultusunda organizasyon-gevre iligskisi konusunda en ¢ok bilinen arastirmalardan
birsini olusturmuslardir.3'® Aragtirmanimn ilk bulgularina gore, endiistride faaliyet
gosteren bir suni ipek iglemesinde, maliyetleri minimumda tutmak ve miimkiin oldugu
kadar etkin c¢alismak igin yiiksek merkezilesmenin hakim, is tariflerinin ve
prosediirlerin ayrintili olarak belirlendigin bir yonetim anlayist oldugunu; tam aksine
elektronik isletmelerinde ise gorev tanimlarindan bilingli olarak kac¢inildigi, emir-
komuta diizenin agik¢a belirtilmedigi ve sorunlarin ¢oziimiinde otorite yerine uzman
goriigiine bagvuruldugu bir yonetim anlayiginin hakim oldugunu gézlemlemislerdir.
Cevre boyutunu, teknoloji ve pazardaki degisimin hizina gore inceleyen yazarlar,
isletmelerdeki orgiit yapilarin1 mekanik (mechanistic) ve organik (organic) olarak iki
grupta smiflandirmiglardir. Bir sonraki boliimde detaylica incelenecek olan mekanik
ve organik yapilar, kisaca su ¢evrelerde etkinligini artirabilir: mekanik yapilar, ¢evre
sartlarinin durgun ve dengeli, degisim hizinin az oldugu; organik yapilar ise ¢evre
sartlarinin siirekli ve hizli degistigi durumlarda en uygun ve etkin bir sekilde hareket

edebilmektedir.3!!

Robert Duncan (1972), calismasinda organizasyon digindaki ¢evreyi “basit-
karmagik” ve “durgun-degisken” seklinde ele almis; s6z konusu bu iki boyutu ise
“belirsizlik” ¢ercevesinden tanimlamistir.’!'? Cevrenin basit veya karmasiklik boyutu,
cevre i¢inde faaliyette bulunan unsurlarin sayistyla belirlenirken ¢evrenin durgun veya
basit olmasi boyutu, ¢evre icinde faaliyette bulunan unsurlarin degisim hizi ile
belirlenmektedir. Duncan’in bu ¢evre tanimlamasi, organizasyonlar agisindan su
sonuglara vardirmaktadir:*'* Zamanin 6nemli, ¢6ziilmesi gereken problemlerin rutin,
taleplerin agik sec¢ik ve departmanlar iizerindeki etkisi belirli, ¢evresel unsurlarin
kismen degistigi ve goreceli olarak kapali oldugu durumlarda formal veya mekanik

karar mekanizmasinin etkili; aksi 6zellikleri tasiyan, yiiksek derecede belirsizligin ve

319 Burns, T., Stalker, G. M., The Management of Innovation, Tavistock Publications, 1961.

31T ALg.e., Kogel, T., 2005, s. 291-296.

312 Duncan, B. R., Characteristics Of Organizational Environments And Perceived Environmental
Uncertainty, Administrative Science Quarterly, 1972, s. 313-327.

313 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 316-317.
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karar organlarinin karmasik oldugu durumlarda ise informal karar mekanizmasinin

daha etkili oldugunu belirtmektedir..

Tavistock Enstitiisiinden Fred Emery ve Eric Trist (1965), isletmelerin
faaliyette bulundugu g¢evreyi smiflandirmisg, igletmelerin ¢evreleriyle olan iligkileri
stirekli ve ahenkli bir sekilde yiiriitebilmesi i¢in uygulanabilecek stratejilerin tizerinde
durmuslardir. 3'* Yazarlara gore isletmelerin bulundugu cevreler su sekilde
siiflandirilabilir: (1) degismeyen, karmasiklik diizeyi diisiik, homojen ve dolayisiyla
ongoriilebilir olan Durgun-Rastgele Cevre; (2) goreceli olarak degisen ama
karmagiklik diizeyi yiiksek ve Ongoriilebilir olan Durgun-Kiimelenmis Cevre; (3)
karmagikligin az fakat rekabetin siddetli oldugu, dengelerin bozulabilecegi, degisken
ve dikkat edilmesi gereken Dengesiz-Reaktif Cevre ve son olarak (3) ¢cok hizli degisen,
karmagik ve kaotik bir yapisi olan ve isletmelerin siirdiirebilirligini saglamalari i¢in

cevre ile uyumlu davranislar gostermeleri gereken Calkantili Cevre.3!3

Harvard Universitesi profesdrlerinden Paul Lawrence ve Jay Lorsch (1967),
degisik cevre kosullar1 altinda hangi tilir organizasyon yapilarinin daha etkin oldugunu
incelemek iizere ii¢ farkli endiistride arastirmalarda bulunmus, yaptiklari ¢calismalar
dogrultusunda organizasyon-gevre iligskisi konusunda en ¢ok bilinen arastirmalardan
birsini olusturmuslardir. 3'¢ Lawrence ve Lorsch, ¢aligmalarinda isletmelerin alt
sistemlerinde yer alan farklilasma ve biitiinlesme (koordinasyon) unsurlarini ele alarak
ozellikle ¢evredeki belirsizligi 6n plana alarak isletimlerin i¢cinde bulunduklar1 ¢evre
ile iligkilerini incelemislerdir. Farklilasma, formal yapi g¢ercevesinde gorevlerin
boliinmesi ve uzmanlasilmasi birlikte yoneticililerin faaliyetlerini gerceklestirirken
takindig1 farkli tavir ve davraniglari kapsamaktadir. Biitiinlesme ise boliimler arasinda
biitiinsel amac1 gerceklestirecek faaliyetlerin uyumlu bir sekilde koordine edilmesi
siirecini ve kalitesini tanimlamaktadir.3!” Bu kriterler dogrultusunda yazarlar su

sonuglara ulasmiglardir: (1) organizasyonlarda “en iyi” sistem veya yap1 gibi bir durum

314 Emery, E .F., Trist, L. E., The Causal Texture Of Organizational Environments, Human
Relations, 18-1, 1965, S. 21-32.

315 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 255.

316 Lawrence, R. P., Lorsch, W. J., Differentiation And Integration In Complex Organizations,
Administrative Science Quarterly, 1967, S. 1-47.

317 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 256-257; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 296-297.
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s6z konusu degildir, (2) dinamik ve degisken bir ¢evre faaliyet goOsteren
organizasyonlarda yapt hem farklilagmig hem de biitiinlesmis Ozelliklere sahip
olmalidir, (3) durgun veya az degisken bir c¢evrede faaliyet gosteren
organizasyonlardaki en bagarili yap1 farklilagsmanin diisiik, biitlinlesmenin ise yiiksek
oldugu yapidir ve son olarak (4) belirsizligin yogun oldugu bir ¢evrede biitiinlesme
islevi orta ve diisiik kademede yiriitiiliirken durgun ve dengeli ¢cevre kosullarinda

biitiinlesme iist yonetimde kararlastirilmakta ve yiirtitiilmektedir.3'®
3.3.4. Teknoloji

Teknoloji, tiim insanlik tarihi 6n plana alinarak agiklansa dahi yetersiz kalacak,
kisaca agiklanamayacak bir konudur. Siirekli degisen ve gelisen teknoloji, toplumun
deger yargilarinin degismesinden tutun da giinliik hayat iligkilerinin ve anlayislarinin
degismesine kadar bir¢ok degisikligi baslatmaktadir. Bu denli genis bir konu olmasina
karsin arastirmanin bu boliimiinde teknoloji, organizasyonlarin kullandigi iiretim
teknolojisi ile yap1 arasindaki iligki ¢ercevesinde incelendigi i¢in daha dar bir agidan
ele alinmaktadir. Organizasyonlar agisindan teknoloji, her tiirlii girdinin ¢iktiya
doniistiiriilmesi siirecinde faydalanilan, entelektiiel birikimleri de igeren, fiziksel arag

ve siiregler olarak tanimlanabilir.3!°

Gecmisten gilinlimiize organizasyonlarda kullanilan {iretim teknolojilerinin
orgiit yapilarim1 nasil sekillendirdigine dair birgok aragtirma yapilmis ve farkli
acilardan ele alinmistir. Yapilan bu arastirmalarda teknoloji kimi zaman karmasiklik
ve cesitlilik boyutuyla kimi zaman belirsizlik veya ongoriilememe boyutuyla kimi
zamansa bagimlilik boyutuyla ele alinmistir. Bu boliimde ise yonetim ve organizasyon
literatiiriinde sik¢a rastlanan Woodward Arastirmalari, Aston Grubu Arastirmalari, J.

Thompson’in ve C. Perrow’un ¢alismalarina kisaca deginilecektir.

Joan Woodward ve arkadaslari, 1953-58 yillar1 arasmna ingiltere’nin South
Essex bolgesinde faaliyet gosteren imalat igletmeleri iizerinde bir dizi arastirmada

bulunmuslardir. Isletmelerin klasik ydnetim ilkelerini ne derecede uyguladiklar1 ve bu

318 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 260.
319 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 272-274; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 266-267.
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uygulamalarin isletmeler i¢in basar1 saglayip saglamadigi problemlere iizerinde
yogunlagsan Woodward ve ekibi istedigi sonucu ilk basta alamamis; ancak, topladiklari
verileri tekrar gozden gecirerek bu kez organizasyon yapi ozellikleri ile kullanilan
teknolojiler arasindaki iligkileri aragtirmaya odaklanmis, bu sayede organizasyon-
teknoloji iligkileri konusunda 6nemli adimlar atarak bu konuda en ¢ok bilinen
arastirmalardan birisi olmustur. Arastirmacilar, isletmelerde kullanilan teknolojileri
(karmasiklik) niteliklerini, ti¢ grup iiretim teknoloji basligi altinda siniflandirmislardir:
(1) belirli bir siire icinde siparis lizerine kii¢lik parti veya az sayida birim iiretimi, (2)
cok sayida standart iiriin ve pazarlara yonelik biiylik parti veya kitle iiretimi
teknolojileri ve son olarak (3) tretimi boliinemeyen, siireklilik gerektiren iiriinler igin
uygun olan siire¢ liretimi veya kesintisiz liretim. Arastirmalar sonucunda Woodward
ve ekibi, farkli birgok sonuca ulasmislardir. Ornegin, (1) siire¢ iiretimi teknolojisi
kullanilan isletmelerin kitle tretimi teknolojisi kullanilan isletmelere gore
merkezilesme derecesi diisiik ve yetki devri uygulamasi fazladir, (2) siire¢ iiretimi
teknolojisini kullanan isletmelerde dikey hiyerarsik yonetim kademeleri sayisi, diger
iki gruba gore daha fazladir, (3) kitle iiretim teknolojilerini kullanan isletmelerin
merkezilesme dereceleri yiiksektir ve son olarak en dnemlisi (4) siire¢ ve kiiglik parti
iiretim teknolojileri kullanan isletmelerde organik yapi, kitle iiretim teknolojileri

kullanan isletmelerde ise mekanik yapi daha uygundur.3?°

Orgiit yapisi ile teknoloji arasindaki iliskileri ¢oziimleyen bir diger dnemli
calisma ise D. S. Pugh ve D. J. Hickson baskanliginda Aston Grup arastirmacilari
tarafindan 1960’11 yillarda yonetilen ¢ok boyutlu teknoloji-¢cevre-yap1 ¢aligmasidir.
Diger arastirmalardan farkli olarak yazarlar ¢alismalarinda teknolojiyi, faaliyet
cesitliligi, is akist koordinasyonu ve kontorlii seklinde farkli alt kavramlar halinde
incelemisglerdir. Aston grubunun ¢aligmalarina gore isletmelerde bulunan teknolojiler
isletmenin tek basina biitiinii {izerinde degil, alt birimlerinin yapis1 tlizerinde etkili
olmaktadir. Kiigiik isletmelerde teknolojinin organizasyonun biitiinii iizerinde etkisi

bulunurken biiyiik isletmelerde ise teknolojinin yaninda baska faktorlerinde biitiinciil

320 Sewell, G., Nelson, P., Introduction: Joan Woodward and the study of organizations, Emerald
Group Publishing Limited, 2010; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 277-279.; A.g.e., Mirze, K., 2016, s.
270-271.
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yap1 lizerinde etkisi bulunmakta, ancak temel iiretim faaliyetlerinin yer aldigi alt
birimlerde teknolojinin tam etkisi bulunmaktadir. Ayrica, bliylidiik¢e isletmelerin
bigimsellesme ve uzmanlagma derecelerinin de arttig1, merkezilesme derecelerinin ise

azaldig1 sonucuna ulagmiglardir.3?!

Orgiit yapisi ile teknoloji arasindaki iliskileri ¢oziimleyen bir diger dnemli
calisma, James D. Thompson tarafindan gelistirilen ve teknolojileri ii¢ temel grupta
siiflandiran teorik nitelikli ¢alismadir. Bu ii¢ temel teknoloji su sekildedir: (1)
standart tiretim stireclerini barindirmasinin yaninda farkli miisterilerin beklentilerine
uygun, farkli girdi ve ¢iktilarla mal ve hizmet iireten baglayici araci (¢oziimleyici)
teknolojiler, (2) lretim siirecinin birimleri arasinda ardisiklik veya siralilik gibi
bagimlilik bulunan bagli teknolojiler ve (3) birimler arasinda karsilikli etkilesim i¢inde
ancak farkl istek ve beklentilere uygun mal ve hizmet iireten isletmelerde bulunan
yogun teknolojiler. Isletmenin birimleri arasinda ardisik veya karsilikli bagimlhilig
bulunmayan araci teknolojilerde biitiinciil bir bagimlilik s6z konusudur. Banka gibi bu
tarz isletmeler icin etkili bir emir-komuta diizeninin ve standart kural ve prosediirlerin
bulundugu mekanik bir yap1 daha uygundur. Isletmenin birimleri arasinda siralilik ve
ardigiklik bulunan bagl teknolojilerde ardisiklik bagimlilik bulunur. Montaj hatt1 gibi
bu tarz igletmeler i¢in faaliyetler dikey hiyerarsi i¢erisinde ayr1 operasyonel birimlerde
ve yiiksek derecede planlama ve koordinasyonun bulundugu hiyerarsik bir yapi
uygundur. Isletmenin birimleri arasinda siirekli birbiri ile karsilik girdi-¢ikt: iliskisi
bulunan yogun teknolojilerde ise karsilikli bagimlilik s6z konusudur. Hastane gibi bu
tarz isletmeler i¢in faaliyetler dikey hiyerarsi igerisinde alt kademelerde ve birimlerin

karsilikli iliskilerinde koordinasyonunun yiiksek oldugu organik bir yap1 uygundur.3??

Orgiit yapisi ile teknoloji arasindaki iliskileri ¢oziimleyen bir diger onemli
calisma ise Yale Universitesinde Sosyoloji profesérii olan C. B. Perrow tarafindan

yonetilen ve teknolojik altyapinin isletmenin performansi ve yapisi gercevesinde

321 pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., Turner, C., The Context of Organization Structures,
Administrative Science Quarterly, 1969, s. 91-114.; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 279-281; A.g.e.,
Mirze, K., 2016, s. 272-273.

322 Thompson, J. D., Bates, F. L., Technology, Organization, and Administration, Administrative
Science Quarterly, 1957, s. 325-343.; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 282-285; A.g.e., Mirze, K., 2016, s.
276-278.
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incelendigi teknoloji tiirii ¢alismadir. Perrow ¢alismasinda teknolojiyi siniflandirirken
(1) yapilan isin ¢esitliligi ve (2) yapilan isin analiz edilebilirlik diizeyi seklinde iki
boyuttan yaralanmistir. Yapilan arastirma neticesinde Perrow su sonuglara ulagsmaistir:
(1) cesitliligin az ve analiz edilebilirligin, diger bir deyisle isin nasil yapilacagi
konusunda belirli tekniklerin bilgisinin yiiksek oldugu rutin teknolojilerde mekanik bir
organizasyon yapisi, ¢esitliligin ¢ok ve analiz edilebilirligin diisiik oldugu rutin
olmayan teknolojilerde ise organik bir organizasyon yapisi daha uygun olabilmektedir,
(2) cesitliligin ve analiz edilebilirligin az oldugu sanat teknolojisinde ve tam aksi
yonde ¢esitliligin ve analizin edilebilirligin fazla oldugu miihendislik teknolojisinde
mekanik ve organik yapi karilimi bir organizasyon yapisinin ingasi daha uygun

olabilmektedir.3?3

3.3.5. Bilyiikliik

Biiyiikliik diger bir adiyla dlgek, cevre ve teknoloji birbiriyle karsiliklr iletigimi
olan bir yapiy1 etkileyen bir unsurdur. Kimi yazarlar biiytikligii, organizasyonun igyeri
alanin metrekare agisindan biiytikligi ile iliskilendirirken kimi yazarlar biiyiikliigii,
organizasyon igerisinde bulunan iirlin/hizmet sayisina, satis miktarina ve miisteri
sayisina gore degerlendirmektedir. Organizasyon biiyiikliigli alaninda arastirma yapan
¢ogu bilim insan1 organizasyon biiylikliigiinii, faaliyetlerin gerceklestirilmesinde yer
alan aktorlerin sayisina gore belirlemektedir. Bu sayede organizasyonun hacminin ve

kapasitesinin biiyiikliigii de incelenebilmektedir.34

Mintzberg’e gore organizasyonlar kiigiik dlcekli olarak ilk defa faaliyetlere
gectiklerinde, organik bir yapi olarak faaliyetlerini siirdiiriirler. Bilindigi iizere bu
yapilar, esnek, basit, standart kural ve prosediirlerin bulunmadigi, bi¢imsellesmenin
ve merkezilesmenin diisiik oldugu yapilardir. Ancak, organizasyonlar biiylylip
gelistikce organik yapisini geride bikarlar ve biirokratik bir yapiya dogru yonelirler.

Faaliyetlerin gerceklestirilmeye baslandigi ilk zamanlarda yonetici, organizasyon

323 Perrow, C., A Framework For The Comparative Analysis of Organizations, American
Sociological Review, 1967, s. 194-208; A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 285-287; A.g.e., Mirze, K., 2016, s.
278-280.

324 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 286-287.
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sahibi unvani yetkisiyle ya da onderligiyle is boliimiine dayali, esnek ve bigimsel
olmayan bir mekanizmayla organizasyonu kurar; bigimsel olmayan, organik ama
dikey hiyerarsinin kendini gosterdigi kontrol diizenin dogru evrilir. Faaliyetler
biiytidiikge veya isler farklilagip uzmanlasma artik¢a organizasyonda biirokratiklesme
izlenir. Fakli bolimler olustuk¢a ve kademeler dikeylestikce kontrol ve denetim,
standart prosediirlerle ve etkin bir emir-komuta diizeniyle saglanir. Biirokratik yapinin
ardindan organizasyon, faaliyetlerin, Uriinlerin ve amaglarin farklilastig1 diizenden
biitiinlesmeye dogru evrilir. Rekabet ve kiiresellesme sonucu islevsel, liriin veya
cografi gibi farkli esasli yapilar olusur, karmasiklik derecesi artar ve organizasyonda
matris bir yap1 gozlenir. 3% Organizasyonlar biiyiidiikkge ve denetim zorlastikga
organizasyonlarin bicimsellesme dereceleri artabilir. Dolayisiyla, uzmanlasma,
standartlasma ve bigimsellesme derecesi artarken organizasyonun merkezilesme

derecesinde azalma goriilebilir.

3.4. Orgiit Yapisina Yonelik Temel Yaklasimlar
3.4.1. Burns ve Stalker’in Orgiit Yapisi

Londra Tavistock Enstitiisi'nden Tom Burns ve George Macpherson
Stalker, 1950 yillarinda Ingiltere ve Iskogya’da faaliyet gosteren endiistri
isletmelerinde Orgiit yapilart ve yonetim uygulamalarinin ¢evre tarafindan nasil
etkilendigi incelmek {izere bir arastirmada bulunmus, yaptiklart c¢alismalar
dogrultusunda organizasyon-gevre iligskisi konusunda en ¢ok bilinen arastirmalardan
birsini olusturmuslardir.3?® Aragtirmanin ilk bulgularina gore, endiistride faaliyet
gosteren bir suni ipek iglemesinde, maliyetleri minimumda tutmak ve miimkiin oldugu
kadar etkin c¢alismak igin yiiksek merkezilesmenin hakim, is tariflerinin ve
prosediirlerin ayrintili olarak belirlendigin bir yonetim anlayist oldugunu; tam aksine
elektronik isletmelerinde ise gorev tanimlarindan bilingli olarak kaginildigi, emir-
komuta diizenin agik¢a belirtilmedigi ve sorunlarin ¢oziimiinde otorite yerine uzman
goriigiine bagvuruldugu bir yonetim anlayiginin hakim oldugunu gézlemlemislerdir.

Cevre boyutunu, teknoloji ve pazardaki degisimin hizina gore inceleyen yazarlar,

325 A.g.e., Mintzberg, H., 1978, s. 227.
326 Burns, T., Stalker, G. M., The Management of Innovation, Tavistock Publications, 1961.
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isletmelerdeki orgiit yapilarin1 mekanik (mechanistic) ve organik (organic) olarak iki

grupta siniflandirmiglardir.

Biirokrasi Yéfletim Emir—Komuta Merk.ezkag Matris
Siireci Organizasyonu  Organizasyon  QOrganizasyon
Yapist
I | | | | | I
I I I I I I I
Mekanik Organik
Yapi Yapi

Sekil 3.15: Mekanikten Organige Orgiit Yapilar1 (Kogel, 2005: 292)

Durgun ve dengeli cevresel kosullara uygun mekanik yapinin en belirgin
ozelligi, yapinin tahmin edilebilir ve dngdriilebilir ¢evre kosullarinda daha iglevsel bir
mekanizmaya sahip olmasidir. Is ve gorevler, kurallar ve prosediirler, organizasyon
icerisinde acik ve seg¢ik olarak tanimlanmistir. Sorumluluklar kapsamli bir sekilde
belirlenmis, is ve gorevler daha basit ve dar kapsamli ve yiiksek uzmanlagma egilimli
olarak boliinmistiir. Faaliyetler etkili bir dikey hiyerarsi icerisinde kontrol ve koordine
edilmeli, 6diillendirme sistemi standartlara uygun gergeklestirilmelidir. Calisanlar ise
uygun uzmanlik ve yetkinliklerine bagl olarak secilmekte ve atanmakta, caliganlar

gorev ve sorumluluklarini yiiksek formal iligkiler cer¢evesinde yiiriitmektedir.?8

Bir organizasyonda mekanik bir yapinin ingasi i¢in yoneticilerin dikkate almasi
gereken ti¢ kritik nokta bulunmaktadir: (1) Kurallarin ve prosediirlerin agik ve secik
olarak hazirlanmali, tanimlanmali ve uygulanmali, (2) otoritenin saglanmasi igin
yonetim veya kontrol alani dar olmali ve son olarak (3) iist yonetimin yetersiz
kalabildigi durumlarda gereken destek kurmay danmigsmanliklar araciliiyla

yiiriitiilmeli, kurmay yetki sisteminin kurulmasi gerekmektedir.3?°

327 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 292.

328 Pinar, 1., “Cevre-Teknoloji ve Orgiitsel Yap1 Etkilesiminin Sistem Yaklasimi A¢isindan
Incelenmesi: Otomotiv Sektdriinde Teknoloji-Yapi Iliskilerine Ait Bir Arastirma”, Yaymlanmamis
Doktora Tezi, istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Fakiiltesi, Organizasyon ve
Isletme Politikas1 Boliimii, Istanbul, 1994, s. 261.; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 212-213.

329 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 213-214
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Degisken ve dinamik cevresel kosullara uygun organik yapimnin en belirgin
ozelligi, yapmin yiiksek derecede belirsiz ¢evre kosullarinda daha islevsel bir
mekanizmaya sahip olmasidir. Isler ve gorevler daha genis kapsamli olarak boliinmiis
olup is ve gorevlerin tanimi standart ve kesin olarak belirlenmemistir. Sorumluluklar
dogal olarak is ve gorevlere uygun olarak bulunmakta, fakat acik ve se¢ik olarak
belirtilmemistir. Odiillendirme sistemleri cevresel kosullara uygun esnek bir yapiya
sahiptir. Ayrica, kural ve prosediirler keskin olarak belirlenmemistir. Bu tip yapilarda
da dikey hiyerarsiye rastlanmasina ragmen genel olarak yapida yatay ve g¢apraz
iliskiler hakim olmakta ve koordinasyonu saglayacak cevreye uygun etkin iletisim
kanallar1 bulunmaktadir. Calisanlar, faaliyetlerin gereklerine gore degil, farkli kriter
ve yetkinliklere gore secilir; ¢alisanlar gorev ve sorumluluklarini informal iligkiler

cergevesinde yiiriitmektedir.*3°

Bir organizasyonda organik bir yapinin insasi i¢in yoneticilerin dikkate almasi
gereken ti¢ kritik nokta bulunmaktadir: (1) Profesyonel bir bakis agisina sahip,
giiclendirilmis calisanlar, (2) dikey olsun veya olmasin iletisim kanallarinin say1 ve
kalitesi gelistirilmeli ve son olarak (3) organizasyon igerinde amagclara yonelik bir

yOnetim anlayis1 ve denetim mekanizmasi olusturulmalidir.®3!

Mekanik ve organik yapilarin arasindaki farkliliklar kisaca asagidaki tabloda

su sekilde 6zetlenmistir:332

30 A.g.e., Pinar, 1., 1994, s. 262; A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 214-215.
31 A.g.e., Mirze, K., 2016, s. 215.
32 A.g.e., Kogel, T., 2005, s. 295.
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Mekanik Yapi Organik Yap1
Planlama
Amaglar Spesifik Genel
Standartlar Kati- Rijid Esnek
flke ve Yontemler Cok ve Spesifik Az ve Genis
Planlar Ayrmtilt ve Az Esnek Genel ve Esnek
Tahminler Gegmisin Trendi Kalitatif, Gelecegi Tahmin

Karar Verme

Yonetim Bilimi Teknikleri

Yaraticilik-Sezgi

Organizasyon

Emir Komuta Tliskisi
Emir-Komuta-Kurmay
Departmanlara Ayirma
Yetki Devri

Kontrol Alant
Koordinasyon

Acik-Sapma Yok
Acik Secik Farklilagma
Uzmanlasmig Birimler

Az
Dar
Emir-Komuta Zinciri ile

Genig Sapma Miimkiin
Pek Az Farklilik
Genisletilmis Birimler
Cok
Genis
Ozel Koordinatorler ile

Diizenleme-Yetistirme

Gorev Tanimalari

Is Spesifikasyonlart
Sec¢im Metotlari
Performans Kriterleri
Performans Degerleme

Acik Secik, Dar Kapsamli
Egitim, Yetenek
Ozel Performans Testleri
Ozel ve Output’a Bagh
Grafik Degerleme Olgekleri

Genis, Acik Uglu
Egitim, Potansiyel
Genel Egitim ve Tutum Testleri
Genel ve Gelistirmeye Bagh
Kritik Olaylar

Egitim-Yerlestirme Yetenek Egitimi Organizasyon Gelistirme

Emir-Komuta

Liderlik Tarzi Otokratik Egilimli Demokratik

Liderlik Yapisi Onceden Planlanmis Planlanmamig

Motivasyon Kaynagi Digsal (Extrinsic) Igsel (Intrinsic)

Psikolojik Ortam, iklim Planl1 Performansa Yonelik Katkida Bulunﬂucuz Geligtirmeye
Yonelik

Kontol

Standartlar Belirli, Etkinlige Yonelik Genel, Bilgi Verici

Kontrol Tarzi
Performans Kontrolii
Agirlik

Yukarida Belirlenmis
Sik
Isin Nasil Yapildigima Gore

Kendi Kendini Kontrol
Se}{rek
Sonu¢ Uzerinde

Tablo 3.8: Mekanik ve Organik Orgiit Yapilar1 Arasindaki Farklar (Kogel, 2005: 295)

3.5.  Orgiit Yapis1 ve Inovasyon iliskisi

Orgiit yapisi, organizasyonlarin inovasyon iiretebilme veya kullanabilme
kapasitelerine giiclii bir sekilde etki edebilecek ve katkida bulunabilecek en onemli
organizasyonel kaynaklardan birisi olarak goriilmektedir.>3® Organizasyonlarda insa
edilen uzmanlagmanin, departmanlagmanin ve koordinasyonun sekli, organizasyon

icerisindeki is birliginin ve iletisiminin diizenini ve bilgi akiginin diizeyini

333 Andrews, R., Organizational Social Capital, Structure and Performance, Human Relations, 63/5,
2010, s. 583-608.
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belirleyebilmekte; organizasyon i¢i fikir aligverisini ve yeni bilgilerin
benimsenmesini, iiretilmesini ve paylasilmasini orya ¢ikarabilmekte veya duruma gore

engelleyebilmektedir.?3*

Bir dnceki boliimlerde bahsedildigi lizere Burns ve Stalker (1961) yaptiklar
caligmalarda, organizasyonun igleyis mekanizmasindaki formal yapr ile “organizasyon
icindeki bireylerin kendi giinlilk endiselerinden baska amaclar1 gerceklestirmeye
calistiklar1” informal yap1 arasinda bir ayrim ortaya koymuslardir. Yazarlara gore bu
tiir informal veya organik yapilar, organizasyonun verimliligi ve dis ¢evredeki teknik
ve ticari degisikliklerle basa ¢ikma yetenegi iizerinde belirleyici bir etkiye sahip
olabilmektedir. Bu tarz informal yapilarda; genis ve dagitilmis bir yetki agi, yiiksek
yatay iletisim, genis gorev esnekligi, merkezka¢ bir karar mekanizmasi, bilgi
paylasimi ve ekip ¢alismasi anlayis1 hakimdir. Ote yandan tam aksi diisiincedeki
mekanik yapilarda, islevsel gorevlerde uzmanlasilmig bir farklilasma, hiyerarsik
kontrol ve dikey iletisim, keskin gérev ve sorumluluklarin tanimi, ilkesel yontem ve
yiikiimliiliikkler, karar vermenin ve bilginin merkezilesmesi anlayisi hakimdir. *3°

(Burns ve Stalker 1961, s. 98-122).

Damanpour ve Aranvind (2012), organizasyonel inovasyona etki eden
diizenleyici faktorleri aragtirdiklart meta analiz ¢alismasinda, 1990'dan 6nce yapilan
ampirik ¢aligmalarda organik yapilarla iligkili olan yapisal ozelliklerin, mekanik
yapilarla iligkili olanlardan daha fazla inovasyona elverisli oldugu gosteren birgok
arastirmanin sonucuna ulagmistir. Ancak, arastirmacilara gore 90’lardan sonraki
caligmalarda genel yonelim, klasik bir mekanik-organik yap1 yaklasimindan
ambidextrous (¢ift yonlii, ¢ok yonli) yapiya dogru kaymustir.?3¢ Cift yonlii yap:

diisiincesine gore, organik Ozellikler inovasyonun baslatilmasini kolaylastirirken

334 Dekoulou, P., Trivellas, P., Organizational Structure, Innovation Performance and Customer
Relationship Value in the Greek Advertisisng and Media Industry, Journal of Business and
Industrial Marketing, 32/3, 2017, s. 385-397.

35 A.g.e., Burns, T., Stalker, G. M., 1961, s. 98-122.

336 Damanpour, F., Aravind, D., Organizational Structure And Innovation Revisited: From Organic To
Ambidextrous Structure, Academic Press, Handbook Of Organizational Creativity, 2012, s. 483-
513.
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mekanik ozellikler ise inovasyonun uygulanmasini kolaylastirmaktadir.?’” Yazarlar,
yaptiklar1 meta analiz sonucunda literatiirde yaygin olarak kabul edilen goriislerin
aksine, biirokratik kontroliin (prosediirlerin resmilestirilmesi ve karar almanin
merkezilestirilmesi) inovasyon iizerindeki etkisinin net bir sekilde olumsuz olmadigini
gozlemlemislerdir. Yazarlara gdre inovasyon, organizasyon igerisinde diizenlenen
kasith, planlt ve yapilandirilmig bir faaliyet seklinde ele alindiginda; inovasyon
stirecini kontrol edebilme de son derece Onemli bir yetenek olarak karsimiza
cikabilmektedir. Arastirmacilara gore giiglii bir performans ydnetim sistemi ve
inovasyonu destekleyen yapisal kosullar bir arada birlestiginde, organizasyonlarda
inovasyonun bagarili bir sekilde edinilmesi, paylasilmasi ve benimsenmesi i¢in uygun

zemin hazirlayabilmektedir.?3®

Sahay ve Gupta (2011), yaptiklar1 arastirmada fonksiyonel farklilasmanin
inovasyonla olumlu bir sekilde baglantili oldugu, daha fazla bigimsellesmenin ve
merkezilestirmenin ise organizasyonda inovasyona yonelik egilimi diistirdigi
sonucuna ulagsmigsladir. 3° Aymi sekilde Mahmoudsalehi, Moradkhannejad ve
Safari (2012)’nin, Orgiit yapist ile bilgi yonetimi iliskisini inceldigi aragtirmada,
organizasyonun yapisal 6zellikleri merkezkag, daha az bigimsellesmis, daha karmasik
ve daha entegre ise bilgi yOnetimi seviyelerinin daha fazla gelistigini
gozlemlemislerdir. Yazarlara gore organizasyonel karmasiklik ile bilgi edinimi,
paylasimi ve faydalanma arasinda pozitif bir iligki olmasina ragmen, merkezilesme ve
bigcimsellesme ile bilgi edinimi, paylasimi ve faydalanma arasinda negatif bir iligki

bulunmaktadir.34°

Spektrumun diger ucuna bakildiginda, kimi arastirmacilara gore
bigcimsellesme, organizasyonel rutinlerin gelistirilmesini destekleyen fikirlerin ve

Onerilerin  tretilmesini  tesvik  edebilmektedir. Bu rutinler daha sonra

337 Damanpour, F., Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Deteminants and
Moderators, The Academy of Management Journal, 1991, s. 580.

338 A.g.e., Damanpour, F., Aravind, D., 2012.

339 Sahay, Y. P., Gupta, M., Role Of Organization Structure In Innovation In The Bulk-Drug Industry,
Indian Journal Of Industrial Relations, 2011, s. 450-464.

340 Mahmoudsalehi, M., Moradkhannejad, R., Safari, K., How Knowledge Management Is Affected
By Organizational Structure, The Learning Organization, 2012.
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standartlastirilarak organizasyonun giinliik faaliyetlerinin bir pargasi haline gelmekte
ve bu sayede bilginin inovatif ve rekabet¢i drlinler veya hizmetlere
doniistiiriilebilmesini énemli olgiide kolaylastirabilmektedir. *' Ornegin Marin-
Idarraga ve Cuartas (2016), organizasyonlardaki yapisal degisiklikler ile inovasyon
uyumunu incelendigi ve birden ¢ok farkli sektorde gerceklestirdikleri arastirmada,
hiyerarsik boliinmenin inovasyonu etkilemedigi, diisilk merkezilesme diizeyinin ve

bigimsellesmenin ise etkili oldugunu gozlemlenmistir.3+?

Iranmanesh ve arkadaslar (2021), imalat igletmelerindeki orgiitsel yapinin
operasyonel performans ve inovasyon kabiliyeti ilizerindeki etkisini incelemek
amaciyla Malezya’da faaliyet gosteren orta ve biiylik dlgekli imalat isletmelerinde
gerceklestirdikleri arastirmada, 6rgiit yapisinin unsurlari ile inovasyon arasinda gesitli
iligkilerin oldugunu tespit etmislerdir. Yazarlarin ilk bulgularina gore yiiksek
uzmanlagma, her inovasyon tiirliniin farkl bilgi, beceri ve deneyimler gerektirdiginden
dolay1 imalat isletmelerindeki inovasyon kabiliyetinin pozitif ve giiglii yonde
etkilemektir. Ote yandan yazarlara gore orgiit yapisindaki merkezilesme diizeyi,
yiiksek veya diisiik olsun, imalat firmalarinin inovasyon yetenegi {izerinde dnemli bir
etkisinin olmadigin1 gozlemlemislerdir. Yazarlara gore bu bulgunun nedeni,
merkezilesmenin olumlu ve olumsuz yonlerinin birlikte inovasyon yetenegi tizerindeki
etkisini etkisiz hale gelmesinden kaynaklanabilmektedir. Bu bulgulara ek ve tutarli
olarak yazarlar, bicimsellesme ile inovasyon yetenegi arasindaki pozitif bir iligki tespit
etmislerdir. Yazarlara gore bicimsellesme, iki ana nedenden dolayi inovasyon
kapasitesini tesvik etmede faydali olabilmektedir: (1) Isletmenin belirli faaliyetlere
bagliligint ve bu faaliyetlere verdigi énemi ve degeri isaret edebilir, (2) yliksek
bigcimsellesme, ¢alisanlarin dikkat ve davranislarini belirli faaliyetlere yonlendirebilir.
Bu sekilde gerekli faaliyetlerin veya prosediirlerin bi¢imsellesmesi, imalat firmalarinin

inovasyon kabiliyetini artirabilmektedir.>*3

341 A.g.e, Dekoulou, P., Trivellas, P., 2017, s. 385-397.

342 Marin-Idarraga, D. A., Cuartas, J. C., Organizational Structure And Innovation: Analysis From The
Strategic Co-Alignment, Academia Revista Latinoamericana de Administracién, 2016.

343 Tranmanesh, M., Kumar, K. M., Foroughi, B., Mavi, K. R., Min, H. N., The Impacts Of
Organizational Structure On Operational Performance Through Innovation Capability: Innovative
Culture As Moderator, Review Of Managerial Science, 15, 2021, s. 1885-1911.
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Gorlldugi iizere arastirmalarin birgogunda Orgiit yapisi ile inovasyon arasinda
giiclii bir iligskinin varligi tespit edilmistir. S6z konusu ¢alismalarin bulgular1 asagidaki

tabloda su sekilde 6zetlenmistir:
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Kaynak

Bulgular

Sahay ve Gupta
(2011)

Yaptiklart aragtirmada fonksiyonel farklilagmanin inovasyonla olumlu bir sekilde
baglantili oldugu, daha fazla bigimsellesmenin ve merkezilestirmenin ise

organizasyonda inovasyona yonelik egilimi diisiirdiigli sonucuna ulagmisladir.

Damanpour ve

Aranvind (2012)

Aragtirmacilara gore 90’lardan sonraki g¢aligmalarda genel yonelim, klasik bir
mekanik-organik yap1 yaklasimindan ambidextrous (gift yonlii, cok yonlii) yapiya
dogru kaymustir. Cift yonlii yap: diisiincesine gore, organik dzellikler inovasyonun
baglatilmasini kolaylastirirken mekanik ozellikler ise inovasyonun uygulanmasin
kolaylastirmaktadir. Meta analiz sonucunda literatiirde yaygin olarak kabul edilen
goriislerin aksine, biirokratik kontroliin (prosediirlerin resmilestirilmesi ve karar
almanin merkezilestirilmesi) inovasyon {izerindeki etkisinin net bir sekilde olumsuz

olmadigini gézlemlemislerdir.

Mahmoudsalehi,
Moradkhannejad
ve Safari (2012)

Orgiit yapis1 ile bilgi yonetimi iliskisini inceldigi arastirmada, organizasyonun
yapisal 6zellikleri merkezkag, daha az bigimsellesmis, daha karmasik ve daha entegre
ise bilgi yonetimi seviyelerinin daha fazla gelistigini gozlemlemislerdir. Yazarlara
gore organizasyonel karmasiklik ile bilgi edinimi, paylagimi ve faydalanma arasinda
pozitif bir iligki olmasina ragmen, merkezilesme ve bigimsellesme ile bilgi edinimi,

paylasimi ve faydalanma arasinda negatif bir iligki bulunmaktadir.

Marin-Idarraga
ve Cuartas

(2016)

Organizasyonlardaki yapisal degisiklikler ile inovasyon uyumunu incelendigi ve
birden ¢ok farkli sektérde gergeklestirdikleri arastirmada, hiyerarsik boliinmenin
inovasyonu etkilemedigi, diisik merkezilesme diizeyinin ve gorece yiiksek

bigimsellesmenin ise etkili oldugu gozlemlenmistir.

Dekoulou ve

Trivellas (2017)

Aragtirmacilara  gore Dbigimsellesme, organizasyonel rutinlerin gelistirilmesini
destekleyen fikirlerin ve Onerilerin iiretilmesini tegvik edebilmektedir. Bu rutinler
daha sonra standartlastirtlarak organizasyonun giinlilk faaliyetlerinin bir parcast
haline gelmekte ve bu sayede bilginin inovatif ve rekabetgi {iriinler veya hizmetlere

donistiiriilebilmesini 6nemli dl¢iide kolaylagtirabilmektedir.

Iranmanesh ve
arkadaslari
(2021)

Yazarlarin ilk bulgularina gore yiiksek uzmanlagsma, her inovasyon tiiriiniin farklt
bilgi, beceri ve deneyimler gerektirdiginden dolay1 imalat isletmelerindeki inovasyon
kabiliyetinin pozitif ve gii¢lii yonde etkilemektir. Ote yandan yazarlara gore orgiit
yapisindaki merkezilesme diizeyi, yiiksek veya diisikk olsun, imalat firmalarinin
inovasyon yetenegi lizerinde 6nemli bir etkisinin olmadigin1 gézlemlemislerdir. Bu
bulgulara ek ve tutarli olarak yazarlar, bi¢imsellesme ile inovasyon yetenegi
arasindaki pozitif bir iligki tespit etmislerdir. Yazarlara gore bigimsellesme,
calisanlarin dikkat ve davraniglarini belirli faaliyetlere yonlendirebilmekte; gerekli
faaliyetlerin veya prosediirlerin bigimsellesmesiyle imalat firmalarmin inovasyon

kabiliyetini artirabilmektedir.

Tablo 3.9: Orgiit Yapis1 ve inovasyon Iliskisi

133



3.6. Orgiit Yapis1 ve Orgiitsel Ogrenme Tliskisi

Genellikle 6grenme siirecinin bir sonucu olarak goriilen 6rgiit yapisi, aslinda
organizasyonlarda 6grenme siirecinin yonetilmesinde etkili olan ve ayni zamanda bu
stirece katkida bulunabilen en Onemli organizasyonel kaynaklardan birisi olarak
goriilmektedir.*** Bu duruma paralel olarak birgok aragtirmaciya gore orgiit yapisi,
O0grenme siirecine gii¢lii bir temel saglamak amaciyla, degisim ve 6grenme siirecine
uyum saglayacak bir sekilde insa edilmesi gerekmektedir.’*> Ciinkii, orgiit yapisini
oraya koyan temel unsurlar, organizasyon igerisindeki is birliginin ve iletisiminin
diizenini ve bilgi akiginin diizeyini belirleyebilmekte; organizasyon i¢i fikir aligverisini
ve yeni bilgilerin benimsenmesini, iiretilmesini ve paylagilmasini orya ¢ikarabilmekte

veya duruma gore engelleyebilmektedir.4¢

Genel bir kaniya gore organizasyonlar ya daha bigimsel bir hale gelerek yiiksek
diizeyde verimlilik ve kontrol elde edebilmekte ya da daha az bigimsel ve daha 6zerk
yapilar olusturarak Ogrenme ve inovasyon pesinde kosabilmektedir. 347 Ancak,
Galbraith (1974)’e gore, organizasyon igerisinde ihtiyag duyulan esneklik ve
ogrenme derecesine bagli olarak ayni organizasyon biriminde farkli tarz yapilar
olusabilmektedir. Ornegin, ge¢mis davranislarin veya rutinlerin giiclendirilmesi ve
pekistirilmesi gerektigi durumlarda merkezi bir yap1 daha uygun olabilirken; yeni
anlayis, deger, diisiince veya eylemlerin degistirilmesi veya Ogrenilmesi gereken
durumlarda ise merkezi olmayan bir yapi daha uygun olabilmektedir.**® Ciinkii
merkezi olmayan bir yapi, kimi zaman bireylerin biligsel is yiikiinii azaltabilmekte,
yeni diizenlerin ve iliskilerin benimsenmesini kolaylastirabilmektedir. 34° Ornegin
Bunderson ve Boumgard (2010), yaptiklar1 ¢alismada kendi kendini yOneten
takimlardaki (self-managed teams) yiiksek bicimsellesmenin, deneyimsel 6grenme ve

stirekli gelisimi odagmma alan gilivenli ve Ongoriilebilir bir ekip ortami

344 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A., 1985, s. 805.

345 Hong, J., Structuring For Organizational Learning, The Learning Organization, 1999, s. 177.
346 A.g.e., Dekoulou, P., Trivellas, P., 2017, s. 385-397.

347 Bunderson, J. S., Boumgarden, P., Structure And Learning In Self-Managed Teams: Why
“Bureaucratic” Teams Can Be Better Learners, Organization Science, 21(3), 2010, s. 609-624.

348 Galbraith, J. R., Organization Design: An Information Processing View, Interfaces, 4(3), 1974,
S. 28-36.

349 A.g.e., Fiol, C. M., Lyles, M. A., 1985, s. 805.
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olusturabilecegini one siirmektedir. Yazarlara gore bicimsel bir yapi, dikkat dagitici
dis etkilerin igeriye miidahale olasiligini azaltarak “faaliyet 6zerkligi” saglayabilmekte
ve Ogrenme motivasyonunu artirabilmektedir. Ayni sekilde bicimsel bir yapi, ekip
iiyelerinin ortak bir zihinsel model olusturabilmelerini saglayabilmekte; gorev ve
birliktelik iligkilerini anlayabilmelerini ve benimseyebilmelerini

kolaylastirabilmektedir.?°

Ote yandan Huang, Rode ve Schroeder (2011), organizasyonlarda kiiltiir,
yapt ve 0grenme arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla yaptiklari arastirmada,
organik yapilarin neden siirekli gelisim ve 6grenme ile yakindan iliskili olabilecegini
su nedenlere baglamaktadir: (1) Yapinin nispeten basik olmasi, iist diizey yonetim ile
ortiik bilgiye (tacit knowledge) sahip calisanlar arasindaki iletisimi daha anlagilir ve
verimli bir hale getirebilmekte, (2) ortiik bilgiye sahip c¢alisanlarin karar alma
stireclerine daha fazla katilmalarini saglamakla iiriin ve siireglerin potansiyel gelisim
stirecini artirabilmekte ve (3) calisanlar tarafindan gergeklestirilen islerin ¢esitliliginin
artirarak bireylerin ¢ok yonliiliigline olumlu etki yapabilmekte ve bireyin uzmanlik
alanlarin1 zenginlestirebilmektedir. Ayrica yazarlar, yaptiklari ¢calismanin sonucunda
organizasyonlardaki organik yapi ile siirekli gelisim ve 6grenme arasinda giiglii bir

iliskinin varligin1 da tespit etmislerdir.>>!

Hao, Kasper ve Muehlbacher (2012), orgiit yapisi ile performans arasindaki
iligkiyi, 6zellikle orgiitsel 6grenme ve inovasyon araciligiyla gerceklesen bu iligkiyi,
incelemek iizere yaptiklari arastirmada, farkli orglit yapilarinin farkli 6grenme
stilleriyle 1ilisikli olduklarini 6ne sitirmiislerdir. Yazarlara gore, uzmanlagmanin,
hiyerarsinin ve merkezilesmenin 6n planda oldugu, diizen ve kontroliin hakim oldugu
bir yapida 6grenme stili, yiiksek bilgi paylasimi ve yiiksek iletisim ile karakterize
edilirken; diisiikk uzmanlagsmanin oldugu takimlarda ise 6grenme stili, yiiksek bilgi

paylasimi ve inovasyon, fakat diisiik orgiitsel hafiza ile karakterize edilmekledir. Ote

350 Bunderson, J. S., Boumgarden, P., Structure And Learning In Self-Managed Teams: Why
“Bureaucratic” Teams Can Be Better Learners, Organization Science, 21(3), 2010, s. 609-624.

351 Huang, X., Rode, J. C., Schroeder, R. G., Organizational Structure And Continuous Improvement
And Learning: Moderating Effects Of Cultural Endorsement Of Participative Leadership, Journal Of
International Business Studies, 42(9), 2011, s. 1103-1120.
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yandan yetkinin dagitilmig, esnek ve basik yapilarda ise 6grenme stili, yliksek
inovasyon, gii¢lii bir bilgi paylasimi ve edinimi ve dengeli bir orgiitsel hafiza ile
karakterize edilmektedir. Yazarlara gore yapi, organizasyon performansini dogrudan
etkilemekte ve hemen hemen tiim arastirma diizeylerinde yapi, Orgiitsel 6grenme

tizerinden diger degiskenlere yonelik bir etkiye sahip olmaktadir.*>?

Koohborfardhaghighi ve Altmann (2017), orgiit yapisinin bilgi akist ve
orgiitsel 6grenme acisindan roliinii inceledikleri arastirmada, geleneksel bir hiyerarsik
yapinin organizasyonel Ogrenmede diisiik bir performans sergiledigini, ancak
birbirlerine tam bagl takimlarinda ise 6grenmeden en iyi performansin saglandigini
gozlemlemisleredir. Ciinkii, bilginin edinimi ve 6grenme siireci birey diizeyinde
gerceklesmesine ragmen, organizasyon yapist bireylerarasi etkilesimin ve bilgi
akisinin dogasini etkileyebilmektedir. Yazarlar, biliylik 6lgekli organizasyonlarda
birbirine tam bagli takimlarin olusturulmasinin ¢ok zor oldugunun altini ¢izerek
yoneticilere, iki uzak uclar arasinda bir hibrit (hybrid) yapinin olusturulmasini

onermislerdir.3>3

Hoérbe, Moura, Machado ve Campos (2021), orgiit yapisi unsurlarinin
orgiitsel 0grenme kapasitesi tizerindeki etkisini incelemek ilizere gerceklestirdikleri
arastirmada, orglitsel 6grenmeye elverigli bir i ortaminin orgiit yapisi tarafindan da
desteklenmesi gerektigini goézlemlemislerdir. Merkezilesme unsurunun &grenme
iizerindeki etkisinin gii¢lii oldugunu bulgulayan yazarlara gore oOrgiit yapisindaki
merkezilesme diizeyinin diisiik olmasi esnekligi, giiclendirmeyi ve iliskileri
artirmakta; 6grenmeye elverisli bir ortam hazirlamaktadir. Ote yandan yiiksek diizeyde
bigcimsellesmenin biiylik sirketlerin ortak bir &zelligini olusturdugunu; ancak,
bigcimsellesme diizeyinin 6grenme diizeylerini farklilastiran kritik bir faktor teskil

etmedigini gozlemlemislerdir.?>*

352 Hao, Q., Kasper, H., Muehlbacher, J., How Does Organizational Structure Influence Performance

Through Learning And Innovation In Austria And China, Chinese Management Studies, 2012.

353 Koohborfardhaghighi, S., Altmann, J., How Organizational Structure Affects Organizational
Learning, Journal Of Integrated Design And Process Science, 21(1), 2017, s. 43-60.

354 Horbe, T. D. A. N., Moura, G. L. D., Machado, E. C., Campos, S. A. P. D, Influence Of The
Organizational Structure In The Organizational Learning Capacity: The Case Of A World
Manufacturer Of Commercial Vehicles, Revista De Administracao Da UFSM, 14, 2021, s. 388-404.
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Gorildiigii lizere arastirmalarin birgogunda orgiit yapisi ile orgiitsel 6grenme
arasinda giiclii bir iliskinin varligi tespit edilmistir. S6z konusu ¢aligmalarin bulgular

asagidaki tabloda su sekilde 6zetlenmistir:
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Kaynak

Bulgular

Galbraith (1974)

Arastirmada ulagilan sonuglara gore, organizasyon igerisinde ihtiya¢ duyulan esneklik ve 6grenme
derecesine bagli olarak ayni organizasyon biriminde farkli tarz yapilar olusabilmektedir. Ornegin,
gecmis davranislarin veya rutinlerin gii¢lendirilmesi ve pekistirilmesi gerektigi durumlarda
merkezi bir yapi1 daha uygun olabilirken; yeni anlayig, deger, diisiince veya eylemlerin
degistirilmesi veya ogrenilmesi gereken durumlarda ise merkezi olmayan bir yap1 daha uygun

olabilmektedir.

Bunderson ve

Boumgard (2010)

Yaptiklart ¢alismada kendi kendini yoneten takimlardaki (self-managed teams) yiiksek
bigimsellesmenin, deneyimsel 6grenme ve siirekli gelisimi odagina alan giivenli ve ongoriilebilir
bir ekip ortami olusturabilecegini One siirmektedir. Yazarlara gore bi¢imsel bir yapi, dikkat

UpTN

dagitici dis etkilerin iceriye miidahale olasiligini azaltarak “faaliyet 6zerkligi” saglayabilmekte ve
6grenme motivasyonunu artirabilmektedir. Ayni sekilde bigimsel bir yapi, ekip tiyelerinin ortak
bir zihinsel model olusturabilmelerini saglayabilmekte; gorev ve birliktelik iliskilerini

anlayabilmelerini ve benimseyebilmelerini kolaylastirabilmektedir.

Huang, Rode ve
Schroeder (2011)

Yaptiklar1 ¢alismanin sonucunda organizasyonlardaki organik yapi ile siirekli gelisim ve 6grenme
arasinda giiglii bir iliskinin varligini da tespit etmislerdir. Organik yapilarin neden siirekli gelisim
ve 6grenme ile yakindan iliskili olabilecegini su nedenlere baglamaktadir: (1) Yapinin nispeten
basik olmas, ist diizey yonetim ile ortilk bilgiye (tacit knowledge) sahip calisanlar arasindaki
iletisimi daha anlagilir ve verimli bir hale getirebilmekte, (2) ortiik bilgiye sahip ¢alisanlarin karar
alma siireglerine daha fazla katilmalarini saglamakla iiriin ve siireglerin potansiyel gelisim siirecini
artirabilmekte ve (3) ¢aliganlar tarafindan gergeklestirilen islerin ¢esitliliginin artirarak bireylerin
¢ok  yonliligine olumlu  etki uzmanhk  alanlarini

yapabilmekte ve  bireyin

zenginlestirebilmektedir.

Hao, Kasper ve

Yazarlara gére, uzmanlagsmanin, hiyerarsinin ve merkezilesmenin 6n planda oldugu, diizen ve
kontroliin hakim oldugu bir yapida 6grenme stili, yiiksek bilgi paylasimi ve yiiksek iletisim ile

karakterize edilirken; yetkinin dagitildigi, esnek ve basik yapilarda ise 6grenme stili, yiiksek

Muehlbacher (2012) . o
inovasyon, gii¢lii bir bilgi paylasimi ve edinimi ve dengeli bir orgiitsel hafiza ile karakterize
edilmektedir.
Orgiit yapisimin bilgi akisi ve orgiitsel dgrenme agisindan roliinii inceledikleri arastirmada,
geleneksel bir hiyerarsik yapinin organizasyonel 6grenmede diisiik bir performans sergiledigini,
. ancak birbirlerine tam bagli takimlarinda ise 6grenmeden en iyi performansin saglandigini
Koohborfardhaghighi

ve Altmann (2017),

gozlemlemisleredir. Ciinkii, bilginin edinimi ve 6grenme siireci birey diizeyinde gergeklesmesine
ragmen, organizasyon yapist Dbireylerarasi etkilesimin ve bilgi akisinin  dogasini
etkileyebilmektedir. Yazarlar bu nedenle biiyiik organizasyonlara iki uzak uglar arasinda bir hibrit

(hybrid) yapinin olusturulmasini énermislerdir.

Horbe, Moura,
Machado ve Campos
(2021)

Orgiit yapist unsurlarmin orgiitsel 6grenme kapasitesi iizerindeki etkisini incelemek iizere
gergeklestirdikleri aragtirmada yazalar, orgiitsel 6grenmeye elverisli bir is ortaminin orgiit yapisi
tarafindan da desteklenmesi gerektigini gozlemlemislerdir. Merkezilesme unsurunun 6grenme
tizerindeki etkisinin giiglii oldugunu bulgulayan yazarlara gore orgiit yapisindaki merkezilesme
diizeyinin diisiitk olmasi esnekligi, gliclendirmeyi ve iliskileri artirmakta; 6grenmeye elverisli bir
ortam hazirlamaktadir. Ote yandan yiiksek diizeyde bigimsellesmenin biiyiik sirketlerin ortak bir
6zelligini olusturdugunu; ancak, bigimsellesme diizeyinin 6grenme diizeylerini farklilastiran kritik

bir faktor teskil etmedigini gozlemlemislerdir.

Tablo 3.10: Orgiit Yapis: ve Orgiitsel Ogrenme liskisi
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DORDUNCU BOLUM
ORGUTLERDE INOVASYON, ORGUTSEL OGRENME
VE ORGUT YAPISI ILISKiSi: TEKNOLOJI
GELISTIRME BOLGELERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

Inovasyon, tek basina sadece bir yenilik olma 6zelligini degil, degisim ve
ticarilestirme Ozelligini i¢inde barindiran biitiinsel bir siireci kapsamaktadir. Bu
biitiinsel siirecin olusum temelinde ise bireysel, grupsal, orgiitsel ve/veya endiistriyel
diizeyde olusturulan bir¢ok yeni bilgiler yatmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin
inovasyon kabiliyeti, var olan veya iiretilen bilgileri ne denli doniistiirebilirligi ile
iliskilidir. Onemli etkileyicilerinden biri olan &rgiit yapisi, 6grenmenin yeni bir bigim
kazanmasima neden olmakta; bireysel ve biitlinsel 6grenmeyi, daha fazla bilgi
yaratmay1  destekleyen yetenekleri aciga ¢ikarabilen nitelikleri ortaya
cikarabilmektedir. Bu agidan bakildiginda, inovasyonun ortaya konulmasinda énemli
bir yere sahip olan orgiitsel 6grenmenin Orgiit i¢erisinde islenebilir olmasi i¢in hakim
orgiit yapisinin da 6grenme ve inovasyon siirecini tesvik eder nitelikte olmasi
gerekmektedir. Diger bir deyisle orgiit yapisi, Orgiitsel 6grenmeyle birlikte bilgi
yonetimi siirecini aktif ve uygulanabilir kilabilir hale getirebilmekte, dolayisiyla
orgiitsel inovasyonu etkileyebilmektedir. ideal bir yapi, smirlarin asilmasini saglarken
iletisimi kolaylastirabilmekte; ilgili bilgi ve uzmanlik, organizasyon i¢indeki birey ve
gruplar arasinda genis ¢apta dagilabilmektedir. Bu ii¢ unsur ayr1 ayri orgiitler igin ¢ok
onemli konular olsa da konuya bir biitiin olarak bakildiginda birlikte orgiitler i¢in daha

anlamli ve sinerjik bir iliskiye isaret edebilmektedir.

Arastirma su temel problemler c¢ercevesinde islenmeye baslanmistir:
Orgiitlerde inovasyon ortami nasil saglanabilir? Sayet saglanmis ise bu ortamin
ozelikleri nasil olmalidir? Saglanan ortam, orgiitlerde inovasyonu tesvik edecek hangi
yetenekleri gelistirir? Diisiiniilen ve merak edilen bu problemler ¢ercevesinde
arastirmanin amag¢ ve hedefleri olusturulmustur. Bu amag¢ ve hedefler, orgiitlerde

inovasyonun diizeyini, orgiitsel 6grenmenin diizeyini ve kapsamini ve saglanan orgiit
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yapisinin seklini ve isleyisini ortaya koyarak; orgiitlerde inovasyon, orgiitsel 6grenme
ve Orglit yapisi arasindaki iligkiyi belirlemek, bu iligkiye aciklik getirmektir ve farkli
yonlerini belirlemek hedeflenmistir. Belirlenen amag¢ ve hedefler gercevesinde
arastirmanin temel sorular1 ortaya atilmistir. Bu temele sorular su sekildedir: Orgiit
yapisi, orgiitsel 6grenme ve inovasyon arasindaki iliski nasildir? Bu iliski arasinda
orgiitsel 6grenmenin aract rolii nedir? Arastirmada temel olarak 6grenmeyi pozitif
yonde tesvik eden bir caligma ortami saglayan orglit yapisinin orgiitsel inovasyonu da

pozitif yonde etkileyecegi diisliniilmektedir.

Arastirma, giinlimiiz baglaminda ¢ok énemli bir yere sahip olan inovasyon ve
ogrenme kabiliyetinin organizasyonlardaki isleyisini goz dniine sermeyi, yoneticilerin
oyun alanin1 aydmlatmayr ve yoneticilere yol gostermeyi arzulamaktadir.
Arastirmanin motivasyonu, gelecegin organizasyonlarina ve yoneticilerine, orgiitteki
her bir unsur ile etkilesimlerini basarili bir sekilde yonetebilmeleri i¢in yol gosterici
bir ortama zemin hazirlamaktir. Ayrica calismayla; orgiitsel devamliligi ve gelisimi
saglamada birinci derece de sorumlu olan yoneticilere, bu konu {izerinde dogrudan
etkileri bulunan 6grenme ve inovasyon atmosferinin olusturulmasi ve gelistirilmesi

stireglerinde yol gosterici birtakim ipuglart sunulmasi da amaglanmaktadir.

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirmanin amaci, kapsam ve smirhiliklari,
arastirma modeli, aragtirma hipotezleri, arastirma bulgulari, kisaca arastirma siireci ele
alinacak; aragtirmanin sonuglari belirlenerek kisisel oneriler getirilecek ve arastirma

sonlandirilacaktir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Yonetim Alanina Katkisi

Inovasyon, tek basma sadece bir yenilik olma &zelligini degil, degisim ve
ticarilestirme Ozelligini i¢inde barindiran biitiinsel bir siireci kapsamaktadir. Bu
biitiinsel siirecin olusum temelinde ise bireysel, grupsal, orgiitsel ve/veya endiistriyel
diizeyde olusturulan bir¢ok yeni bilgiler yatmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin
inovasyon kabiliyeti, var olan veya iiretilen bilgileri ne denli donistiirebilirligi ile
iliskilidir. Onemli etkileyicilerinden biri olan &rgiit yapisi, 6grenmenin yeni bir bigim

kazanmasima neden olmakta; bireysel ve biitlinsel 6grenmeyi, daha fazla bilgi

140



yaratmay1  destekleyen yetenekleri aciga ¢ikarabilen nitelikleri ortaya
cikarabilmektedir. Bu agidan bakildiginda, inovasyonun ortaya konulmasinda énemli
bir yere sahip olan orgiitsel 6grenmenin Orgiit i¢erisinde islenebilir olmasi i¢in hakim
orgiit yapisinin da 6grenme ve inovasyon siirecini tesvik eder nitelikte olmasi
gerekmektedir. Diger bir deyisle orgiit yapisi, orgiitsel 6grenmeyle birlikte bilgi
yonetimi siirecini aktif ve uygulanabilir kilabilir hale getirebilmekte, dolayisiyla
orgiitsel inovasyonu etkileyebilmektedir. ideal bir yapi, smirlarin asilmasini saglarken
iletisimi kolaylastirabilmekte; ilgili bilgi ve uzmanlik, organizasyon i¢indeki birey ve
gruplar arasinda genis ¢apta dagilabilmektedir. Bu ii¢ unsur ayr1 ayri orgiitler i¢in ¢ok
onemli konular olsa da konuya bir biitiin olarak bakildiginda birlikte orgiitler i¢in daha

anlamli ve sinerjik bir iliskiye isaret edebilmektedir.

Arastirma su temel problemler c¢ercevesinde islenmeye baslanmistir:
Orgiitlerde inovasyon ortami nasil saglanabilir? Sayet saglanmis ise bu ortamin
Ozelikleri nasil olmalidir? Saglanan ortam, orglitlerde inovasyonu tesvik edecek hangi
yetenekleri gelistirir? Diisiiniilen ve merak edilen bu problemler ¢ercevesinde

arastirmanin amag ve hedefleri olusturulmustur.

Aragtirmanin amaci, orgiitlerde inovasyonun diizeyini, orgiitsel ogrenmenin
diizeyini ve kapsamini ve saglanan orgiit yapisinin seklini ve isleyigini ortaya koyarak;
orgiitlerde inovasyon, orgiitsel 6grenme ve orgiit yapisi arasindaki iligkiyi belirlemek
ve bu iliskiye aciklik getirmektir. Arastirmanin amaci ¢ergevesinde aragtirmanin temel
sorular1 ortaya atilmustir. Bu temele sorular su sekildedir: Orgiit yapisi, orgiitsel
O0grenme ve inovasyon arasindaki iliski nasildir? Bu iligki arasinda orgiitsel

O0grenmenin araci roli nedir?

Arastirma, giinlimiiz baglaminda ¢ok énemli bir yere sahip olan inovasyon ve
ogrenme kabiliyetinin organizasyonlardaki isleyisini gz Oniine sermeyi, yoneticilerin
oyun alanin1 aydmlatmayr ve yoneticilere yol gostermeyi arzulamaktadir.
Arastirmanin motivasyonu, gelecegin organizasyonlarina ve yoneticilerine, drgiitteki
her bir unsur ile etkilesimlerini basarili bir sekilde yonetebilmeleri i¢in yol gosterici
bir ortama zemin hazirlamaktir. Ayrica bu calismayla, organizasyonel gelisimi

saglamada 6nemli etkileri olan ydneticilere, organizasyonel gelisim iizerinde etkileri
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bulunan Ogrenme ve inovasyon atmosferinin olusturulmasi ve gelistirilmesi

stireglerinde yol gosterici bakis sunulmasi da amaglanmaktadir.

4.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhliklar:

4.2.1. Arastirmamin Kapsami

Arastirmanm ana kiitlesini, Istanbul’da bulunan Teknoloji Gelistirme
Bolgeleri’ndeki (teknopark/ teknokent) firmalar ve bu firmalarin calisanlar
olusturmaktadir. Arastirmada bu bolgelerin kullanilmasinin nedeni, ¢esitli tesviklerle
desteklenen ve bu s6z konusu bolgelerde faaliyet gostere firmalarin, tilkemizin bilgi,
teknoloji ve yenilik merkezlerini olusturmalaridir. Ayrica, aragtirmada ele alinan
konular dahilinde bu bolgelerden veri toplamanin ve degerlendirmenin daha saglikli

sonug verebilecegi diigiiniildiigli i¢in bu ilgili bolgeler arastirma kapsamina alinmustir.

Teknoloji Gelistirme Bolgeleri veya diger bir adiyla Teknoparklar/kentler,
iiniversitelerin/arastirma kurumlarinin ve sanayi kuruluglarinin ayni ortam igerisinde
arastirma, gelistirme ve yenilik¢ilik calismalarini stirdiirdiikleri ve birbirleri arasinda
bilgi ve teknoloji transferi gerceklestirdikleri akademik, ekonomik ve sosyal yapinin

biitiinlestigi aragtirma gelistirme, inovasyon ve teknoloji ekosistemleridir.

T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan Mayis 2022°de agiklanan
bilgilere gore, Tiirkiye’deki 92 Teknoloji Gelistirme Bolgesi’nden 78’s1 faaliyetine
devam etmekte, geri kalan 14 bdlgenin altyapi ¢alismalarinin devam etmesi sebebiyle

hali hazirda faaliyet gosterememektedir.

Arastirma kapsaminda c¢alismaya katilan firmalarin Istanbul’da bulunan
Teknoloji Gelistirme Bolgeleri’nde faaliyet gdstermesi sarti aranmistir. Bu dogrultuda,
Mayis 2022°de aciklanan bilgiler dahilinde Istanbul’da 12 teknopark bdlgesinden 10

tanesi halihazirda faaliyet gdstermektedir. Istanbul’da faaliyet gsteren 12 teknoparkin
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bagli oldugu kurumlarin bilgisi kurulus tarihleriyle birlikte asagidaki tabloda

sunulmustur:333

355 T.C. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Istatistikleri,
https://www.sanayi.gov.tr/istatistikler/istatistiki-bilgiler, Haziran, 2022.
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Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Bagh Oldugu Kurum Yil
ITU Ar Teknokent Teknoloji Gelistirme Bélgesi — ) .
A Istanbul Teknik Universitesi 2003
ITU Arikent Teknopark
Yildiz Teknik Universitesi Teknoloji Gelistirme .
) Yildiz Teknik Universitesi 2003
Bolgesi — Yildiz Teknopark
Istanbul Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi — . .
Istanbul Universitesi 2003
Entertech Teknopark
Bogazigi Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi — . o
Bogazi¢i Universitesi 2009
Bogazici Teknopark
Istanbul Teknoloji Gelistirme Bolgesi — Teknopark . ) .
. Istanbul Ticaret Universitesi 2009
Istanbul
Marmara Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi — .
Marmara Universitesi 2014
Tiibitak Marmara Teknokent
Saglik Bilimleri Universitesi Teknoloji Gelistirme .
) ) . Saglik Bilimleri Universitesi 2018
Bolgesi Saglik Teknokenti — Teknopol Istanbul
Dudullu OSB Bogazigi Universitesi Teknoloji N . .
o i Bogazigi Universitesi 2018
Gelistirme Bolgesi — Biidotek Teknopark
Istanbul Sebahattin Zaim Teknoloji Gelistirme Bolgesi .
Sebahattin Zaim Universitesi 2018
— Zaim Teknopark
Istanbul Medeniyet Universitesi Teknoloji Gelistirme o
. Medeniyet Universitesi 2018
Bolgesi — IMU Teknopark
Istanbul Teknik Universitesi
Esenler Akill1 Sehir Odakli Thtisas Teknoloji Yildiz Teknik Universitesi 001
Gelistirme Bolgesi Ibni Haldun Universitesi
Istanbul Universitesi
Biruni Universitesi Teknoloji Gelistirme Bolgesi Biruni Universitesi 2021

Tablo 4.11: Istanbul'da Faaliyet Gosteren Teknoloji Gelistirme Bélgeleri
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4.2.2. Arastirmanin Sinirhhiklar:

Arastirma kapsaminda c¢alismaya katilan firmalarin Istanbul’da bulunan
Teknoloji Gelistirme Bolgeleri’nde faaliyet gdstermesi sarti aranmistir. Bu dogrultuda,
arastirmanin sinirlilign geregince Istanbul’daki 12 teknopark bolgesinden 7 tanesinin
aragtirmanin kapsamina uygun oldugu; geri kalanlarin ise yapilandirilma ¢aligsmalarina
devam etmesi, ulasim ve zaman yetersizliginden dolayr uygun olmadig1 kanaatine
varilmigtir. Dolayistyla arastirmanin evrenini, yaklasik 1610 firmasiyla 7 teknopark ve
yaklagik 30200 firma c¢aligan1 olusturmaktadir. Bu dogrultuda, yapilan arastirmanin
orneklemini, farkli bolgelerden olusan toplam 380 firma calisani temsil etmektedir.
Katilimcilar, bu bolgeler biinyesinde faaliyet gdsteren firmalarin iist, orta ve alt

kademelerinde gorev alan ¢alisanlarindan olusmaktadir.

Teknoloji gelistirme bolgelerinin kurumsal internet sitelerinde sunulan mayis
ay1 bilgilerine gore teknoloji gelistirme bolgelerinde bulunan firmalarin ve firmalarda

calisanlarin sayis1 agidaki gibidir:

%95 Giiven
Teknoloji Gelistirme Gergeklesen
Firma Firmalardaki Arahgina Gore .
Bolgesi . Orneklem

Sayisi Calisan Sayis1 Orneklem

(Teknopark/Teknokent) Dagilim
Dagilimi
Yildiz Teknopark 500~ 8000~ 101 86
Teknopark Istanbul 430~ 7000~ 88 52
ITU Arikent Teknopark 300~ 8800~ 111 65
Tiibitak Marmara
150~ 2900~ 36 26

Teknokent
Entertech Teknopark 110~ 1200~ 15 16
Biidotek Teknopark 60~ 1200~ 15 15
Teknopol Istanbul 60~ 1100~ 14 10
Toplam 1610~ 30200~ 380 270

Tablo 4.12: Istanbul’daki Teknoparklarda Faaliyet Gosteren Firmalardaki Calisan Sayist
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Arastirma dahilinde anket ¢aligmasina doniis yapan firma ¢alisani sayis1 270
katilimcr ile sinirli kalmasma ragmen ulasilan katilimcr sayist  arastirmanin

siirdiiriilmesi i¢in uygun goriilmiistiir.>>

15 Haziran 2022 ve 25 Haziran 2022 tarihleri arasinda drneklemin 6zellikleri
cergevesince belirlenen katilimcilardan elden ve internet lizerinden anket dagitilarak
veri toplanmistir. Katilimcilara arastirmadaki kavramlardan, semantik ve likert 6l¢egin

nasil doldurulmasi gerektiginden detaylica bahsedilmistir.
Arastirmanin 6n kabulleri ise su sekilde siralanabilir:

e Arastirmaya katilan bireylerin, ankette belirtilen ifadeleri dogru bir bigimde
algilayp cevaplayabilecek egitim ve sosyokiiltiirel diizeye sahip olduklar
kabul edilmistir.

e Arastirma herhangi bir zorlama olmadan, goniilliiliik esasina dayali olarak
yiritiilmiistiir. Katilimecilardan isim veya kimlik bilgisi istenmemekle beraber,
elde edilen bilgilerin gizli tutulacagi ve sadece aragtirma amacina yonelik
olarak kullanilacag: bilgisi verildiginden dogru, diiriist ve ictenlikle cevap
verdikleri kabul edilmistir.

e Arastirmada kullanilacak yontemin, ¢aligmanin konusu ve amaci i¢in uygun bir
yontem oldugu kabul edilmistir.

e Degiskenler gozleme degil, katilimcilarin kendi degerlendirmelerine ve
algilamalarina dayanmaktadir. Bu nedenle ulasilan sonuclarda sosyal

begenirlik etkisinin olabilecegi bastan kabul edilmistir.
Arastirmanin siirliliklart ise su sekilde siralanabilir:

e Arastirma kaynakcada belirtilen kaynaklarla ve firmalardan arastirma amaglari

dogrultusunda toplanan verilerle sinirhidir.

336 Kline, R. B., Convergence Of Structural Equation Modeling And Multilevel Modeling, New
York, Guilford Press., 2011, s. 12.
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e Arastirma verileri, yapilandirilmis soru formu yoluyla toplanmistir.
Dolayisiyla yontemin kendine 6zgli sinirhiliklart bu g¢alisma icin de soz
konusudur.

e Kolayda ve kota 6rneklem yonteminin kullanilmasi, aragtirmanin kisitlarindan
birinin olusturmaktadir.

e Ayrica arastirma konusunun o&zelligi itibari ile calisanlarin algilarini ve
egilimlerini arastirmaya tam olarak yansitmamalari, belki de agiga vurmak
istememeleri aragtirmanin sinirliliklari arasinda sayilabilmektedir.

e Ayrica her arastirmada oldugu gibi maliyet ve zaman gibi nedenler de

aragtirmanin diger kisitlarini olusturmaktadir.
4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda, aragtirmanin yapisi geregi orgiitsel inovasyon, orgiitsel
ogrenme ve algilanan 6rgiit yapisi dlgeginden faydalanilmistir. Olgeklerin kullanimina

yonelik izlenen siire¢ su sekildedir:

(1) Literatiir taramasi gerceklestirilerek, inovasyon, 6grenme ve orgiit yapisina
yonelik aragtirmalarda kullanilan 6lgekler taranmis, Olgeklerin  kullanildig:

orneklemlerin belirlenmis ve arastirmada kullanilacak 6l¢eklere karar verilmistir.

(2) Belirlenen 6lgeklerin varsa Tiirkiye’de kullanimi ve uyarlanmasina yonelik

incelenmesi, yoksa Tiirk¢e diline uyarlanmasi ¢alismalart yapilmistir.

(3) Olgeklerden olusturulan anket formunun belirlenen &rneklemde 270

calisana uygulanarak verilerin analizi gergeklestirilmistir.

Arastirmada kullanilan anket caligmasi toplam 5 bolim ve 54 ifadeden
olugsmaktadir. Birinci boliimde, arastirmanin kimler tarafindan, ne amacla yapildigi ve
nasil doldurulacagi konusunda katilimcilara verilen genel bilgiler bulunmaktadir.
fkinci boliimde, orgiitsel inovasyon dlgegi aracilifiyla gerceklestirilen ve 3 boyuttan
olusan 15 ifade; iiglincili boliimde, orgiitsel 6grenme Olgegi araciligiyla gergeklestirilen

ve 5 boyuttan olusan 24 ifade ve dordiincii boliimde, algilanan orgiit yapist dlcegi
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aracilifiyla gerceklestirilen 7 ifade bulunmaktadir. Son olarak besinci bdliimde ise
katilimcilarin demografik 6zelliklerini (cinsiyet, yas grubu, egitim durumu, isyerinde
calisma stiresi, sektorde c¢aligma siiresi, gorevli olunan departman, firmanin faaliyet

sektorii ve iirlin/hizmet sayisi) belirlemek amaciyla 8 ifade bulunmaktadir.

Arastirmanin anket ¢alismasinda kullanilan 6l¢eklerin bilgileri su sekildedir:

Olcek Yaklasim Yazarlar Arastirma Kaynakc¢a
Nasution, H. Entrepreneurship: Its Industrial
. Uc Boyutlu N., Mavondo, relationship with market marketin
Orgiitsel Inovasyon Modeli F.T., orientation and learning manage rr%ent
Inovasyon (Uri’m/Hi;met, Matanda, M. orientation and as 40 (3)g3 36- ?
Siire¢ ve Idari) J., & Ndubisi, antecedents to innovation and 345 ’
N. O. (2011). customer value. '
Crossan, Bontis Bog., . . Journal of
N , Crossan, M. Managing an organizational
Orgiitsel ve Hulland’in . . management
e N Py M., & learning system by aligning )
Ogrenme  Orgiitsel Ogrenme studies, 39(4),
Modeli Hulland, J. stocks and flows. 437-469
(2002). )
Covin, J. G., Implementing strategic Journal of
Algilanan  Burns ve . S . . Management
P . Slevin, D. P., missions: Effective strategic, .
Orgiit Stalker’in Orgiit hultz. R | and tactical Studies,
Yapist  YapisiModeli & Schultz,R. - structuraland tactica 31(4), 481-
L. (1994). choices. 506 ’

Tablo 4.13: Arastirmada Kullanilan Olgekler

Orgiitsel Inovasyon Olcegi (Organizational Innovation, Innovativeness
Scale): >’ Inovasyonu o6lgmek {izere Nasution ve digerleri (2011) tarafindan
gelistirilen ve (1) Uriin Inovasyonu, (2) Siire¢ Inovasyonu ve (3) Idari Inovasyon
olarak 3 boyut, toplam 15 ifadeden olusan “Orgiitsel Inovasyon” 6l¢egi kullanilmistir.

Anket calismasinin gerceklestirilmesinde 5°1i Likert 6lgeginden yararlanmustir.

Orgiitsel Ogrenme Olcegi (Organizational Learning Scale): % Orgiitsel
ogrenmeyi Olcmek amaciyla Bontis, Crossan ve Hulland’in (2002) gelistirdigi

“Managing An Organizational Learning System By Aligning Stocks And Flows” adli

37 A.g.e., Haile, A. E., 2019; Nasution, H. N., Mavondo, F. T., Matanda, M. J., Ndubisi, N. O.,
Entrepreneurship: Its Relationship With Market Orientation And Learning Orientation And As
Antecedents To Innovation And Customer Value, Industrial Marketing Management, 40(3), 2011,
s. 336-345.

358 A.g.e., Taskin, F., 2020; Bontis, N., Crossan, M. M., Hulland, J., Managing An Organizational
Learning System By Aligning Stocks And Flows. Journal Of Management Studies, 39(4), 2002, s.
437-4609.
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calismasindaki ol¢ekten yararlanilmistir. Toplam 24 ifadeden olusan orgiitsel 6grenme
olgegi; (1) Birey Diizeyinde Ogrenme, (2) Grup Diizeyinde Ogrenme, (3) Orgiit
Diizeyinde Ogrenme, (4) llerive Dogru ve (5) Geriye Dogru Ogrenme olmak iizere 5
boyuttan olusmaktadir. Anket ¢alismasinin gergeklestirilmesinde 5°li  Likert

Ol¢eginden yararlanmustir.

Algillanan Orgiit Yapis1 Olgegi (Perceived Organizational Structure
Scale):** Orgiit yapisim 6lgmek iizere P. N. Khandwalla tarafindan gelistirilen ve J.
G. Covin, D. P. Slevin ve R. L. Schultz tarafindan Amerika’da 330 isletme iizerinde
kullanilarak test edilen 7 ifadeli algilanan o6rgiit yapisi dlgeginden faydalanilmistir.
Katilimcilarin yer alan ifadelere ne derecede katildiklarini lgmek igin 5°li semantik
farklar 6lgeginden yararlanilmistir. Semantik farklar 6l¢egi, bir veya birkag¢ nesnenin
iki kutuplu olarak karsilagtirilmasini kapsamaktadir. Bu dogrultuda 6l¢ekte yer alan
iki kutup, Orgiit yapisinin (1) mekanik ve (2) organik 6zelligini tanimlamak tizere
kullanilmaktadir. Olgekte, katilimcilarin verdikleri yanitlarmn puanlari artikga

organizasyonun algilanan organiklik derecesi artmaktadir.

Olgegin yorumlanmasinda geri ¢eviri metodundan faydalanilmistir. Bu metot
aracilifiyla olcek, mevcut dilinden kaynagin kullanilacagi hedef dile g¢evrilir, daha
sonra Olgegin kullanilacagi alandaki uzmanlar tarafindan ifadelerin anlatilmak
istenenle uyumlu olup olmadigi degerlendirilir, gerekli diizenlemelerden sonra dlgek
anadiline tekrar ¢evrilir, mevcut dildeki dilbilim uzmanlari tarafindan 6lgegin ifadeleri
ilk versiyonuyla karsilagtirilarak tekrar degerlendirilir ve bu asamada ifadelerin
tutarliligs uygunsa ceviri dlgegin kullanimina gegilir. **° Bu baglamda Ingilizce
hazirlanan Slgekler ilk asamada, Anadili Tiirkce olan Istanbul Universitesi’ndeki 3
uzman ve yazarin kendisi tarafindan Tiirk¢e diline cevrilmistir. Akabinde Isletme

Yonetimi ve Organizasyon alaninda ¢alismalarini yiiriiten bir 6gretim iiyesi hocamiz

359 Khandwalla, N. P., The Design of Organizations, Harcourt Brace Jovanovich, New York, 1977, s.
648.; Covin, G. J., v.d., “Implementing Strategic Missions: Effective Strategic, Structural and Tactical
Choices”, Journal of Management Studies, C.31, No:4 1994, s. 502; Tuysuz, M., “Insan Kaynaklar1
Departmani Rollerinin Yéneticilerin Insan Kaynaklar1 Yonetimine Iliskin Algisina Etkisi ve Bu
Siirecte Orgiit Yapisinin Diizenleyici Rolii”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, istanbul Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2019.

360 Brislin, R. W., Back-Translation For Cross-Cultural Research, Journal of Cross-Cultural
Psychology, 3, 1970, s. 186-2161
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ve 4 arastirma gorevlisi tarafindan dlgek ifadelerin 6rneklem tarafindan anlasilirligi,
Tiirk¢e dilindeki yapisal tutarliligi ve kiiltiirel agidan uygunlugu kontrol edilmis ve
degerlendirilmistir. Tiirkce dilindeki uygunlugu iizerinden &lgek, Ingiliz Dili ve
Edebiyat1 alaninda ¢aligmalarini yiiriiten bir uzman aragtirma gorevlisi hocamizin da

destegi ile tekrar Ingilizce diline ¢evrilmistir.

Arastirma kapsaminda gerceklesen 6lgek uyarlama ¢alismalari ardindan 6rnek
bir anket ¢aligmasi olusturulmus; anket yontemiyle toplanan veriler, SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) ve AMOS (Analysis of Moment Structures) paket
programlar1 kullanilarak analiz edilmistir. Arastirmada veri analizi yontemi olarak
Yapisal Esitlik Modeli (Structural Equation Modeling) kullanilmistir. Bu nedenle,
orneklem sayisinin degigsken sayisindan biiyiik olmasina, drneklem sayisinin 50 ve
iizerinde olmasina ve son olarak arastirmadaki her bir ifadenin en az bes kat1 kadar
gozlemin yer almasma dikkat edilmistir. *%! Arastirma kapsaminda yapilan
Dogrulayici Faktor Analizleri (Confirmatory Factor Analysis) AMOS;
Tammlayic istatistikler (Descriptive Statisticis) ve Aracilik Analizi (Mediation

Analysis) ise SPSS programlari aracilifiyla gerceklestirilmistir.

Ikinci nesil veri analiz teknigi olarak da tanimlanan Yapisal Esitlik Modeli,
regresyon gibi birinci nesil istatistiksel tekniklere kiyasla, birden ¢ok bagimli ve
bagimsiz degisken arasindaki iligkiyi modellemeye imkan taniyan sistematik ve
kapsamli bir modelleme metodudur. Bagimli ile bagimsiz degisken arasindaki
dogrudan iligkilerin varliinin yani sira (birinci nesil) dolayl iligkilerin varliginin da
s6z konusu (ikinci nesil) oldugu, degiskenlerin dolayli etkilerinin de gbz ardi

edilmedigi i¢in sosyal bilimlerde bu teknik siklikla tercih edilmektedir.?6?

Yapisal Esitlik Modeli, iki farkli temel yontem ¢ergevesinde olusturulmaktadir.
Bunlardan ilki (1) Kovaryans Temelli (Covariance-Based Structural Equation

Modeling) yapisal esitlik modellemesi, ikincisi ise (2) Varyans Temelli (Partial Last

361 Yaslioglu, M. M., Sosyal Bilimlerde Faktdr Analizi ve Gegerlilik: Kesfedici ve Dogrulayict Faktor

AnalizlerInln Kullanilmasi, Istanbul BusIness Research, 46, 2017, s. 74-85.
3% Dursun, Y., Kocagéz, E., Yapisal Esitlik Modellemesi ve Regresyon: Karsilastirmali Bir Analiz,
Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (35), 2010, s. 1-17.
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Squares Structural Equation Modeling) yapisal esitlik modeli metodudur. Sosyal
bilimlerde yaygin olarak tercih edilen metot, kovaryans temelli yapisal esitlik
modellemesi yontemi olmakla beraber bu yontemin kullanilabilmesin igin verilerin
belirlenen {ii¢ varsayimi saglamasi gerekmektedir: (1) veriler normal dagilim
gostermeli, (2) yeterli 6rneklem sayisina ulagilmasi ve son olarak (3) modelin dogru
tanimlanabilmesidir. Varyans temelli yapisal esitlik modeli yonteminde ise normal
dagilim  gostermeyen  veriler ve kiigiik oOrneklem hacmi ile analiz
gerceklestirilmektedir. 3% Arastirmanin orneklem biiyiikliigiiniin yiiksek ve verilen
normal dagilim gostermesi nedeniyle yapilan bu arastirmada, kovaryans temelli

yapisal esitlik modellemesi metodu tercih edilmistir.

Yapisal Esitlik Modeli, (1) 6l¢tim modeli ve (2) yapisal model olmak iizere iki
asamadan olugmaktadir. Arastirmanin analizine gec¢ilmeden Once, ilk olarak Glgiim
modeli test edilir akabinde ise yapisal modeller ve iliskiler incelenir.3** Olgiim
modellerinin gelistirilmesinde Dogrulayict Faktor Analizi kullanilirken, yapisal
modellerde ise Yol Analizi kullanilmaktadir. Bu nedenle, arastirmada kullanilan anket
caligmasinin gecerlilik ve giivenilirligi belirlemek i¢in ilk olarak dogrulayici faktor

analizi yapilarak 6l¢lim modeli incelenmistir.

Yapisal Esitlik Modelinin 6ncelikli amaci, teorik olarak tasarlanan modellerin
elde edilen veri seti tarafindan dogrulanip dogrulanmadigini ortaya koymaktir.
Dolayistyla, tasarlanan teorik yapinin veri seti tarafindan dogrulanip dogrulanmadigini
ortaya koymak icin birgok Uyum Indekslerinden (Fit Index) yararlanilmaktadir.
Uyum indeksleri, tasarlanan teorik modelin toplanan veri ile benzesme derecesini test
ederek modelin yapisal gegerliligini belirlemek i¢in kullanilmaktadir. %% Analiz
stirecinde kullanilabilecek birgok uyum indeksi bulunmakla birlikte, bu indekslerin

birbirlerine gore istiin ve zayif yonleri bulunmaktadir. Bu nedenle, model

303 Sahinoglu, K. T., Yakut, S. G., Yapisal Esitlik Modeli ile Ozgiirliiklerin Ekonomik Performansa
Etkisi Uzerine Bir Inceleme, Ekoist: Journal Of Econometrics And Statistics, (30), 2019, s. 1-20.
364 Y1lmaz, V., Lisrel ile Yapisal Esitlik Modelleri: Tiiketici Sikayetlerine Uygulanmasi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 4(1), 2004, s. 77-90.

395 A.g.e., Ilhan, M., Cetin, B., 2014, s. 26-42.
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degerlendirmesi yapilirken birden fazla indeksin kendi varsayimlari g¢ergevesince

incelemek daha uygun bir yaklagimdir.3¢¢

Gergeklestirilen bu arastirmada, modelin uygunlugunu kontrol etmek igin
CMIN ve CMIN/DF (x*/sd Chi-Square Goodness of Fit), GFI (Goodness of Fit
Index), CFI (Comperative Factor Index), NFI (Normed Fit Index) ve NNFI-TLI
(Non-Normed Fit Index- Tucker-Lewis Index) ve RMSEA (Root Mean Square Error
of Approximaiton) uyum indekslerinden yararlanilmistir.?®” Arastirmada kullanilan
uyum iyiligi degerlerinin iyi ve kabul edilebilir degerleri agsagidaki tabloda su sekilde

verilmistir:368

El)zitlll(lsleri Iyi Uyum Olgiitleri Kabul Edilebilir Uyum Olgiitleri
x’ 05<p<l1 01<p=<.05

x/sd x*/sd <3 x*/sd <5

GFI 95 <GFI<1.00 90 <GFI<95

CF1 95 <CFI<1.00 90<CFI<.95

NFI 95 <NFI<1.00 90 <NFI <.95

NNFI (TLI) .95 <NNFI (TLI) < 1.00 .90 <NNFI (TLI) < .95

RMSEA .00 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA < .08

Tablo 4.14: Arastirmada Kullanilan Uyum Indekslerine iliskin lyi ve Kabul
Edilebilir Uyum Olgiitleri

e CMIN ve CMIN/DF degeri, diger bir deyisle ki-kare (x> ve x*sd) uyum
indeksi, veri kovaryans matrisi ile model kovaryans matrisi arasindaki farkin
anlamli olup olmadigini test etmektedir. Biiyiik 6rneklemlerde, model uyumu

degerlendirmesi yapilirken x?> degerinin serbestlik derecesine boliinmesiyle

elde edilecek deger (x*/sd) dikkate alinmaktadir.

366 A.g.e., Yaslioglu, M. M., 2017.

367 A.g.e., Yashioglu, M. M., 2017.

368 flhan, M., Cetin, B., LISREL ve AMOS Programlar1 Kullanilarak Gergeklestirilen Yapisal Esitlik
Modeli (Yem) Analizlerine Iliskin Sonug¢larin Karsilastirilmasi, Journal of Measurement and
Evaluation in Education and Psychology, 5(2), 2014, s. 26-42; A.g.e., Yaslioglu, M. M., 2017;
A.g.e., Dursun, Y., Kocagoz, E., 2010.
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e GFI degeri, iyilik uyum indeksi olarak adlandirilmaktadir. GFI, tasarlanan
modelin Orneklemin varyans-kovaryans matrisini ne diizeyde Ol¢tiiglini
degerlendirmektedir. Modelin agikladigi 6rneklem varyans olarak da kabul
edilmektedir. Ki-kare degerindeki drneklem biiyiidiik¢e yiikselmesi sorununu
ortadan kaldirmak tizere ortaya ¢ikarilmistir ve drneklem biiyiikliigline daha az
duyarlidir.

e NFI degeri, normlastirilmis uyum indeksi olarak adlandirilmaktadir. NFI

2 2

degeri, modelin x* degeri ile sifir (null) modelinin x* degerini
karsilagtirmaktadir. Sifir modeli, dlgiilen degiskenlerin iliskili olup olmadigi
(uncorrelated) test eden model olarak tanimlanmakladir.

e NNFI veya TLI, normlastirilmamis uyum indeksi olarak adlandirilir. Orneklem
bliytlikliigiiniin etkisini ortadan kaldirmak i¢in ortaya atilmistir. NNFI veya TLI
degeri, model karmasiklastikca diisme egilimi gostermektedir. Ayrica, NFI
kadar olmasa da 6rneklem biiyiikliigline duyarhdir.

e CFI degeri, karsilastirilmali uyum indeksi olarak adlandirilmaktadir. Sifir
modelini O0rneklemin kovaryans matrisi ile karsilastiran bu test, orneklem
hacminden en az etkilenen test oldugu i¢in hemen hemen biitiin paket
programlarinda kullanilmaktadir.

e RMSEA, yaklasik hatalarin ortalama karekokii olarak adlandirmaktadir. Bu
deger, arastirmaciya bilinmeyen fakat optimum sekilde planlamig oldugu

parametrelerin, ana kiitlenin kovaryans matrisi ile ne derece uyumlu olup

olmadig1 hakkinda bilgi veren bir indekstir.

Arastirmanin bir sonraki boliimiinde arastirmanin modeline ve akabinde ise

arastirmanin hipotezlerine yer verilecektir.
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4.4. Arastirmanin Modeli

Arastirma kapsaminda inovasyon, orglitsel 6grenme ve Orgiit yapisi arasindaki

iligkinin ortaya konulmasi amaclanmistir. Bu c¢ergevede arastirmanin modeli su
sekildedir:

Orgiitsel Ogrenme

. Birey Diizeyinde Ogrenme.
. Grup Diizeyinde Ogrenme.

"| . Orgiit Diizeyinde Ogrenme.
. lleriye Dogru Ogrenme.
. Geriye Dogru Ogrenme.
\ 4
Algilanan Orgiit Yapisi S giitsel Fglasyon
. Organik Orgiit Yapisi > . Um/Hmmet Inovasyonu
oS . Siire¢ Inovasyonu
. Mekanik Orgiit Yapis1 RS
. Idari Inovasyonu

Sekil 4.16: Arastirma Modeli

Bu model ¢er¢evesince olusturulan arastirma hipotezlerine bir sonraki boliimde

yer verilecektir.
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4.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin  kapsami ve amact dogrultusunda olusturulan arastirma

hipotezleri agagidaki gibidir:

I. Hipotez, Hi: Algilanan 6rgiit yapisinin orgiitsel 6grenme lizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

I1. Hipotez, H;: Algilanan orgiit yapisinin orglitsel inovasyon tizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

I11. Hipotez, Hy: Orgiitsel 6grenmenin drgiitsel inovasyon iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

IV. Hipotez, Hi: Algilanan 6rgiit yapisinin orgiitsel inovasyon tlizerindeki

etkisinde orgiitsel 6grenmenin araci etkisi vardir.

Tablo 4.15: Arastirma Hipotezleri

4.6. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmadan elde edilen verilerin analiz edilmesiyle ortaya ¢ikan bulgular bu
boliimde boliimiinde tanimlayict istatistikler, dogrulayici faktor analizi ve yol analizi
sonuclarina yer verilmistir. SPSS kullanilarak 6lgeklerden elde edilen puanlarin
normal dagilima uygunlugunun belirlenmesi i¢in c¢arpiklik (Skewness) ve basiklik
(Kurtosis) degerleri; nitel degiskenler i¢in frekans ve yiizde degerleri; nicel

degiskenler i¢in ortalama, standart sapma, korelasyon degerleri hesaplanmuistir.

Carpiklik ve basiklik degerleri +1 ve -1 arasinda oldugu i¢in analizlerde
parametrik yOntemlerden olan ANOVA testi kullanilarak, o6l¢gek puanlarinin
tanimlayic1t degiskenlere gore farklilk gosterip gostermedigi belirlenmistir. 3
Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirlikleri test etmek icin AMOS programi araciligiyla

dogrulayic1 faktor analizi yapilmistir. Calismaya ait modeller dogrultusunda yol

369 Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., Tatham, R., Multivariate Data Analysis:
Pearson Education, Upper Saddle River, New Jersey, 2010.
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analizleri uygulanmis, kurulan modellerin dogrudan ve araci etkisi olup olmadigi

arastirilmis ve sonuglar yorumlanmustir.
4.6.1. Arastirmanin Orneklemine Yonelik Tanimlayici istatistikler

Arastirmada, Istanbul’daki yedi teknoloji gelistirme bdlgesi biinyesinde
faaliyet gosteren firmalarda ¢alisan katilimcilardan olusan bir 6rneklemden toplanan

verilerden faydalanilmistir. Bu bolimde katilimer profilinin  dagilimi iizerinde

durulacaktir.
Katihmcilarin Firmalarindaki Calisma Siirelerinin Dagilin
Firmadaki Caliyma Siiresi Siklik | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
1 Yildan Az 118 43.7 43.7
1-5 Y1l Arast 116 43.0 86.7
6-10 Y1l Arasi 26 9.6 96.3
11-20 Y1l Arast 7 2.6 98.9
21 Yildan Fazla 3 1.1 100.0
Toplam 270 100.0

Tablo 4.16: Katilimcilarin Firmalarindaki Caligma Siirelerinin Dagilim1

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler kontrol edildikten sonra aragtirmada

bilgilerinden yararlanilacak katilimcilarin  dagilimi  sikliklar1 — gdsterilmistir.
Katilimcilarin %43,7’lik boliimii firmalarinda 1 yi1ldan daha az is tecriibesine sahipken
katilimeilari %43’ii firmalarinda 1-5 y1l arast is tecriibesine sahiptir. Ornekleme dahil

olan katilimcilarin nerdeyse tamami s6z konusu iki deger araliginda kalmaistir.

Katihmcilarin Toplam Calisma Siirelerinin Dagilim

Toplam Calisma Siiresi Siklik | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
1 Yildan Az 53 19.6 19.6

1-5 Y1l Arast 116 43.0 62.6

6-10 Y1l Arasi 55 20.4 83.0

11-20 Y1l Arast 29 10.7 93.7

21 Yildan Fazla 17 6.3 100.0

Toplam 270 100.0

Tablo 4.17: Katilimcilarin Toplam Calisma Siirelerinin Dagilim

Katilimcilarin %19,6’1ik boliimii is hayatinda 1 yildan daha az bir tecriibeye

sahipken %43’liik boliimii 1 ile 5 yil arasinda bir is deneyimine sahiptir. Bir dnceki

tanimlayici istatistikte oldugu gibi 6rnekleme dahil olan katilimcilarin nerdeyse yarisi
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s6z konusu deger aralifinda kalmistir. Bu durum, arastirma Ornekleminde geng

yetiskinlerin ¢ogunlukta oldugunu gosterebilmektedir.

Katihmceilarin Egitim Durumu

Egitim Sikhk Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Lise 6 2.2 2.2

Onlisans 17 6.3 8.5

Lisans 201 74.4 83.0

Lisansiistii 46 17.0 100.0

Toplam 270 100.0

Tablo 4.18: Katilimcilarin Egitim Durumu

Katilimcilarin %74,4°lik boliimiiniin egitim durumu lisans diizeyinde olmakla
beraber katilimcilarin %17’°lik bolimiiniin egitim durumu ise lisansiistii diizeydedir.
Bu durumun nedeni, teknoloji gelistirme golgelerinde genellikle yiiksek tahsil yapmis

calisanlarin ve ayrica akademisyenlerin gorev almasinda dolayr olustugu

sOylenebilmektedir.
Katimellarin Yas Dagihimm
Yas Sikhik | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
19-26 Yas 120 44.4 44.4
27-35 Yas 106 39.3 83.7
36-43 Yas 30 11.1 94.8
44-50 Yas 12 4.4 99.3
51 ve Ustii Yas 2 7 100.0
Toplam 270 100.0

Tablo 4.19: Katilimcilarin Yas Dagilimi

Katilimcilarin = %44,4’likk  bolimiinii  19-26 yas arasindaki ¢alisanlarin
olusturmasinin yani sira katilimeilarin %39,3’liikk bolimiinii 27-35 yas arasindaki
calisanlar olusturmaktadir. Bu iki grup, kiimilatif olarak O6rneklemin biiylik bir
cogunlugunu agiklamaktadir. Bu ¢erceveden bakildiginda aragtirma 6rnekleminde

geng yetigkinlerin ¢cogunlukta oldugu soylenebilir.

Katimeilarin Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Sikhk Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Erkek 190 70.4 70.4

Kadin 80 29.6 100.0

Toplam 270 100.0

Tablo 4.20: Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimi
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Katilimeilarin cinsiyet dagilimlara bakildiginda 6rneklemin %70,4’liniin

erkek calisanlar tarafindan, %29,6’smin ise kadin ¢alisanlar tarafindan olusturuldugu

gozlemlenmektedir.
Firmalarin Orgiit Yapis1 Dagihm
Orgiit Yapisi Sikhik | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Organik 130 48.1 48.1
Mekanik 140 51.9 100.0
Toplam 270 100.0

Tablo 4.21: Katilimcilarin Gérev Yapmakta Oldugu Firmalarin Orgiit Yapis1 Dagilimi

Katilimcilarin, gorev yapmakta oldugu firmalarindaki oOrgiit yapisinin
gozlemlenebilmesi icin algilanan orgiit yapist dlgeginden yararlanilmistir. Algilanan
orgiit yapisi Olgegi, semantik farklar Slgegi tiirtinde bir 6l¢ek olup katilimcilarin
belirlemis oldugu ifade degerleri artikca goérev yapmakta oldugu firmanin organiklik
derecesi de artmaktadir. Bu cergeveden bakildiginda ornekleme dahil olan 130
katilimcinin (%48,1) gorev yapmakta oldugu firmanin organik, 140 katilimcinin
(%51,9) ise gorev yapmakta oldugu firmanin mekanik oldugunu tespit edilmistir.
Ancak, bu tanimlayici istatistigi yorumlanmasinda séz konusu kategorik degerlerin

kendi igerisindeki ortalamalarinin dagiliminin nasil dagildigin1 dikkate almak

gerekmektedir.
Grup Istatistikleri
Orgiit Yapis N Ortalama | Std. Sapma Ortalamanin Std. Hatasi
Orwiit Yapist Organik | 130 | 4.32527 0.454900 0.039897
BUETAPIS! ["Mekanik | 140 [ 3.03469 | 0.444504 0.037567

Tablo 4.22: Katilimcilarin Gérev Yapmakta Oldugu Firmalarin Orgiit Yapisi Ortalamalart

Katilimeilarin  6rgiit yapisini tanimlarken verdigi cevaplarin ortalamalari
incelendiginde mekanik olarak tanimlanan yapilarin ¢ok az bir oranda ortalama
iizerinde kaldigi gozlemlenmektedir. Bu durum, s6z konusu yapilarin keskin bir
bicimde ayriminin olmadigini, 6rnekleme dahil olan mekanik yapilarin kismen hibrit

yapilara benzer bir yap1 tarzini ifade ettigi sOylenebilir.
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Firmalarin Faaliyet Gosterdigi Sekorlere Gore Dagilimi
Sektor Sikhik | Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Arge 16 5.9 5.9
Danigmanlik 2 7 6.7
Egitim 13 4.8 11.5
Elektronik 5 1.9 13.3
Enerji 4 1.5 14.8
Finans 25 9.3 24.1
Gida 3 1.1 25.2
Grafik 1 4 25.6
Giivenlik 4 1.5 27.0
Hizmet 2 7 27.8
Lastik 1 4 28.1
Medikal 9 33 31.5
Otomotiv 3 1.1 32.6
Oyun 3 1.1 33.7
Pazarlama 7 2.6 36.3
Proje 2 4 37.0
Reklam 3 1.1 38.1
Robotik 1 4 38.5
Saglik 4 1.5 40.0
Sigorta 1 4 40.4
Tekstil 1 4 40.7
Telekom 8 3.0 43.7
Ticaret 8 3.0 46.7
Ugak 1 4 47.0
Yazilim 143 53.0 100.0
Toplam 270 100.0

Tablo 4.23: Firmalarin Faaliyet Gosterdigi Sektorlere Gore Dagilimi

Katilimeilarin  gérev yapmakta oldugu firmalarin sektorel dagilimlarina
bakildiginda, 6rnekleme dahil edilen firmalarin neredeyse yarisindan fazlasinin (%53)
yazilim sektoriinden geldigi ifade edilebilir. Bu oran1 %9,3 ile finans sektorii, %6 ile

de ar-ge sektori takip etmektedir.
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4.6.2. Arastirmada Kullanilan Modellerin Istatistiki Uygunlugu

Faktor analizinin Orneklem {zerinde test edilebilmesi igin birtakim
uygulanabilirlik ve niceliksel varsayimlar bulunmaktadir. Hair ve Yaslioglu'na gore

uygulanabilirlik agisindan su gereklilikler bulunmaktadir:37°

(1) Elde edilen 6rneklem sayisi, degisken sayisindan biiyiik olmalidir. (n > p)
(2) Orneklem sayis1 en az 50 olmalidir. (n > 50)
(3) ifade basina diisen gozlem sayis1 yiiksek tutulmaya ¢alisiimalidir. Ideal

oran bire bestir. (n > 5*p)

Istanbul’daki yedi teknoloji gelistirme bolgesi biinyesinde faaliyet gdsteren
firmalarda c¢alisan katilimcilardan olusan 270 adet 6rneklem ve 54 ifadenin yer aldigi
olgek goz oniinde bulunduruldugunda eldeki veriler faktor analizinin uygulanabilirligi

acisindan son derece yeterli bulunmustur.
4.6.3. Arastirmada Kullanilan Modellerin Varsayimsal Uygunlugu

Arastirmada kullanilan degiskenler arasindaki iligki arastirma agisindan
olduk¢a 6nemlidir. Bu anlamda degiskenler arasindaki iligkinin mutlak degerinin ne
cok zayif diizeyde ne de ¢ok giiglii diizeyde olmasi gerekmektedir. Bu bakimdan
modelin degiskenleri arasindaki korelasyonun 0.30 yiiksek ifadeler barindirmasi,
ancak bunlarin yine ¢ogunlugunun 0.70 kismi korelasyon degerini asmamasi

gerekmektedir.

Korelasyon ve kismi korelasyon analizlerinden sonra modellerin faktor
analizine uygunlugundaki diger 6nemli degerler Kaiser-Meyer-Olkin yeterlilik testi
(KMO testi) ve Bartlett testidir. KMO testi, farkli ifadeler arasindaki korelasyonun
uygunlugunu ve faktor analizi i¢in yeterliligini 6lgmeye yarayan bir test KMO testinin

sonuclar1 0 ve 1 araliginda degismekte olup, 1 mutlak hatasizligi ifade etmektedir.

370 Hair, J. F., & Black, W. C. Babln. Jb., Multivariate Data Analysis, Pearson, 7. Ed., 2013; A.g.e.,
Yashoglu, M. M., 2017.
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Bartlett testi ise, model igerisinde sec¢ilen tiim ifadelerin yer aldig1 korelasyon
matrisindeki degerlerin istatistiki agidan birbiriyle tutarliligini ifade etmektedir.
Bartlett testi sonuglarinin belirlenen giiven araliginda anlamli sonuglar vermesi

beklenmektedir.

Arastirmaya ¢ergevesince islenen algilanan orgiit yapisi, orgiitsel 6grenme ve
orgiitsel inovasyon modellerinin KMO ve Bartlett test istatistikleri bulgular1 asagidaki

gibidir:

KMO Yeterlilik Testi Degeri

Algilanan Orgiit Yapisi 769

Orgiitsel Ogrenme 959
Birey Diizeyinde Ogrenme | .834
Grup Diizeyinde Ogrenme | .878
Orgiit Diizeyinde Ogrenme | .872
Ileride Dogru Ogrenme 842
Geriye Dogru Ogrenme 782

Orgiitsel Inovasyon 913
Uriin/Hizmet Inovasyonu | .815
Siire¢ Inovasyonu 842
Idari Inovasyon 810

Tablo 4.24: KMO Yeterlilik Testi Degeri

Bartlett Kiiresellik Testi Degerleri
Algilanan Orgiit Yapisi .000
Orgiitsel Ogrenme .000
Birey Diizeyinde Ogrenme | .000
Grup Diizeyinde Ogrenme | .000
Orgiit Diizeyinde Ogrenme | .000

Ileride Dogru Ogrenme .000
Geriye Dogru Ogrenme .000
Orgiitsel Inovasyon .000
Uriin/Hizmet Inovasyonu | .000
Siire¢ Inovasyonu .000
Idari Inovasyon .000

Tablo 4.25: Bartlett Kiiresellik Testi Degeri

Tiim model ve faktorlerin Bartlett test istatistikleri p<0.001 diizeyinde anlamli
cikmistir. Bu dogrultuda korelasyon matrislerinin istatistiki agidan tutarli oldugu ifade
edilebilmektedir. KMO testi sonuglarinda ise algilanan orgiit yapist 0.769 gibi ytiksek

derecede kabul edilebilir degerlere sahipken orgiitsel 6grenme 0.959 ve orgiitsel
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inovasyon 0.913 gibi degerler ile iyi kabul edilen KMO testi degerlerine sahiptir. Bu
sonuglar, farkli ifadelerin bir arada degerlendirildiginde istatistiki anlamda uyumlu

oldugunu ifade etmektedir.
4.6.4. Arastirmanin Bulgular:1 ve Bulgularin Yorumlanmasi

Dogrulayict faktor analizi araciligiyla modelin gegerlilik ve giivenilirlik
analizleri sonrasinda, arastirmanin hipotezlerini test etmek i¢in yapisal esitlik modeli

icerisinde yer alan yol analizi yonteminden yararlanilmistir.

Gegerlilik ve giivenilirlik birbiriyle iliskili kavramlardir. Giivenilirlik, bir
Ol¢cegin farkli 6rneklem gruplarinda ayni kosullarda uygulanmasiyla benzer sonuglar
verebilmesiyken gecerlilik ise bir 6l¢lim aracinin dlgmek istedigi 6zelligi, baska bir
ozellikle karistirmadan, dogru bigcimde Olgebilme derecesini ifade etmektedir. Bir
Olcegin gegerli olabilmesinin ilk kosulu giivenilir olabilmesidir. Yani giivenilirlik
gecerliligin alt smir degeridir. Bu nedenle gegerliligi yiiksek olan bir dlgegin bir
dereceye kadar giivenilirligi yiliksek olabilir; ancak bu, 6l¢egin gegerliliginin de yiiksek
olacagi anlamina gelmeyebilir. Bu nedenledir ki dlgtimlerde gecerlilik ve giivenirlilik
birlikte test edilir. 37! Yapisal esitlik modellemesinde arastirma modelini ve
hipotezlerini test etmeden Once Olgeklere iliskin gegerlilik ve giivenilirlik analizi

yapilmaktadir. Ol¢iim modelinin testi dogrulayici faktdr analizi olarak bilinmektedir.

Dogrulayicr faktor analizinin yorumlanmasinda Maximum Likelihood (ML)
yonteminden yararlanilacaktir. Bu yontem analiz sonuglarinin yorumlanmasinda ve
ortaya koydugu uyum ifadesi istatistik testlerinin ¢oklugu agisindan olduk¢a nemli

bir yontem olarak kargimiza ¢ikmaktadir.7?

Bunlara ek olarak ol¢eklerin gilivenilirligini tespit etmekte Cronbach’s Alpha

degerine bir alternatif olarak ya da bir kontrol araci olarak bilinen CR (Composite

371 Ercan, 1., Ismet, K. A. N., Olgeklerde Giivenirlik ve Gegerlik, Uludag Universitesi Tip Fakiiltesi
Dergisi, 30(3), 2004, s. 211-216.

372 Schumacker, R. E., Beyerleln, S. T., Confirmatory Factor Analysis With Different Correlation
Types and Estimation Methods, 7(4), 2000, s. 629-636.
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Reliability) degeri kullanilmaktadir. Bu degerin Cronbach’s Alpha degerinde oldugu
gibi 0.7’den biiylik olmas1 beklenmektedir.

4.6.4.1. Tek Faktor Algilanan Orgiit Yapis1 Dogrulayict Faktor

Analizi Bulgulari

Algilanan orgiit yapist modelinde x? degeri (p<0.001: 0.00) anlamli ¢ikmus olsa
da 6nce uyum, sonra hata degerlerine dikkatlice bakilacaktir. S6z konusu modelin CFI
degeri, 0.778 ve GFI degeri, 0.875 ile esik degerin altinda kalmistir. TLI ve NFI
degerleri, 0.667 ve 0.760 degerleri ile CFI degeri gibi esik degerin altinda kalmstir.
CMIN/DF degeri, 8.814 ile istenilen diizeyin oldukga tistiindedir. RMSEA degeri ise
0.179 ile oldukga yiiksek bir diizeydedir.

Algilanan Orgiit Yapisi
CMIN
Model CMIN DF P CMIN/DF
123.399 14 .000 8.814
BASELINE COMPARISONS
NFI TLI FI
Model ¢
0.760 0.667 778
RMR, GFI
FI AGFI PGFI
Model G G G
.875 749 437
RMSEA
RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Model
.170 .144 .199 .000

Tablo 4.26: Algilanan Orgiit Yapis1 Uyum Degerleri

Gerekli diizenlemelerin yapilmast amaciyla MI ve Residual degerlerine
bakilmasi ve gerekli diizenlemelerin yapilmas: gerekmektedir. ilk olarak MI
kovaryans degerleri incelenecektir. Yiiksek olan degerler tespit edildikten sonra,
beklenen parametre degisim degerlerine (par change) gore yorumlanarak model bir
sonraki asamaya tasinacaktir. S6z konusu modelde toplamda 4 karsilikli iliskide

yiiksek dereceli degerler gozlemlenmistir.
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E3 ve e6 hata degerleri arasindaki MI kovaryans degeri 38.068; el ve 3 hata
degerleri arasindaki MI kovaryans degeri 16.131; el ve e4 hata degerleri arasindaki
MI kovaryans degeri 14.988; e3 ve e4 hata degerleri arasindaki MI kovaryans degeri
19.423 gibi yiiksek degerler olarak ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda, €3 ve e6; el ve e3;

el ve e4; e3 ve e4 hata terimlerine karsilik gelen ifade ¢iftleri de birlestirilecektir.

6
6
6

99

-.38

A

Sekil 4.17: Algilanan Orgiit Yapis1 Dogrulayici Faktor Analizi

Ikinci asamada, algilanan orgiit yapist modelinde x? degeri (p<0.001: 0.00)
anlamli ¢ikmig; CFI degeri, 0.963 ile GFI degeri, 0.971 ile algilanan orgiit yapisi
modelinde iyi uyum degerini yakalamistir. NFI degeri, 0.945 ve TLI degeri, 0,922
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diger uyum degerleri gibi iyi uyum diizeyine ulasmistir. CMIN/DF degeri, 2.842
degeri ile istenilen diizeye ulagsmistir. RMSEA ise 0.83 ile iyi bir uyum degerine yakin

bir diizeydedir.
Algilanan Orgiit Yapisi
CMIN
M DF P MIN/DF
Model CMIN CMIN/
28.433 10 .002 2.842
BASELINE COMPARISONS
NFI TLI FI
Model ¢
.945 .922 .963
RMR, GFI
FI AGFI PGFI
Model < G G
971 919 347
RMSEA
RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Model
.083 .048 119 .060

Tablo 4.27: Algilanan Orgiit Yapis1 Uyum Degerleri

Modelde mevcut Olgekle saglanan bilgilerin hatadan arindirilmis oldugu ve
tekrar yapilan c¢aligmalarda benzer sonuglari verecegini test etmek amaciyla CR
degerinden yararlanilmistir. CR degerinin 0.7’den yiiksek olmasi beklenir ve bu deger
s0z konusu modelin tekrar tekrar uygulandiginda istatistiki anlamda benzer sonuglar
doguracagin1 ifade etmektedir. Tek faktor algilanan Orgilit yapist modelin
giivenilirligini gosteren CR degeri, 0.786 degeri ile soz konusu modelin glivenilir

oldugu gostermekledir.
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4.6.4.2. Bes Faktor Orgiitsel Ogrenme Dogrulayic1 Faktor Analizi
Bulgular:

Orgiitsel 6grenme modelinde x* degeri (p<0.001: 0.00) anlaml1 ¢ikmus olsa da
once uyum, sonra hata degerlerine dikkatlice bakilacaktir. S6z konusu modelin CFI
degeri, 0.918 ve TLI degeri, 0.906 ile esik degerin iizerinde kalmig, ancak modelin
GFI degeri, 0.875 ve NFI degeri, 0.873 ile esik degerinin kismen altinda kalmstir.
CMIN/DF degeri, 2.572 ile istenilen diizeydedir. RMSEA degeri ise 0.76 ile oldukca

ideal bir diizeydedir.
Orgiitsel Ogrenme
CMIN
Model CMIN DF P CMIN/DF
622.381 242 .000 2.572
BASELINE COMPARISONS
Model NFI TLI CFI
.873 .906 918
RMR, GFI
FI AGFI PGFI
Model G G G
.826 784 .666
RMSEA
RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Model
.076 .069 .084 .000

Tablo 4.28: Orgiitsel Ogrenme Uyum Degerleri

Gerekli diizenlemelerin yapilmast amaciyla MI ve Residual degerlerine
bakilmasi ve gerekli diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir. ilk olarak MI
kovaryans degerleri incelenecektir. Yiiksek olan degerler tespit edildikten sonra,
beklenen parametre degisim degerlerine (par change) gore yorumlanarak model bir

sonraki asamaya tasinacaktir.

E6 ve €9 hata degerleri arasindaki MI kovaryans degeri 11.542; ¢7 ve €10 hata
degerleri arasindaki MI kovaryans degeri 9.825; el1 ve e14 hata degerleri arasindaki

MI kovaryans degeri 7.083 gibi yiiksek degerler olarak ortaya ¢ikmustir. Bu
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dogrultuda, e6 ve €9; e7 ve €10; el 1 ve e14 hata terimlerine karsilik gelen ifade giftleri

de birlestirilecektir.

Problemli bir hata degeri ise geriye dogru 6grenme boyutunun bir ifadesi olan
e21’dir. E21 birey diizeyinde 6grenme icindeki el, e4 ve e5 degeriyle 9.683, 24.834
ve 15.862 gibi yiiksek MI kovaryans degerlerine sahiptir. Bunun yaninda grup
diizeyinde 6grenme icindeki el2 ve el3 hata degeri ile de 17.974 ve 13.394 MI
kovaryans degerine sahiptir. Bu nedenle e21 bir sonraki asamada modelde yer

almayacaktir.
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Sekil 4.18: Orgiitsel Ogrenme Dogrulayici Faktor Analizi

Ikinci asamada, orgiitsel 6grenme modelinde x? degeri (p<0.001: 0.00) anlaml1
cikmig; CFI degeri, 0.941 ile iyi; GFI degeri, 0.862 ile orgiitsel 6grenme modelinde
iyiye yakin bir uyum degeri yakalamistir. NFI degeri, 0.897 ve TLI degeri, 0,931 diger
uyum degerleri gibi iyi uyum diizeyine ulasmistir. CMIN/DF degeri, 2.205 degeri ile
istenilen diizeye ulagmigtir. RMSEA ise 0.67 ile iyi bir uyum degeri diizeyindedir.

168



Orgiitsel Ogrenme
CMIN
M DF P MIN/DF
Model CMIN CMIN/
478.426 217 .000 2.205
BASELINE COMPARISONS
NFI TLI FI
Model ¢
.897 931 941
RMR, GFI
F1 AGFI PGFI
Model G G G
.862 .824 677
RMSEA
RMSEA LO90 HI%0 PCLOSE
Model
067 .059 075 .000

Tablo 4.29: Orgiitsel Ogrenme Uyum Degerleri

Modelde mevcut olgekle saglanan bilgilerin hatadan arindirilmis oldugu ve
tekrar yapilan c¢aligmalarda benzer sonuglari verecegini test etmek amaciyla CR
degerinden yararlanilmistir. CR degerinin 0.7’den yiiksek olmasi beklenir ve bu deger
s0z konusu modelin tekrar tekrar uygulandiginda istatistiki anlamda benzer sonuglar
doguracagini ifade etmektedir. Bes faktor orgiitsel 6grenme modelin giivenilirligini
gosteren CR degerleri ileriye dogru 6grenme boyut i¢cin 0,849; orgiit diizeyinde
O0grenme boyutu i¢in 0,927; geriye dogru 6grenme boyut i¢in 0,790; birey diizeyinde
O0grenme boyut icin 0,829 ve grup diizeyinde 6grenme boyutu igin 0.912 olarak
bulunmustur. Bu degerler, s6z konusu orgiitsel 6grenme modelinin giivenilir oldugunu

gostermektedir.

4.6.4.3. Uc Faktor Orgiitsel inovasyon Dogrulayic1 Faktor Analizi
Bulgular:

Orgiitsel inovasyon modelinde x? degeri (p<0.001: 0.00) anlaml1 ¢ikmis olsa
da dnce uyum, sonra hata degerlerine dikkatlice bakilacaktir. S6z konusu modelin CFI
degeri, 0.886 ve GFI degeri, 0.854 ile esik degerin ¢ok az altinda kalmistir. TLI ve NFI
degerleri, 0.862 ve 0.854 degerleri ile CFI degeri gibi esik degerin altinda kalmustur.
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CMIN/DF degeri, 3.6349 ile istenilen diizeydedir. RMSEA degeri ise 0.099 ile

istenilen degerin biraz iizerindedir.

Orgiitsel inovasyon
CMIN
M DF P MIN/DF
Model CMIN CMIN/
316.607 87 .000 3.639
BASELINE COMPARISONS
NFI TLI FI
Model S
.850 .862 .886
RMR, GFI
Model GFI AGFI PGFI
.854 798 .619
RMSEA
RMSEA LO9%0 HI90 PCLOSE
Model
.099 0.87 11 .000

Tablo 4.30: Orgiitsel Inovasyon Uyum Degerleri

Gerekli diizenlemelerin yapilmast amaciyla MI ve Residual degerlerine
bakilmas1 ve gerekli diizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir. Ilk olarak MI
kovaryans degerleri incelenecektir. Yiiksek olan degerler tespit edildikten sonra,
beklenen parametre degisim degerlerine (par change) gore yorumlanarak model bir

sonraki agamaya tasinacaktir.

E1 ve e2 hata degerleri arasindaki MI kovaryans degeri 16.539; e2 ve e3 hata
degerleri arasindaki MI kovaryans degeri 12.723; e6 ve e¢7 hata degerleri arasindaki
MI kovaryans degeri 9.420 gibi yiiksek degerler olarak ortaya g¢ikmistir. Bu
dogrultuda, el ve e2; e2 ve e3; e6 ve e¢7 hata terimlerine karsilik gelen ifade ciftleri de

birlestirilecektir.

Problemli bir hata degeri ise idari inovasyon boyutunun bir ifadesi olan e15°dir.
E15 siire¢ inovasyonu i¢indeki e2 ve e3 degeriyle 8.196 ve 11.367 gibi yiiksek MI
kovaryans degerlerine sahiptir. Bunun yaninda iiriin/hizmet inovasyonu igindeki €9

hata degeri ile de 10.139; kendi boyutu icerisindeki €12 ve €14 ile 6.676 ve 5.962 MI
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kovaryans degerine sahiptir. Bu nedenle el5 bir sonraki asamada modelde yer

almayacaktir.

>

.59

a

©
o
@

S

w

a

(&)
o
N
o
o

E

w

[}
-
)
&
I
-/
N
[$)]
w
(4]

Sekil 4.19: Orgiitsel Inovasyon Dogrulayici Faktor Analizi

Ikinci asamada, orgiitsel inovasyon modelinde x? degeri (p<0.001: 0.00)
anlamli ¢ikmis; CFI degeri, 0.936 ve GFI degeri, 0.904 ile orgiitsel inovasyon iyi bir
uyum degeri yakalamistir. NFI degeri, 0.903 ve TLI degeri, 0,918 ile diger uyum
degerleri gibi iyi uyum diizeyine ulagmistir. CMIN/DF degeri, 2.667 degeri ile
istenilen diizeye ulasmigtir. RMSEA ise 0.079 ile iyi bir uyum degeri diizeyindedir.
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Orgiitsel inovasyon
CMIN
M DF P MIN/DF
Model CMIN CMIN/
189.362 71 .000 2.667
BASELINE COMPARISONS
NFI TLI FI
Model S
.903 918 936
RMR, GFI
FI AGFI PGFI
Model G G G
.904 .858 611
RMSEA
RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Model
.079 .065 .092 .000

Tablo 4.31: Orgiitsel Inovasyon Uyum Degerleri

Modelde mevcut olgekle saglanan bilgilerin hatadan arindirilmis oldugu ve
tekrar yapilan c¢aligmalarda benzer sonuglari verecegini test etmek amaciyla CR
degerinden yararlanilmistir. CR degerinin 0.7’den yiiksek olmasi beklenir ve bu deger
s0z konusu modelin tekrar tekrar uygulandiginda istatistiki anlamda benzer sonuglar
doguracagini ifade etmektedir. Ug faktor orgiitsel inovasyon modelin giivenilirligini
gosteren CR degerleri siire¢ inovasyonu boyut i¢in 0,835; {irtin/hizmet boyut i¢in
0,776 ve idari inovasyonu boyut i¢in 0,847 olarak bulunmustur. Bu degerler, s6z

konusu orgiitsel inovasyon modelinin giivenilir oldugunu gostermektedir.
4.6.4.4. Degiskenler Arasi Coklu Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iligkinin yOniiniin ve derecesini belirlemek i¢in ¢oklu
korelasyon analizinden yararlanilmistir. Degiskenlerin aritmetik ortalamasi, bu
degiskenlerin ve alt boyutlarinin aralarindaki iliskilerin bulundugu korelasyon matrisi

asagidaki tabloda belirtilmistir (N=270, p<0,01: 0.00).

Korelasyon sonuglarina bakildiginda, bagimsiz degisken olan algilanan orgiit
yapisi ile bagimli degisken olan orgiitsel inovasyon ve orgiitsel 0grenme arasinda
olumlu bir iligki (r = 0.466, 0.573 p<0.01) tespit edilmistir. Organizasyonun

organiklesme derecesi arttikca yeni veya onemli dlgiide gelistirilmis iiriin, slire¢ ve
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idari inovasyonlarin ve drgiitsel 6grenmenin alt boyutlarinin da artacagini ifade etmek

mimkin olabilir.

Ayni sekilde orgiitsel 6grenme ile orgiitsel inovasyon arasinda olumlu bir iliski
tespit edilmistir (r=0.791 p<0.01). Bu dogrultuda organizasyondaki orgiitsel 6grenme
alt boyutlarindaki her bir artigin yeni veya onemli dl¢iide gelistirilmig {iriin, siire¢ ve

idari inovasyonlarini destekleyecegi ifade edilebilir.

Degiskenler arasi en az iliski organizasyonun organiklesmesiyle iirtin/hizmet
inovasyonu arsinda gozlemlenirken (r=0.327) degiskenlerin alt boyutlar1 arasindaki
iligki hari¢, en yiiksek iligki orgiitsel O6grenme ile oOrgiitsel inovasyon arasinda

gozlemlenmistir (r=0.791).

Korelasyon Tablosu

Model 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Algilanan Orgiit Pearson 1
Yapisi Correlation
- . Pearson B,
2. Orgiitsel Ogrenme Correlation 573 1
%.'BlreyDuzeymde Pearson' 508%* | 873%* |1
Ogrenme Correlation
{l..'GrupDuzeymde Pearson' 493%% | 907** | 735%% |1
Ogrenme Correlation
5..'OrgutDuzeymde Pearson' 490%* | 911%* | 727%% | 775%* |1
Ogrenme Correlation
6. leriye Dogru Ogrenme|L 2100 | sa6x | 901%% | 730%% | 761%% | 783%* |1
Correlation
]. Geriye Dogru Pearson | sygux | ggoxr | 7175 | 7200 74305 | 7515 |1
Ogrenme Correlation
L . Pearson
8. Orgiitsel Inovasyon . A66** | 791%* |.680%** [703%* | 771** |.700** [.678** |1
Correlation
9. Urlin/Himet Pearson | 357%x | 570%% |473% | 500%* | 553%% | 5495 | 480%+ | 781%* |1
Inovasyonu Correlation
10. Siireg fnovasyonu LSO | 407k | 740%% | 6a0mx | 65a%% | 740%% | 6535 | 6455 | 930%% | 608%* |1
Correlation
fat Pearson
11. Idari Inovasyon . AQTHEENTITEE | 625%F | 65T [L689%* |.607** |.619%* | 8T72%* | 4T1** | 764** |1
Correlation

** Significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.32: Degiskenler Aras1 Coklu Korelasyon Analizi
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4.6.4.5. Algilanan Orgiit Yapisimn Orgiitsel Ogrenme Uzerindeki

Etkisinin Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu bdliimiinde algilanan Orgiit yapis1 ile orgiitsel 6grenme
arasindaki iliskiye yonelik olan “H1: Algilanan orgiit yapisinin orgiitsel 6grenme
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi test edilecek ve bulgular
degerlendirilecektir. Bu iligkiyi test etmek amaciyla tek degiskenli (basit dogrusal)
regresyon analizi yapilmistir. Algilanan Orgilit yapisinin (bagimsiz degiskenler),
orgiitsel 6grenme (bagimli degisken) iizerinde etkili olup olmadig1 sorusuna yanit

aranmigtir.

Orgiit yapisinin organiklesmesinin drgiitsel 6grenmeyi etkiledigini ileri siiren
HI1 hipotezini test etmek iizere tek degiskenli (basit dogrusal) regresyon analizi

yapilmistir.

Algilanan orgiit yapisi Olgeginin ortalama degeri 3,65608 cikmistir. Bu
bakimdan 6rneklemdeki bireylerin ¢alistigi firmalarda hakim orgiit yapisinin daha
hibrite dogru egilim gdsteren bir organizasyon sekli oldugu ifade edilebilir. Orgiitsel
O0grenme Olgeginin ortalama degeri ise 4.1037 ¢ikmistir. Bu bakimdan calisanlarin

bulundugu firmalardaki orgiitsel 6grenme diizeyinin yiiksek oldugu ifade edilebilir.

Korelasyon Tablosu

Org. Alg. Org.

Ogrenme Yapisi
Pearson Org. Ogrenme 1.000 573
Correlation Alg. Org. Yapist | .573 1.000

Org. Ogrenme
Alg. Org. Yapist | .000
Org. Ogrenme 270 270
Alg. Org. Yapis1 | 270 270
Tablo 4.33: Orgiitsel Ogrenme ve Algilanan Orgiit Yapisi Korelasyon Tablosu

Sig. (1-tailed)

N

Korelasyon degerlerine bakildiginda bagimsiz degiskenin modele katkisinin
oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda o6rgiit yapisinin organiklesmesi ile orgiitsel
O0grenme arasinda iligkinin diizeyi r=0.573 oldugundan, s6z konusu ikili arasinda
kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun varliginda sz edilebilmektedir.
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R Degeri Tablosu

R R? Diizeltilmis R? Tahminin Std. Hatast Durbin-
Watson
573 328 326 .60416 1.786

Tablo 4.34: Orgiitsel Ogrenme R Degeri Tablosu

Analiz sonucunda r? degeri 0.326 ve p degeri 0.000 olarak bulunmustur. Bu
sonug, bagimli degisken olan orgiitsel 6grenmendeki %32,62'lik degisimin bagimsiz
degiskenle, yani algilanan Orgiit yapisi tarafindan agiklandigini gdstermektedir.
Modelde F degeri 130.867 olarak bulunmus olup, modelin biitiiniin anlamli oldugu
(p<.05 diizeyinde) 0,000 anlamlilik diizeyi ile goriilebilmektedir.

Bagimh Degisken: Orgiitsel Ogrenme
Model Std. Edilmemis Katsayillar | Std. Edilmis Katsayilar

B Std. Hata Beta t Sig.
Sabit 2.145 | .175 12.249 | .000
Alg. Org. Yapisi | .536 | .047 573 11.440 | .000

Tablo 4.35: Orgiitsel Ogrenme Regresyon Analizi

Modeldeki katsayilarin tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t degerlerine
baktiginizda, orgiit yapisinin organiklesmesindeki 1 birimlik artis, orgiitsel 6grenme
diizeyini 0.573 birim iyilestirebilmektedir. Ek olarak, etkiyi gosteren B katsayisina
iligkin t degeri de anlamlidir (p< 0.05). Bu sonuglar, orgiit yapisinin organiklesmesi
arttikga orgiitsel 6grenme diizeyinin pozitif yonde etkilenebilecegini gdstermektedir.

Bu analiz 151¢1nda arastirmanin H1 hipotezi desteklenmistir.
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Algilanan 6rgiit yapisinin, orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlari tizerindeki
etkisini incelemek iizere bir takim basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Bu
dogrultuda orgiitsel 6grenmenin her bir alt boyutunun organizasyonun organiklesmesi

tarafindan etkilendigi ifade edebilmektedir. Bu analizlerin sonuglari agagidaki gibidir:

R Degeri Tablosu

Tahminin Std. Durbin-

2 . 0 . 2

Model R R Diizeltilmis R Hatas: Watson
Birey Diizeyinde 508 | 258 256 59470 1.767
Ogrenme
Grup Diizeyinde 493 | 243 240 77620 1.803
Ogrenme
Orgiit Diizeyinde | 4q0 | 249 237 81589 1.896
Ogrenme
lleriye Dogru 546 | 298 296 65102 1.867
Ogrenme
Geriye Tigemy 518 | 268 265 69317 1.764
Ogrenme

Tablo 4.36: Orgiitsel Ogrenme Coklu R Degeri Tablosu

Tabloda goriildiigii iizere, oOrgiit yapisindaki organiklesmenin Orgiitsel
O0grenmenin biitiin boyutlar1 iizerinde anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugu ifade
edilebilir. Analiz sonucunda r? degerleri 0.256, 0.240, 0.237, 0.296 ve 0.265 ¢ikarken
p degerleri 0.000 olarak bulunmustur. Bu sonug, bagimli degisken olan orgiitsel
O0grenmenin alt boyutlarindan birey diizeyinde O6grenmenin %25,60’'lik degisimin
bagimsiz degiskenle, grup diizeyinde Ogrenmenin %24 'lik degisimin bagimsiz
degiskenle, orgiit diizeyinde 6grenmedeki %23,70'lik degisimin bagimsiz degiskenle,
ileriye dogru 6grenmedeki %29,60°'lik degisimin bagimsiz degiskenle ve son olarak
geriye dogru 6grenmedeki %26,50°'lik degisimin bagimsiz degiskenle yani algilanan
orgiit yapisi tarafindan agiklandigini géstermektedir. Bu dogrultuda etkinin en fazla
oldugu ileriye dogru 6grenme ($=.296) iken orgiit diizeyinde 6grenme boyutunda bu

etki nispeten daha azdir (B=.237).
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Bagimh Degisken: Birey Diizeyinde Ogrenme

Model Std. Edilmemis Katsayilar Std. Edilmis Katsayilar

B Std. Hata Beta t Sig.
Sabit 2.473 172 14.348 .000
Alg. Org. Yapist | .446 .046 .508 9.665 .000
Bagimh Degisken: Grup Diizeyinde Ogrenme
Sabit 2058 225 9.149 .000
Alg. Org. Yapist | .557 .060 493 9.264 .000
Bagimh Degisken: Orgiit Diizeyinde Ogrenme
Sabit 1.960 236 8.289 .000
Alg. Org. Yapist | .582 .063 490 9.199 .000
Bagimh Degisken: ileriye Dogru Ogrenme
Sabit 2.138 .189 11.329 .000
Alg. Org. Yapist | .539 .050 .546 10.675 .000
Bagimh Degisken: Geriye Dogru Ogrenme
Sabit 1.853 201 9.222 .000
Alg. Org. Yapis1 | .568 .057 518 11.340 .000

Tablo 4.37: Orgiitsel Ogrenmenin Alt Boyutlarinin Regresyon Analizi

Algilanan orgiit yapisi modelinin birey diizeyinde, grup diizeyinde, orgiit
diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru 6grenme etkisine bakildiginda, algilanan
orgiit yapisindaki her bir birimlik degisim, birey diizeyinde Ogrenmenin, grup
diizeyinde O0grenmenin, orgiit diizeyinde 6grenmenin, ileriye dogru 6grenmenin ve
geriye dogru 6grenmenin standart sapma oranini sirastyla 0.508, 0.493 ve 0.490, 0.546

ve 0.518 degerinde azaltacaktir.

Detayli bir degerlendirme i¢in orgiitsel 6grenme diizeyinin orgiit yapisina gore
farklilagip farklilasmadigina yonelik kisa bir analiz yapilmistir. Bu analizi
gerceklestirmek ve iliskiyi test etmek i¢in bagimsiz t testi analizinden ve lojistik
regresyon yararlanilmistir. Yapilan analiz sonucunda, hem bir biitiin olarak orgiitsel
o0grenme modelinin hem de Orgiitsel dgrenmenin alt boyutlarinin organizasyon
yapisinin mekanik ve organik olmasi arasinda istatistiksel bir fark oldugunu sdylemek

miimkiindiir (p<0.005: 0.000).
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Grup Istatistikleri

Org. Yapis1 | N Ortalama | Std. Sapma | Ortalamanin Std. Hatasi
Org. Organik 130 | 4.4863 48084 .04217
Ogrenme | Mekanik 140 | 3.7484 75422 06374

Tablo 4.38: Orgiitsel Ogrenme ve Algilanan Orgiit Yapis1 Ortalama Farklilik Tablosu

Grup istatistiklerine bakildiginda organik 6rgiit yapisinin 4.4863 ve mekanik
Orgiit yapisinin ise 3.7484 ortalamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu iki ortalama
arasinda ciddi bir fark bulunmaktadir. Mekanik orgiit yapisinin standart sapma degeri
0.75422 gibi yiiksek olmasi, organizasyon igerisinde insa edilmek istenen 6grenme
ortaminin olusturulmasinda organik orgiit yapilarina gore nispeten daha az kabiliyetli

oldugu ifade edilebilir.

Bagimsiz T-testi
Levene Testi T-testi
. Sig. (2- | Ortalama | Farklarin
¥ Sig. | t iz tailed) | Farklan | Std. Hatasi
Org EVA 18.768 .000 9.503 268 .000 73784 .07764
Ogrenme EX 9.654 237.857 | .000 73784 .07643
not A

Tablo 4.39: Orgiitsel Ogrenme Bagimsiz T-testi

Bagimsiz t-testinin sonuglarina bakildiginda orgiitsel 6grenme diizeyinin 6rgiit
yapilar1 bakimindan anlaml derecede farklilik oldugu goriilebilir (Sig 0.000). Bunun
yaninda Levene’s test istatistigi de dagilimlarin 6nemli derecede homojenlik
gosterdigini ortaya koymaktadir (0,000). Istatistiki olarak mekanik orgiit yapisinin,
organizasyon igerisinde insa edilmek istenen O0grenme ortaminin olusturulmasinda
organik orgiit yapilarina gére daha az kabiliyetli oldugu ifade edilebilir. Ikili arasindaki

bu iliski agsagidaki grafikte su sekilde gosterilmistir:
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Sekil 4.20: Orgiitsel Ogrenme ve Orgiit Yapisi Ortalamalar Grafigi

Grup istatistiklerine bakildiginda organik Orgiit yapisinin ve mekanik orgiit
yapisinin ortalamalarin arasinda ciddi bir farkin bulundugu sdylenebilmektedir.
Mekanik orgiit yapisinin standart sapma degeri degerlerinin yiiksek olmasi, bu tarz
yapilarin organizasyon igerisinde insa edilmek istenen birey diizeyinde, grup
diizeyinde, orgiit diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru &grenme ortaminin
olusturulmasinda organik orgiit yapilarina gore daha az kabiliyetli oldugu ifade
edilebilir.
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Grup istatistikleri
Org. Yapis1 | N Ortalama Std. Ortalamalarin Std. Hatas1
Sapma

Birey Diizeyinde Organik 130 | 4,4277 0,49728 | 0,04361
Ogrenme Mekanik 140 | 3,8000 0.70639 | 0,05970
Grup Diizeyinde Organik 130 | 4,4877 0.61657 | 0,05408
Ogrenme Mekanik 140 | 3,7329 0.95106 | 0,08038
(:)rgﬁt Diizeyinde | Organik 130 | 4,5200 0.65774 | 0,05769
Ogrenme Mekanik 140 | 3,6857 0.97454 | 0,08236
i"leriye Dogru Organik 130 | 4,4862 0,54697 | 0,04710
Ogrenme Mekanik 140 | 3,7557 0.79894 | 0,06752
Geriye Dogru Organik 130 | 4,4942 0.60798 | 0,05332
Ogrenme Mekanik 140 | 3,6964 0.84808 | 0,07168

Tablo 4.40: Orgiitsel Ogrenme Modelinin Alt Boyutlarinin Orgiit Yapilarma Gore

Ortalamalari

Bagimsiz t-testinin sonuglarina bakildiginda orgiitsel 6grenme modelinin alt

boyutlarinin diizeyinin orgiit yapilart bakimindan anlamli derecede farklilik oldugu

goriilebilir (Sig 0.000). Bunun yaninda Levene’s test istatistigi de dagilimlarin 6nemli

derecede homojenlik gosterdigini ortaya koymaktadir (0,000). Istatistiki olarak

mekanik Orgiit yapisinin, organizasyon igerisinde inga edilmek istenen birey

diizeyinde, grup diizeyinde, orgiit diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru 6grenme

ortaminin olusturulmasinda organik orgiit yapilarina gore daha az kabiliyetli oldugu

ifade edilebilir.
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Bagimsiz T-testi
Levene Testi T-testi
. Sig. (2- | Ortalama | Farklarin Std.
¥ Sig. | € df | tailed) | Farklan | Hatasi
Birey EVA 11,633 0,00 | 8,384 | 268 | 0,000 0,62769 0,07487
Diizeyinde EV 250
Ogrenme ot A 8,490 177 0,000 0,62769 0,07394
Grup EVA 12,220 0,00 | 7,674 | 268 | 0,000 0,75484 0,09836
Diizeyinde EV 240
Ogrenme ot A 7,792 266 0,000 0,75484 0,09688
Orgiit EVA | 24,929 0,00 | 8,182 | 268 | 0,000 0,83429 0,10196
Diizeyinde EV 245
Ogrenme ot A 8,297 236 0,000 0,83429 0,10056
A . EVA 15,842 0,00 | 8,749 | 268 | 0,000 0,73044 0,08349
Ileriye Dogru
Ogrenme EV 244,
ot A 8,873 797 0,000 0,73044 0,08232
. o EVA 16,269 0,00 | 8,825 | 268 | 0,000 0,79780 0,09031
gerlye Dogru
Ogrenme 'Y 8,930 252, 0,000 0,79780 0,08933
not A 199

Tablo 4.41: Orgiitsel Ogrenme Modelinin Alt Boyutlarinin Bagimsiz T Testi

Lojistik regresyon analizi, normallik, siireklilik, esvaryanslik ve cok degiskenli
normallik gibi varsayimlar gerektirmeden kullanilabilen bir regresyon analizi
modelidir. Lojistik regresyon analizinde yordayici degiskenlerin siirekli veya siireksiz
olabildigi, bu degiskenlerin bir arada bulanabildigi ve yordanan degiskenin ise
stireksiz olabildigi bir analiz yontemidir. Lojistik model, iliskide ortaya ¢ikacak riski

0 ile 1 arasinda herhangi bir deger olarak tahmin etmeye yarar.>”?

Organizasyonun orgiit yapist ile orgiitsel 6grenme diizeyi arasindaki iliski
lojistik regresyon analizi cergevesince incelendiginde, Omnibus testi sonucunda
kurulan bu modelin anlamli oldugu ve bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda

bir etkinin varliginin s6z konusu oldugu ifade edilebilir (x?=85.465: sig. 0.000).

373 Senel, S., Alatli, B., Lojistik Regresyon Analizinin Kuillanildig1 Makaleler Uzerine Bir Inceleme,
Journal of Measurement and Evaluation in Education and Psycchology, 5(1), 2014, s. 35-52;
Karagoz, Y., Bilimsel Arastirma Yontemleri ve Yaymn Etigi, Nobel Yayin, 2. Basim, 2019, 5.658.

181



Model Ozeti
-2 Log likelihood Cox & Snell R? Nagelkerke R?
Step 1 286.543a 276 369

a. Estimation terminated at iteration number 5 because parameter estimates changed by less than .001.

Tablo 4.42: Orgiitsel Ogrenme Lojistik Regresyon R Degerleri

Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlere etkisine bakildiginda orgiitsel
Ogrenmenin alt boyutlarinin organizasyonun yapist ile yakindan iliskili oldugunu,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki toplam degisimin Nagelkerke’ye gore
%36,9 agikladig1 ifade edilebilir.

Lojistik Regresyon: Orgiitsel Ogrenme

B S.E. | Wald | df | Sig. | Exp(B) Lowery | Uppers
00_BO -655 | 371 | 3.117 |1 |.077 | .519 251 1.075
00_GO | -.095 | .317 | .090 1 |.764 | .909 488 1.694
Step 1o 00_00 | -.188 | .288 | .424 1 | .515| .829 472 1.458
OO _IDO | -.804 | .372 | 4.665 |1 |.031 | .447 216 .928
OO0 _GDO | -428 | 275 |2.410 |1 |.121 | .652 .380 1.119
Constant | 9.144 | 1.304 | 49.201 | 1 | .000 | 9.359.832

a. Variable(s) entered on step 1: OO _BO, OO0_GO, OO_00, OO _IDO, OO_GDO.
b. 95% C.Lfor EXP(B)
Tablo 4.43: Orgiitsel Ogrenme Lojistik Regresyon Analizi

Modelin anlamliligini test eden bir diger istatistik olan Wald istatistigine gore
bagimsiz degiskenlere iliskin katsayilarin 6nemli olup olmadigi belirlenir. Referans
satirmin  (0) gosterdigi deger “Organik” olarak belirlenmigtir. Bu, referans
degiskenimizin organik yapi oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, ileriye dogru
ogrenme diizeyinin organizasyonun yapisini etkiledigi soylenebilmektedir. Exp (B)
degerine bakildiginda, ileriye dogru 0grenmenin organizasyonun organik olmasini
0.447 kat artird181; negatif etkili bir faktor oldugundan dolay1 da organizasyon yapisini
organik olarak algilayan c¢alisanlarin ileriye dogru 6grenme diizeyleri artikca

organizasyon mekaniklikten uzaklastigi sdylenebilir.
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4.6.4.6. Algilanan Orgiit Yapisinin Orgiitsel Inovasyon Uzerindeki

Etkisinin Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu boliimiinde algilanan oOrgiit yapisi ile oOrgiitsel inovasyon
arasindaki iliskiye yonelik olan “HI1: Algilanan o6rgiit yapisinin orgiitsel inovasyon
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi test edilecek ve bulgular
degerlendirilecektir. Bu iligkiyi test etmek amaciyla tek degiskenli (basit dogrusal)
regresyon analizi yapilmistir. Algilanan Orgilit yapisinin (bagimsiz degiskenler),
orgiitsel inovasyon (bagimli degisken) iizerinde etkili olup olmadigi sorusuna yanit

aranmigtir.

Orgiit yapismin organiklesmesinin drgiitsel inovasyonu etkiledigini ileri siiren
HI1 hipotezini test etmek iizere tek degiskenli (basit dogrusal) regresyon analizi

yapilmistir.

Algilanan orgiit yapisi Ol¢eginin ortalama degeri 3.65608 c¢ikmistir. Bu
bakimdan 6rneklemdeki bireylerin ¢alistigi firmalarda hakim orgiit yapisinin daha
hibrite dogru egilim gdsteren bir organizasyon sekli oldugu ifade edilebilir. Orgiitsel
inovasyon 0Olgeginin ortalama degeri ise 3.9201 ¢ikmistir. Bu bakimdan calisanlarin
bulundugu firmalardaki orgiitsel inovasyon degerinin ortalama bir diizeyde oldugu

ifade edilebilir.

Korelasyon Tablosu

Org. Alg. Org.

Inovasyon | Yapisi
Pearson Org. Inovasyon | 1.000 466
Correlation Alg. Org. Yapis1 | .466 1.000

Org. Inovasyon
Alg. Org. Yapist | .000
Org. Inovasyon | 270 270
Alg. Org. Yapis1 | 270 270
Tablo 4.44: Orgiitsel inovasyon ve Algilanan Orgiit Yapis1 Korelasyon Tablosu

Sig. (1-tailed)

N

Korelasyon degerlerine bakildiginda bagimsiz degiskenin modele katkisinin

oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda o6rgiit yapisinin organiklesmesi ile orgiitsel
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inovasyon arasinda iliskinin diizeyi r=0.466 oldugundan, s6z konusu ikili arasinda

kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun varliginda sz edilebilmektedir.

R R? | Diizeltilmis R? | Tahminin Std. Hatas1 | Durbin-Watson
466 | 218 | .215 .64768 2.052
Tablo 4.45: Orgiitsel Inovasyon R Degeri Tablosu

Analiz sonucunda r? degeri 0.215 ve p degeri 0.000 olarak bulunmustur. Bu
sonug, bagimli degisken olan drgiitsel inovasyondaki %21,50’'lik degisimin bagimsiz
degiskenle, yani algilanan Orgiit yapisi tarafindan agiklandigini gdstermektedir.
Modelde F degeri 74.545 olarak bulunmus olup, modelin biitiiniin anlamli oldugu

(p<.05 diizeyinde) 0,000 anlamlilik diizeyi ile goriilebilmektedir.

Bagimh Degisken: Orgiitsel inovasyon
Model E Edilmetgls Std. Edilmis Katsayilar

Katsayilar

B Std. Hata Beta t Sig.
(Constant) 2.335 .188 12.439 .000
Alg. Org. Yapisi 433 .050 466 8.634 .000

Tablo 4.46: Orgiitsel inovasyon Regresyon Analizi

Modeldeki katsayilarin tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t degerlerine
baktiginizda, orgiit yapisinin organiklesmesindeki 1 birimlik artig, orgiitsel inovasyon
diizeyini 0.466 birim iyilestirebilmektedir. Ek olarak, etkiyi gosteren B katsayisina
iligskin t degeri de anlamlidir (p< 0.05). Bu sonugclar, orgiit yapisinin organiklesmesi
arttik¢a orgiitsel inovasyon diizeyinin pozitif yonde etkilenebilecegini gdstermektedir.

Bu analiz 15181nda arastirmanin H1 hipotezi desteklenmistir.

Algilanan Orgiit yapisinin, Orgiitsel inovasyon modelinin alt boyutlar
iizerindeki etkisini incelemek tizere bir takim basit dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Bu dogrultuda o6rgiitsel inovasyonun her bir alt boyutunun organizasyonun
organiklesmesi tarafindan etkilendigi ifade edebilmektedir. Bu analizlerin sonuglari

asagidaki gibidir:
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R Degeri Tablosu

Model R R? ID;;nzeltllmls I’l_“Ie:lltl:slllnm Std. 3}131;1;(1)1:1-
El‘;)”v“a/ SHyi;Tft 327 | .107 | .104 65428 1.985
Siire¢ Inovasyonu | .427 183 .180 .803936 1.975
idari Inovasyon 447 | 200 | .197 87458 1.875

Tablo 4.47: Orgiitsel Inovasyon Coklu R Degeri Tablosu

Tabloda goriildiigi iizere, oOrgiit yapisindaki organiklesmenin Orgiitsel
inovasyon biitliin boyutlar lizerinde anlamli ve pozitif yonli bir etkisi oldugu ifade
edilebilir. Analiz sonucunda r? degerleri 0.107, 0.183 ve 0.200 gikarken p degerleri
0.000 olarak bulunmustur. Bu sonug, bagimli degisken olan &rgiitsel inovasyonun alt
boyutlarindan {iriin/hizmet inovasyonundaki %10,40'lik degisimin bagimsiz
degiskenle, siire¢ inovasyonundaki %18’'lik degisimin bagimsiz degiskenle, idari
inovasyonundaki %19,70’'lik degisimin bagimsiz degiskenle yani algilanan orgiit
yapisi tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bu dogrultuda etkinin en fazla oldugu
idari inovasyon (B=.197) iken firiin/hizmet inovasyonu boyutunda bu etki nispeten

daha azdir (=.104).

Bagimh Degisken: Uriin/Hizmet inovasyonu

Model Std. Edilmemis Katsayillar | Std. Edilmis Katsayilar

B Std. Hata Beta t Sig.
Sabit 3.092 .190 16.303 .000
Alg. Org. Yapist | .288 .051 327 5.673 .000
Bagimh Degisken: Siire¢ Inovasyonu
Sabit 2150 .233 9.226 .000
Alg. Org. Yapist | .482 .062 427 7.739 .000
Bagimh Degisken: idari inovasyon
Sabit 1.621 254 6.396 .000
Alg. Org. Yapist | .555 .068 447 8.181 .000

Tablo 4.48: Orgiitsel Inovasyonun Alt Boyutlarmin Regresyon Analizi

Algilanan 6rgiit yapis1 modelinin iiriin/hizmet, siire¢ ve idari inovasyonuna
etkisine bakildiginda, algilanan orgiit yapisindaki her bir birimlik degisim, iiriin/
hizmet inovasyonunun, siire¢ inovasyonunu ve idari inovasyonun standart sapma

oranini sirastyla 0.327, 0.427 ve 0.447 degerinde azaltacaktir.
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Detayl1 bir degerlendirme i¢in orgiitsel inovasyon diizeyinin orgiit yapisina
gore farklilasip farklilasmadigina yonelik kisa bir analiz yapilmigtir. Bu analizi
gerceklestirmek ve iliskiyi test etmek i¢in bagimsiz t testi analizinden ve lojistik
regresyon yararlanilmistir. Yapilan analiz sonucunda hem orgiitsel inovasyonun hem
de orgiitsel inovasyonun alt boyutlar1 agisindan organizasyon yapisinin mekanik ve
organik olmasi1 arasinda istatistiksel bir fark oldugunu soylemek miimkiindiir

(p<0.005: 0.000).

Grup istatistikleri

Org. Yapis1 | N Ortalama | Std. Sapma | Ortalamalarin Std. Hatasi
Org. inovasyon | Organik 130 | 4.2099 .55491 .04867

Mekanik 140 | 3.6510 77236 .06528

Tablo 4.49: Orgiitsel Inovasyon ve Orgiit Yapisi Ortalamalari Farklilik Tablosu

Grup istatistiklerine bakildiginda organik 6rgiit yapisinin 4.2099 ve mekanik
oOrgiit yapisinin ise 3.6510 ortalamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu iki ortalama
arasinda ciddi bir fark bulunmaktadir. Mekanik orgiit yapisinin standart sapma degeri
0.77236 gibi yiiksek olmasi, organizasyondaki inovasyon diizeyi bakiminda organik

oOrgiit yapilaria gore nispeten daha az yetkin oldugu ifade edilebilir.

Bagimsiz T-testi
Levene Testi T-testi
. Sig. (2- | Ortalama | Farklarin
¥ Sig. | ¢ df tailed) | Farklan Std. Hatasi
Org EVA | 11.958 | .001 | 6.783 | 268 .000 .55887 .08239
Inovasyon EXA 6.864 | 252.436 .000 .55887 .08142

Tablo 4.50: Orgiitsel Inovasyon Bagimsiz T Testi

Bagimsiz t-testinin sonuglarina bakildiginda orgiitsel 6grenme diizeyinin 6rgiit
yapilar1 bakimindan anlamli derecede farklilik oldugu goriilebilir (Sig 0.000). Bunun
yaninda Levene’s test istatistigi de dagilimlarin 6nemli derecede homojenlik
gosterdigini ortaya koymaktadir (0,001). Istatistiki olarak mekanik orgiit yapisinin,
organizasyondaki inovasyon diizeyi bakiminda organik orgiit yapilarina gore daha az
yetkin oldugu ifade edilebilir. Ikili arasindaki bu iliski asagidaki grafikte su sekilde

gosterilmistir:
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Sekil 4.21: Orgiitsel inovasyon ve Orgiit Yapis1 Ortalamalar Grafigi

Grup istatistiklerine bakildiginda organik Orgiit yapisinin ve mekanik orgiit
yapisinin ortalamalar1 arasinda ciddi bir fark bulunmaktadir. Mekanik o6rgiit yapisinin
standart sapma degerinin gibi yliksek olmasi, ortaya konulmak istenen iirtin/hizmet,
stire¢ ve idari inovasyon ortaminin olusturulmasinda organik orgiit yapilarina gore

nispeten daha az kabiliyetli oldugu ifade edilebilir.

Grup istatistikleri
2 Ortalamalarin
] Org. Yapisi N Mean Std. Sapma Std. Hatas:
Uriin/Hizmet Organik 130 | 4.3415 57355 .05030
Inovasyonu .
Mekanik 140 | 3.9600 74068 .06260
Mekanik 140 | 3.6114 .96880 .08188
Mekanik 140 | 3.2614 .92040 07779

Tablo 4.51: Orgiitsel Inovasyon Modelinin Alt Boyutlarinin Ortalama Farklilik Tablosu

Bagimsiz t-testinin sonuglaria bakildiginda orgiitsel inovasyon modelinin alt
boyutlarinin diizeyinin 6rgiit yapilari bakimindan anlamli derecede farklilik oldugu
goriilebilir (Sig 0.000). Bunun yaninda Levene’s test istatistigi dagilimlarinin 6nemli
derecede homojenlik gosterdigini ortaya koymaktadir (0,000). Istatistiki olarak

mekanik Orglit yapisinin, ortaya konulmak istenen iirlin/hizmet, siire¢ ve idari
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(varyanslarin

homojenlik

gostermesine

ragmen)

inovasyon

ortaminin

olusturulmasinda organik oOrgiit yapilarina gore nispeten daha az kabiliyetli oldugu

ifade edilebilir.

Bagimsiz T-testi

Levene Testi T-testi
. Sig. (2- | Ortalama | Farklarin
¥ Sig. | ¢ df tailed) | Farklan Std. Hatasi
R . EVA | 6,816 0.01 | 4,707 | 268 | 0.000 0.38154 0.08106
Uriin/Hizmet BV 550
inovasyonu J
Y ot A 4,751 764 0.000 0.38154 0.08131
Siirec EVA | 23,199 | 0.00 | 6,189 | 268 | 0.000 0.62703 0.10131
inovasyonu EV 245,
Y ot A 6,276 032 0.000 0.62703 0.09991
idari EVA | 0,838 0.36 | 5,509 | 268 | 0.000 0.63549 0.10766
inovasyon EV 267,
Y . 5,922 949 0.000 0.63549 0.10730

Tablo 4.52: Orgiitsel Inovasyon Modelinin Alt Boyutlarmin Bagimsiz T Testi

Lojistik regresyon analizi, normallik, siireklilik, esvaryanslik ve cok degiskenli

normallik gibi varsayimlar gerektirmeden kullanilabilen bir regresyon analizi

modelidir. Lojistik regresyon analizinde yordayici degiskenlerin siirekli veya siireksiz

olabildigi, bu degiskenlerin bir arada bulanabildigi ve yordanan degiskenin ise

stireksiz olabildigi bir analiz yontemidir. Lojistik model, iliskide ortaya ¢ikacak riski

0 ile 1 arasinda herhangi bir deger olarak tahmin etmeye yarar.’’*

Organizasyonun Orgiit yapisi ile orgiitsel inovasyon diizeyi arasindaki iliski

lojistik regresyon analizi cergevesince incelendiginde, Omnibus testi sonucunda

kurulan bu modelin anlamli oldugu ve bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda

bir etkinin varliginin s6z konusu oldugu ifade edilebilir (x?=44.091: sig. 0.000).

Model Ozeti

-2 Log likelihood Cox & Snell R? Nagelkerke R?
Step 1 329.838a 151 201
a. Estimation terminated at iteration number 5 because parameter estimates changed by less than .001.

Tablo 4.53: Orgiitsel Inovasyon Lojistik Regresyon R Degerleri

374 A.g.e., Senel, S., 2014, s. 35-52; A.g.e., Karagdz, Y., 2019, 5.658.
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Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlere etkisine bakildiginda orgiitsel
inovasyonun alt boyutlarinin organizasyonun yapisi ile yakindan iligkili oldugunu,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki toplam degisimin Nagelkerke’ye gore
%20,1 acikladig ifade edilebilir.

Lojistik Regresyon: Orgiitsel Inovasyon

B S.E. | Wald df | Sig. | Exp(B) Lower | Upper
OI UHI -372 252 | 2.171 1 141 | .690 421 1.131
Step 1 OI SI -421 267 | 2.479 1 115 | 656 .389 1.109
Ol 1T -450 | 211 | 4.551 1 .033 | .638 422 .964
Constant 4951 | .991 | 24980 |1 .000 | 141.283

a. Variable(s) entered on step 1: OI UHI, OI SI, OI II
b. 95% C.1.for EXP(B)
Tablo 4.54: Orgiitsel Inovasyon Lojistik Regresyon Analizi

Modelin anlamliligini test eden bir diger istatistik olan Wald istatistigine gore
bagimsiz degiskenlere iliskin katsayilarin dnemli olup olmadig1 belirlenir. Referans
satirmin  (0) gosterdigi deger “Organik” olarak belirlenmigtir. Bu, referans
degiskenimizin organik yapt oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, idari
inovasyonlarin organizasyonun yapisini etkiledigi soylenebilmektedir. Exp (B)
degerine bakildiginda, idari inovasyonlarin artmasinin organizasyonun organik
olmasin1 0.638 kat artirdig1; negatif etkili bir faktdr oldugundan dolay1 da organik bir
organizasyon yapisinda idari inovasyon diizeyi artik¢a organizasyon mekaniklikten

uzaklastig1 sdylenebilir.

4.6.4.7. Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Inovasyon Uzerindeki

Etkisinin Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu bolimiinde orglitsel 6grenme ile Orgiitsel inovasyon
arasindaki iliskiye yonelik olan “H1: Orgiitsel 6grenmenin orgiitsel inovasyon
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi test edilecek ve bulgular
degerlendirilecektir. Bu iligkiyi test etmek amaciyla ¢ok boyutlu dogrusal regresyon
analizi yapilmustir. Orgiitsel 6grenmenin alt boyutlarmin (bagimsiz degiskenleri),
orgiitsel inovasyon (bagimli degisken) iizerinde etkili olup olmadigi sorusuna yanit

aranmigtir.
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Orgiitsel grenmenin drgiitsel inovasyonu etkiledigini ileri siiren H1 hipotezini

test etmek iizere ¢cok boyutlu dogrusal regresyon analizi yapilmstir.

Orgiitsel inovasyon O&lceginin ortalama degeri ise 3.9201 ¢ikmustir. Bu
bakimdan ¢alisanlarin bulundugu firmalardaki orgiitsel inovasyon degerinin ortalama
bir diizeyde oldugu ifade edilebilir. Orgiitsel 6grenme 6Slgeginin alt boyutlarmin
ortalama degerlerine bakildiginda birey diizeyinde Ogrenmenin 4.1022, grup
diizeyinde 6grenmenin 4.0963, orgiit diizeyinde 6grenmenin 4.0874, ileriye dogru
O0grenmenin 4.1074 ve son olarak geriye dogru 6grenmenin ise 4.1074 degerlerinde
oldugu gozlemlenmistir. Bu bakimdan 6rneklemdeki bireylerin ¢alistigi firmalardaki
orgiitsel 0grenme diizeylerinin ortalamanin bir hayli iizerinde oldugu ve yonde

yukariya dogru egilim gosterdigi ifade edilebilir.

Korelasyon degerlerine bakildiginda bagimsiz degiskenlerin modele katkisinin
oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda orgiitsel 0grenme ile orgiitsel inovasyon
arasinda iliskinin diizeyi r=0.803 oldugundan, s6z konusu ikili arasinda kuvvetli ve

pozitif bir korelasyonun varliginda s6z edilebilmektedir.

R R? Diizeltilmis R? | Tahminin Std. Hatas1 | Durbin-Watson

.803 | .644 | .637 44008 2.213
Tablo 4.55: Orgiitsel Ogrenme Coklu R Degeri

Analiz sonucunda r? degeri 0.637 ve p degeri 0.000 olarak bulunmustur. Bu
sonug, bagimli degisken olan drgiitsel inovasyondaki %63,70'lik degisimin bagimsiz
degiskenle, yani orgiitsel 6grenme tarafindan agiklandigini1 gostermektedir. Modelde
F degeri 95.593 olarak bulunmus olup, modelin biitiiniin anlamli oldugu (p<.05

diizeyinde) 0,000 anlamlilik diizeyi ile goriilebilmektedir.
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Bagimh Degisken: Orgiitsel inovasyon
Model | Std. Edilmemis Katsayilar IS;:t'sg;lilL“r‘is paglanunlik

B Std. Hata Beta t Sig. Tolerance | VIF
Sabit 820 168 4.891 | .000
00 BO | .141 066 133 2.131 | .034 | 341 2.930
00 GO | .111 .055 135 2.032 | .043 | -300 3.331
00 00 | .329 054 420 6.071 | .000 | -291 3.434
00 IDO | .088 .065 .093 1.342 | 181 | -293 3.415
00_GDO | .089 .055 .103 1.635 | .103 | 418 2.392

Tablo 4.56: Orgiitsel Inovasyonu Coklu Regresyon Analizi

Modeldeki katsayilarin tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t degerlerine
baktiginizda, birey diizeyinde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme ve orgiit diizeyinde
ogrenme seviyesindeki her bir birimlik degisim, orgiitsel inovasyon diizeyini karsi
calisanin sirastyla 0.133, 0.135 ve 0.420 birimlik direng gostermesi gerekecektir. Diger
bir deyisle, grup diizeyinde 6grenme ve orgiit diizeyinde 6grenme seviyesindeki her
bir birimlik degisim, Orgiitsel inovasyonun standart sapma oranini sirastyla 0.133,
0.134 ve 0.420 degerinde azaltacaktir. Ileriye dogru grenme ve geriye dogru 6grenme
degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz ¢ikmig, ¢oklu dogrusal modelden elimine
edilmislerdir. Ote yandan bilindigi iizere mantiksal uygunluk yapildiginda bes faktor
modelinde her degisken ayr1 ayr1 ele alinmig ve degiskenler arasinda 6nemli bir iliski
bulunmustur. S6z konusu bu durumu, modeldeki baglanimlik istatistikleri agiklayici
bir hale getirmektedir. ileriye dogru 6grenme ve geriye dogru 6grenme degiskenlerinin

tolerance degerleri sirasiyla 0.293 ve 0.418 ¢ikmustir.

Bes faktor orgiitsel 6grenme modeli kullanilarak orgiitsel inovasyon test
edildiginde birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenmenin Orgiitsel inovasyonlar olan
iligkisi anlamli bir sekilde ortaya koyulabilmis fakat geri kalan ileriye dogru 6grenme
ve geriye dogru 6grenme iizerinde anlamli bir iligskiye rastlanamamistir. Bu durumun
nedenin, s6z konusu iki boyutun inovasyona yonelik direkt bir etkisinden ziyade
ogrenmenin kendi kalitesini artirmaya yonelik iki alt boyut oldugu ifade edilebilir. Bu
iki boyut istatistiki agidan biitiinciil olarak gdsterilememesine ragmen mantiksal

acidan orgiitsel inovasyon lizerinde bir etkisi bulunmaktadir. Bu nedenle bes faktor

191



orgiitsel 6grenmenin bir biitlin olarak ele alindig1 orgilitsel inovasyon iizerindeki

etkisini analiz etmek amaciyla basit dogrusal regresyon incelenecektir.

Bir onceki analizde goriildiigii iizere orgiitsel inovasyon Ol¢eginin ortalama
degeri ise 3.9201 ¢ikmistir. Bu bakimdan c¢alisanlarin bulundugu firmalardaki 6rgiitsel
inovasyon degerinin ortalama bir diizeyde oldugu ifade edilebilir. Ayni sekilde
orgiitsel O0grenme Olceginin ortalama degeri ise 4.1037 c¢ikmistir. Bu bakimdan
calisanlarin bulundugu firmalardaki orgiitsel 6grenme degerinin yiiksek oldugu ifade

edilebilir.

Korelasyon degerlerine bakildiginda bagimsiz degiskenin modele katkisinin
oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda orgiitsel 0grenme ile orgiitsel inovasyon
arasinda iligkinin diizeyi r=0.791 oldugundan, s6z konusu ikili arasinda kuvvetli ve

pozitif bir korelasyonun varliginda s6z edilebilmektedir.

R R? | Diizeltilmis R? | Tahminin Std. Hatas1 | Durbin-Watson
791 | .626 | .624 44807 2.207
Tablo 4.57: Tek Faktor Orgiitsel Ogrenme R Degeri

Analiz sonucunda r? degeri 0.624 ve p degeri 0.000 olarak bulunmustur. Bu
sonug, bagimli degisken olan drgiitsel inovasyondaki %62,40’'lik degisimin bagimsiz
degiskenle, yani orgiitsel 6grenme tarafindan agiklandigini1 gostermektedir. Modelde
F degeri 447.720 olarak bulunmus olup, modelin biitiiniin anlamli oldugu (p<.05
diizeyinde) 0,000 anlamlilik diizeyi ile goriilebilmektedir.

Bagimh Degisken: Orgiitsel inovasyon

Std. Edilmemis Katsayilar | Std. Edilmis Katsayilar
Model

B Std. Hata | Beta t Sig.
(Constant) 696 155 4.493 .000
Org. Ogrenme 786 .037 791 21.159 .000

Tablo 4.58: Tek Faktor Orgiitsel Ogrenme Regresyon Analizi

Modeldeki katsayilarin tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t degerlerine
baktiginizda, orgiitsel 0grenme diizeyindeki 1 birimlik artig, Orgiitsel inovasyon
diizeyini 0.791 birim iyilestirebilmektedir. Ek olarak, etkiyi gosteren B katsayisina
iliskin t degeri de anlamlidir (p< 0.05). Bir onceki analizde, bes faktor orgiitsel
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O0grenme modelinde birey, grup ve oOrgiit diizeyinde o6grenme birlikte Orgiitsel
inovasyonun %63,70’m1 agiklamaktaydi. Ote yandan, tek faktdr orgiitsel 6grenme
seklinde bakildiginda bir biitiin olarak iliskinin %62,40’unu agiklar niteliktedir. Bu
sonuclar, calisanlarda orgiit 6grenme diizeyindeki artigla birlikte orgilitsel inovasyon
diizeyinin pozitif yonde etkilenebilecegini gostermektedir. Bu analiz 1s18inda
arastirmanin H1 hipotezi desteklenmistir. S6z konusu ikili asagidaki grafikte iliski su

sekilde verilmistir:

R Linear = 0.626

AVR_OIL

1.00

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

AVR_OOL

Sekil 4.22: Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Inovasyon Ortalamalar Grafigi

Orgiitsel 6grenmenin alt boyutlarinin, orgiitsel inovasyon modelinin alt
boyutlar1 lizerindeki etkisini incelemek iizere bir takim c¢oklu dogrusal regresyon
analizi yapilmistir. Bu dogrultuda orgiitsel 6grenmenin alt boyutlar1 ile Orgiitsel
inovasyonun alt boyutlar1 arasinda iliskinin diizeyi r=0.570, 0,749 ve 0.717
oldugundan, s6z konusu ikili arasinda kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun varliginda

sOz edilebilmektedir.
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2 . e . s Tahminin Durbin-

Model R R Diizeltilmis R Std. Hatas: Watson

P Orgiitsel

}i‘r:v'gstrﬁ‘ft Ogrenme | .570 | 343 | 331 56531 1.931
Y Modeli

Siire Orgiitsel

inovgs onu Ogrenme 749 | 584 | 576 57768 2.126
Y Modeli

A Orgiitsel

igg‘as on Ogrenme | 717 | 531 | 522 67455 1.938
Y Modeli

Tablo 4.59: Orgiitsel inovasyon Coklu R Degerleri

Analiz sonucunda r? degerleri 0.331,0.576 ve 0.522 ve p degerleri 0.000 olarak
bulunmustur. Bu sonug, bagimli degisken olan oOrgiitsel inovasyonun fiiriin/hizmet
inovasyonu alt boyutundaki %33,10’'lik degisimin bagimsiz degiskenle, siireg
inovasyonu alt boyutundaki %57,60'lik degisimin bagimsiz degiskenle, idari
inovasyonu alt boyutundaki %52,20’'luk degisimin bagimsiz degiskenle yani orgiitsel
O0grenme tarafindan agiklandigini gostermektedir. Bu dogrultuda etkinin en fazla
oldugu siire¢ inovasyon (B=.576) iken iiriin/hizmet inovasyonu boyutunda bu etki

nispeten daha azdir (p=.331).

Bagimh Degisken: Uriin/Hizmet inovasyonu
Std.' . Std. Edilmis Baglammbhk
Edilmemis Katsayilar Istatistikleri
Model Katsayilar Y
Std. .
B Hata Beta |t Sig. | Tolerance VIF
Sabit 2.010 | .215 9.933 .000
Birey
l?iizeyinde 0.029 | .085 .029 .346 729 .348 2.871
Ogrenme
Grup
l?iizeyinde 0.460 | .070 .058 .646 519 304 3.295
. Ogrenme
Urﬁn/Hizmet Orgiit
Inovasyonu | piizeyinde | 0.199 | .070 269 | 269 | .005 | .281 3.554
Ogrenme
Ileriye
Dogru 0.225 | .084 252 252 .008 281 3.557
Ogrenme
Geriye
Dogru 0.230 | .070 .028 .028 747 339 2.948
Oprenme

Tablo 4.60: Uriin/Hizmet inovasyonu Coklu Regresyon

Orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarmnin iiriin/hizmet inovasyonuna

etkisine bakildiginda, oOrgiit diizeyinde Ogrenme ve ileriye dogru &grenme
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seviyesindeki her bir birimlik degisim, iiriin/hizmet inovasyonunu standart sapma
oranini sirastyla 0.269 ve 0.252 degerinde azaltacaktir. Birey diizeyinde 6grenme, grup
diizeyinde 6grenme ve geriye dogru 6grenme degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz

cikmig, ¢oklu dogrusal modelden elimine edilmislerdir. Ancak bir biitiin olarak

anlamlidirlar.
Bagimh Degisken: Siire¢ Inovasyonu
Std.' . Std. Edilmis Baglammbhk
Edilmemis Katsayilar Istatistikleri
Model Katsayilar Y
B IS-It:t.a Beta |t Sig. | Tolerance VIF
Sabit 357 220 1.623 .106
Birey
Diizeyinde | .191 .087 148 2.202 .029 348 2.871
Oprenme
Grup
Diizeyinde | .081 .072 .082 1.135 257 304 3.295
Ogrenme
Siire¢ Orgiit
Inovasyonu Diizeyinde | .430 .071 452 6.043 .000 281 3.554
Oprenme
Ileriye
Dogru .052 .086 .045 .604 .546 281 3.557
Ogrenme
Geriye
Dogru 116 .072 110 1.610 .108 339 2.948
Oprenme

Tablo 4.61: Siire¢ Inovasyonu Coklu Regresyon

Orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarinin siire¢ inovasyonuna etkisine
bakildiginda, birey diizeyinde 6grenme ve orgiit diizeyinde 6grenme seviyesindeki her
bir birimlik degisim, siire¢ inovasyonunu standart sapma oranini sirasiyla 0.148 ve
0.452 degerinde azaltacaktir. Grup diizeyinde 6grenme, ileriye dogru 6grenme ve
geriye dogru 6grenme degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz ¢ikmis, coklu dogrusal

modelden elimine edilmislerdir. Ancak bir biitiin olarak anlamlidirlar.
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Bagimh Degisken: idari inovasyon
Std.' . Std. Edilmis Baglamimhk
Edilmemis Katsayilar Istatistikleri
Model Katsayilar Y
Std. .
B Hata Beta t Sig. | Tolerance VIF
Sabit -.090 | .257 -.350 726
Birey
l?iizeyinde 217 | .101 153 2.146 .033 .348 2.871
Ogrenme
Grup
Diizeyinde | .231 .084 210 2.749 .006 304 3.295
. Ogrenme
Idari Orgiit
Inovasyon l?iizeyinde .365 .083 .349 4.398 .000 281 3.554
Ogrenme
Ileriye
Dogru -.039 | .100 -.031 -.388 .698 281 3.557
Ogrenme
Geriye
Dogru .140 | .084 121 1.671 .096 339 2.948
Oprenme

Tablo 4.62: Idari inovasyon Coklu Regresyon

Orgiitsel d6grenme modelinin alt boyutlarinin idari inovasyonuna etkisine
bakildiginda, birey diizeyinde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme ve orgiit diizeyinde
ogrenme seviyesindeki her bir birimlik degisim, idari inovasyonunun standart sapma
oranimi sirastyla 0.153, .210 ve 0.349 degerinde azaltacaktir. fleriye dogru 6grenme ve
geriye dogru 6grenme degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz ¢ikmis, coklu dogrusal

modelden elimine edilmislerdir. Ancak bir biitiin olarak anlamlidirlar.

4.6.4.8. Algilanan Orgiit Yapisinin Orgiitsel Inovasyon Uzerindeki
Etkisinde Orgiitsel Ogrenmenin  Araci  Etkisinin

Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu boliimiinde algilanan orgiit yapisi, orgiitsel inovasyon ve
orgiitsel 6greneme arasindaki iliskiye yonelik olarak “H1: Algilanan orgiit yapisinin
orgiitsel inovasyon tizerindeki etkisinde oOrglitsel 0grenmenin araci etkisi vardir.”
hipotezi test edilecek ve bulgular degerlendirilecektir. S6z konusu iligkiyi test etmek
amactyla SPSS paket programinin bir eklentisi olan PROCESS makrosu tercih edilmis
ve gerekli testler bu makro aracilifiyla yapilmistir. Yapilan bu analizde, algilanan

orgiit yapisinin (bagimsiz degiskenleri), orglitsel inovasyon (bagimli degisken)
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iizerinde etkisinde orgiitsel 6grenmenin (araci degisken) araci etkisi olup olmadigi

sorusuna yanit aranmigtir.

Aracilik iligkisi, arac1 degisken olarak bilinen tigiincii bir hipotetik degisken
araciligiyla bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi inceleyen, analizler
sonucunda s6z konusu degiskeni araci seklinde tanimlayan iligski modelleridir. Aracilik
modelleri sadece bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki dogrudan iligkiyi degil, ayn1
zamanda bagimsiz degiskenin araci degiskenle araci degiskenin de bagimli degiskenle
iligkisini de incelemektedir. Bir bagka deyisle, bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki iliskide ilk bakista gbze carpmayan etkileri agiklayici hale getirerek analiz

etmeyi hedeflemektedir.”>

Aracilik etkisi iligkisi, literatiirde yaygin olarak kullanilan Baron ve Kenny’nin
(1986) 6nermis oldugu varsayimlara gore analizler yapilmistir. Yazarlara gore aracilik
etkisinden s6z edebilmek icin baz1 kosullarin saglanmasi gerekir: (1) Bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerinde etkisinin olmasi gerekliligi, (2) bagimsiz
degiskenin aract degisken iizerinde etkisinin olmasi1 gerekliligi, (3) araci degigskenin
bagimli degisken iizerinde etkisinin olmasi gerekliligi ve son olarak (4) araci degisken
bagimsiz degiskenle birlikte analize dahil edildiginde bagimsiz degiskenin bagiml
degisken iizerindeki etkisi diiserken, araci degiskenin de bagimli degisken iizerindeki

anlamli etkisi devam etmelidir.37°

Oncelikle, Baron ve Kenny’nin aracilik testi varsayimlarina gore algilanan
orgiit yapist ile orgiitsel inovasyon arasindaki iligkide orgiitsel 6grenmenin aracilik

etkisi varsayimlari regresyon analiziyle incelenmistir.

?75 Yilmaz, V., Dalbudak, Z. I., Arac1 Degisken Etkisinin Incelenmesi: Yiiksek Hizli Tren
Isletmeciligi Uzerine Bir Uygulama, Uluslararas1 Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 14(2), 2018,
s. 517-534.

376 Baron, R. M., Kenny, D. A., The Moderator-Mediator Variable Distinction in Social Psychological
Research: Conceptual, Strategic and Statistical Considerations, Journal of Personality and Social
Psychology, 51(6), 1986, s. 1173-1182.
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Yordayici Degisken Yodayan Coeff. SE i} t p
Degisken
Sabit 2.3353 0.1877 12.4394 | .000
Model 1 | AVR OY AVR_OI 0.4335 0.502 0.4665 8.6340 .000
R=0.4335 R?*=0.2176 F=74.5454 p=0.00
Sabit 2.1450 0.1751 12.2486 | .000
Model 2 | AVR_OY AVR_0OO 0.5357 0.0468 0.5728 11.4397 | .000
R=0.5357 R?=0.3281 F=130.8675 | p=0.00
Sabit 0.6743 0.1625 4.1510 .000
Model 3 | AVR_OO AVR_OI 0.7743 0.0454 0.7794 17.0668 | .000
R=0.7911 R?=0.6258 F=223.2815 | p=0.00

Tablo 4.63: Degiskenler Aras1 Etki Tablosu

Yapilan analizler sonucunda, (1) bagimli degiskenin (algilanan 6rgiit yapisi)

bagimsiz degisken (Orgiitsel inovasyon) iizerindeki etkisinden séz edilebilmekte

(p<0.05: 0.000), (2) bagimsiz degiskenin (algilanan orgiit yapisi) aract degisken

(orgiitsel 6grenme) iizerindeki etkisinden s6z edilebilmekte (p<0.05: 0.000) ve son

olarak (3) araci1 degiskenin (Orgiitsel 6grenme) bagimli degisken (Grgiitsel inovasyon)

tizerindeki etkisinden s6z edilebilmektedir (p<0.05: 0.000). Bu analizlere ek olarak,

algilanan orgiit yapis1 ve orgiitsel 6grenme, 0.2176 ve 0.6258 degerleri ile orgiitsel

inovasyonu anlamli bir sekilde agiklamaktadir. Bunun yani sira algilanan orgiit yapisi,

0.3281 degeri ile orgiitsel 6grenmeyi anlamli bir sekilde agiklamaktadir. Dolayisiyla

degiskenlere iliskin regresyon analizi sonuglari, aracilik testinin varsayimlarinin

saglandigini ifade edebilmektedir.
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Sekil 4.23: Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik Etkisi

Baron ve Kenny’nin dordiincii (4) varsayimiyla ilgili yapilan path (yol)
analizinde algilanan 6rgiit yapist bagimsiz degisken, orgiitsel 6grenme aract degisken
ve Orglitsel inovasyon ise bagimli degisken olarak alinmis, dordiincii varsayimin etkisi

arastirilmistir.

Toplam Etki Dogrudan Etki
p 1y p 1y

Yordayici Degisken | Yordanan Degisken

AVR OY AVR Ol 0.4665 | 0.000 | 0.200 | 0.6612

Tablo 4.64: Algilanan Orgiit Yapisinin Toplam ve Dogrudan Etki Degeri

Orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisini belirlemek igin yapilan yol (path) analizi
sonucunda orgiitsel 6grenmenin modele alinmasiyla birlikte, algilanan 6rgiit yapisinin
orgiitsel inovasyon tizerindeki etkisi diigsmiis (p=0.4665ten =0.200’¢) ve orgiitsel
inovasyon tizerindeki etkisinin anlamsizlagmistir (p<0.05: 0.6612). Buna dogrultuda
algilanan Orgiit yapisinin, diger bir deyisler organizasyonun organiklesme derecesinin
orgiitsel inovasyon iizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin araci role sahip oldugu

ifade edilebilir.
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Aragtirmada aracilik etkisinin anlamli olup olmadigina karar verebilmek igin
Bootstrap yontemi ve yiizdelik teknikle elde edilen giiven araliklart incelenmistir.

Bootstrap yontemine gore aracilik etkisinin anlamli olup olmadigina iligkin sonuglar

su sekildedir:
o Bootstrap %95
Model gr?‘ak %tdl EldlllEml? Giiven Araligi
egisken | Dolayl Etki Alt Siir | Ust Simir
0Y>00>0I | AVR OO | 0.4465 0.3678 0.5188

Tablo 4.65: Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik Etkisi

Bootstrap aracilik etki analizinde %95 giiven araligindaki tiim degerlerin sifir
degerini icermedigi goriilmektedir. Bootstrap aracilik etki analizinde %95 giiven
araligindaki tim degerlerin sifir degerini icermemesi liderligine iliskin aracilik
testlerinin anlamli oldugunu gostermektedir. 377 Aracilik analizi dogrultusunda,
algilanan Orgiit yapisinin, diger bir deyisle organizasyonun organiklesmesinin orgiitsel
inovasyon tizerinde etkisi oldugu ve en 6nemlisi bu ikili iliskiyi agiklayan modelin ise
orgiitsel o6grenme oldugu ifade edilebilmektedir. Organizasyon igerisinde
organiklesmenin artmasi orgiitsel 6grenmenin olusumunu saglamakta ve dolayisiyla
orgiitsel inovasyonu olumlu yonde etkilemektedir. Bu analizler 1s18inda arastirmanin

HI hipotezi de desteklenmistir.

Detayli bir degerlendirme i¢in organizasyonun organiklesmesi ile orgiitsel
inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel O0grenme modelinin alt boyutlarinin ve
organizasyonun organiklesmesi ile orgiitsel inovasyonun alt boyutlar1 arasindaki
iliskide oOrgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlariin aracilik etkisi incelenmistir.
Baron ve Kenny’nin varsayimlar1 dogrultusunda yapilan analizlere birlikte orgiitsel
O0grenme modelinin alt1 boyutlarindan olan birey ve o6rgiit diizeyinde 6grenmenin s6z

konusu bu iliskide araci bir etkiye sahip oldugu ifade edilebilir (f=0.0658, f=0.2062).

377 Giirbiiz, S., AMOS ile Yapisal Esitlik Modellemesi, Seckin, Ankara, 2019.
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o Bootstrap %95
Model grf‘?‘k ls)tdl EldlllEml? Giiven Aralig
egisken olayh Etki Alt Simr | Ust Simir
0OY >00>0I 00 _BO 0.0658 0.0092 0.1192
0OY >00>0I 00 _00 0.2062 0.1195 0.2947

Tablo 4.66: Orgiitsel Ogrenmenin Alt Boyutlarmin Aracilik Etkisi

Orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisinin orgiitsel inovasyonun alt boyutlari
acisindan incelemek icin yapilan yol (path) analizi sonucunda 6rgiitsel 6grenmenin
modele alinmasiyla birlikte, algilanan orgiit yapisinin orgiitsel inovasyon iizerindeki
etkisi diismiis ve triin/hizmet inovasyonu, slire¢ inovasyonu ve idari inovasyon

iizerindeki etkisi anlamsizlagmugtir.

Toplam Etki Dogrudan Etki
Yordayici Degisken | Yordanan Degisken

p P P P
AVR OY AVR UHI 0.2877 | 0.000 | -0.0018 | 0.9745
AVR OY AVR SI 0.4823 | 0.000 | 0,0057 | 0.915
AVR OY AVR 11 0.5039 | 0.000 | 0.0566 | 0.3864

Tablo 4.67: Orgiitsel inovasyonun Alt Boyutlarina Yénelik Aracilik Iliskisi

Buna dogrultuda algilanan orgiit yapisinin, diger bir deyisler organizasyonun
organiklesme derecesinin Orgiitsel inovasyonun alt boyutlar1 {lizerindeki etkisinde

orgiitsel 6grenmenin araci role sahip oldugu ifade edilebilir.
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o Bootstrap %95
Model gr?‘ﬂk %tdl EldlllZml? Giiven Araligi
eglyiken olayl Etki Alt Stmir | Ust Smir

OY > 00 > UHI 00 _00 0.1317 0.0248 0.2508
OY > 00 > UHI OO _IDO | 0.1379 0.0344 0.2446
0OY > 00 >SI 00 _00 0.2216 0.1209 0.3262
OY >00>11 00 _GO 0.1174 0.0216 0.2073
OY >00>11 00 _00 0.1534 0.0639 0.2411

Tablo 4.68: Ogrenme Alt Boyutlarmin Orgiitsel inovasyon Alt Boyutlarina Yonelik Aracilik
Etkisi

Baron ve Kenny’nin varsayimlart dogrultusunda yapilan analizlere birlikte

orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarindan olan orgiit diizeyinde (=0.1317) ve

ileriye dogru 6grenme diizeyinde (B=0.1379) 6grenmenin {iriin/hizmet inovasyonu

tizerindeki; orgiit dliizeyinde 6grenmenin (=0.2216) siire¢ inovasyonu iizerindeki ve

son olarak orgiit diizeyinde (=0.1534) ve grup diizeyinde (=0.1174) inovasyonun

idari inovasyon iizerindeki iligkide araci bir etkiye sahip oldugu ifade edilebilir.

4.7. Arastirmanin Sonucu

Yapilan bu arastirma en temelinde orgiit yapisi, drgiitsel 6grenme ve inovasyon
arasindaki iliskinin analiz edilmesi ve incelenmesi amaciyla gergeklestirilmistir. Bu
biitiinsel iligkiyi agiklamak amaciyla aracilik modelinden yararlanilmistir. Bu
dogrultuda, arastirmanin bagimsiz degiskeni Orgiit yapisi, bagimli degiskeni
inovasyon ve son olarak araci degiskeni ise orgiitsel 6grenme seklinde belirlenmistir.
Arastirmay1 test etmek tizere li¢ temel 6lgekten ve dort hipotezden olusan bir model
olusturulmustur. Arastirmanin 6rneklemi, arastirmanin kapsamina uygun bir sekilde
belirlenmis, bu nedenle de arastirmanin 6érneklemi teknoloji gelistirme bolgelerindeki

calisanlardan seg¢ilmistir.

Arastirma gergevesinde orgiit yapisini 6lgmeye yonelik algilanan 6rgiit yapist
6lceginden, orgiitsel 6grenmeyi dlgmeye yonelik orgiit yapist 6lgeginden ve son olarak
inovasyon diizeyini 6lgmek i¢in Orgiitsel inovasyon oOlg¢eginden yararlanilmigtir.

Arastirmada kullanilan algilanan orgiit yapist dlgegi tek faktorden; orgiitsel 6grenme
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Olcegi bes faktdorden ve son olarak oOrgiitsel inovasyon Olcegi ise li¢ faktorden
olusmaktadir. Orgiitsel 6grenme 6lgeginden ve orgiitsel inovasyon olgeginde birer
ifade elimine edilmistir. Ancak gecerlilik ve gilivenilirlik analizleri dogrultusunda
herhangi bir sapmaya rastlanmamistir. Kimi ifadelerin elimine edilmesindeki temel
etkenleri; (1) cevaplayicilarin sorular1 benzer ifadeler olarak addetmesi, (2)
cevaplayicinin karaketeri, (3) testin uyarlanmasi sirasinda ifadeler arasinda anlam

biitiinlesmesi olarak ifade edilebilir.

Dogrulayic1 faktor analizleri gerceklestirildikten sonra hipotez testleri test
edilmeye baglanmistir. ilk olarak algilanan 6rgiit yapisini drgiitsel 9grenme iizerindeki
etkisi incelenmistir. Basit dogrusal regresyon analizinde organizasyonun
organiklesmemesinin Orgiitsel 6grenme ile ne derece iligkili oldugu Ol¢lilmek
istenmistir. Bu dogrultuda Orgiit yapisinin organiklesmesi ile oOrgiitsel 6grenme
arasinda iliskinin diizeyinin r=0.573 oldugu goézlemlenmis, s6z konusu ikili arasinda
kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun varliginda s6z edilmistir. Ayrica analiz sonucunda
r? degeri 0.326 ve p degeri 0.000 olarak bulunmustur. Bu sonug, bagimli degisken olan
orgiitsel 6grenmendeki %32,62°'lik degisimin bagimsiz degiskenle, yani algilanan
orgiit yapisi tarafindan agiklandigini gostermektedir. Ayrica Modeldeki katsayilarin
tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t degerlerine baktiginizda, orgiit yapisinin
organiklesmesindeki 1 birimlik artis, Orgilitsel O0grenme diizeyini 0.536 birim
iyilestirebilmektedir. Kisaca, organizasyon yapisi organiklestik¢e orgiitsel 6grenme
diizeyi artmakta, organizasyonun atmosferi 6grenmeye daha uygun bir hale

gelmektedir.

Organizasyonun organiklesmesi ile orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlar
arasindaki iligkiye bakilmis, algilanan orgiit yapisinin orgiitsel 6grenme modelinin her
bir alt boyutunu etkiledigi gézlemlenmistir. Bu dogrultuda, etkinin en fazla oldugu
ileriye dogru 6grenme (B=.296) iken oOrgiit diizeyinde 6grenme boyutunda bu etki
nispeten daha azdir (f=.237). Algilanan 6rgiit yapisi modelinin birey diizeyinde, grup
diizeyinde, oOrgiit diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru 6grenme etkisine
bakildiginda, algilanan orgiit yapisindaki her bir birimlik degisim, birey diizeyinde

ogrenmenin, grup diizeyinde 6grenmenin, orgiit diizeyinde 6grenmenin, ileriye dogru
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O0grenmenin ve geriye dogru 6grenmenin standart sapma oranini sirastyla 0.508, 0.493
ve 0.490, 0.546 ve 0.518 degerinde azaltacaktir. Detayli bir degerlendirme igin
orgiitsel 6grenme diizeyinin algilanan 6rgiit yapisina gore farklilagip farklilasmadigina
yonelik kisa bir analiz yapilmistir. Bu analizi gerceklestirmek ve iligkiyi test etmek
icin bagimsiz t testi analizinden ve lojistik regresyon yararlanilmigtir. Bagimsiz t testi
analizi sonucunda, istatistiki olarak mekanik orgiit yapisinin, organizasyon igerisinde
inga edilmek istenen 6grenme ortaminin olusturulmasinda organik orgiit yapilarina
gore daha az kabiliyetli oldugu ifade edilebilir. Mekanik oOrgiit yapisinin standart
sapma degeri 0.75422 gibi yiiksek olmasi, organizasyon igerisinde insa edilmek
istenen dgrenme ortaminin olusturulmasinda organik orgiit yapilarina gore nispeten
daha az kabiliyetli oldugu ifade edilebilir. Organizasyonun orgiit yapisi ile orgiitsel
O0grenme diizeyi arasindaki iliski lojistik regresyon analizi c¢ergevesince
incelendiginde, Omnibus testi sonucunda kurulan bu modelin anlamli oldugu ve
bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda bir etkinin varliginin s6z konusu
oldugu ifade edilebilir (x2 =85.465: sig. 0.000). Bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenlere etkisine bakildiginda oOrgiitsel Ogrenmenin alt boyutlarinin
organizasyonun yapisi ile yakindan iligkili oldugunu, bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskendeki toplam degisimin Nagelkerke’ye gore %36,9 agikladig: ifade edilebilir.
Modelin anlamliligimni test eden bir diger istatistik olan Wald istatistigine gore
bagimsiz degiskenlere iliskin katsayilarin 6nemli olup olmadigi belirlenir. Referans
satirmin  (0) gosterdigi deger “Organik” olarak belirlenmigtir. Bu, referans
degiskenimizin organik yapi oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, ileriye dogru
ogrenme diizeyinin organizasyonun yapisini etkiledigi soylenebilmektedir. Exp (B)
degerine bakildiginda, ileriye dogru O0grenmenin organizasyonun organiklesmesini
0.447 kat artird181; negatif etkili bir faktor oldugundan dolay1 da organizasyon yapisini
organik oldugu yapilarda ileriye dogru o6grenme diizeyleri artik¢a organizasyon

mekaniklikten uzaklastigi sdylenebilir.

Ikinci olarak algilanan &rgiit yapisiin orgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi
incelenmistir. Basit  dogrusal  regresyon  analizinde  organizasyonun
organiklesmemesinin Orgiitsel inovasyon ile ne derece iliskili oldugu olgiilmek

istenmistir. Bu dogrultuda Orgiit yapisinin organiklesmesi ile oOrgiitsel inovasyon
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arasinda iligkinin diizeyinin r=466 oldugu goézlemlenmis, s6z konusu ikili arasinda
kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun varliginda séz edilmistir. Analiz sonucunda r?
degeri 0.215 ve p degeri 0.000 olarak bulunmustur. Bu sonug, bagimli degisken olan
orgiitsel inovasyondaki %21,50'lik degisimin bagimsiz degiskenle, yani organizasyon
yapisinin organiklesmesiyle agiklandigini gostermektedir. Modeldeki katsayilarin
tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t degerlerine baktiginizda, orgiit yapisinin
organiklesmesindeki 1 birimlik artig, Orgiitsel inovasyon diizeyini 0.433 birim
iyilestirebilmektedir. Kisaca, organizasyon yapisi organiklestikce orgiitsel inovasyon
diizeyi artmakta ya da diger bir yaklasimla organizasyon yapisi mekaniklestikce

orgiitsel inovasyon diizeyi nispeten azalmaktadir.

Algilanan Orgiit yapisinin, Orgiitsel inovasyon modelinin alt boyutlar
iizerindeki etkisini incelemek tizere bir takim basit dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. Bu dogrultuda etkinin en fazla oldugu idari inovasyon (B=.197) iken
iirlin/hizmet inovasyonu boyutunda bu etki nispeten daha azdir (f=.104). Algilanan
oOrgiit yapist modelinin iirlin/hizmet, siire¢ ve idari inovasyonuna etkisine bakildiginda,
algilanan orgiit yapisindaki her bir birimlik degisim, iiriin/hizmet inovasyonunun,
slire¢ inovasyonunu ve idari inovasyonun standart sapma oranini sirastyla 0.327, 0.427
ve 0.447 degerinde azaltacaktir. Detayli bir degerlendirme igin orgiitsel inovasyon
diizeyinin algilanan o6rgiit yapisina gore farklilagip farklilasmadigina yonelik kisa bir
analiz yapilmistir. Bu analizi gergeklestirmek ve iligkiyi test etmek i¢in bagimsiz t testi
analizinden ve lojistik regresyon yararlanilmistir. Istatistiki olarak mekanik orgiit
yapisinin, organizasyondaki inovasyon diizeyi bakiminda organik orgiit yapilarina
gore daha az yetkin oldugu ifade edilebilir. Mekanik orgiit yapisinin standart sapma
degeri 0.77236 gibi yiiksek olmasi, organizasyondaki inovasyon diizeyi bakiminda
organik Orgiit yapilarina gore nispeten daha az yetkin oldugu ifade edilebilir.
Organizasyonun orgiit yapisi ile orgilitsel inovasyon diizeyi arasindaki iliski lojistik
regresyon analizi ¢er¢evesince incelendiginde, Omnibus testi sonucunda kurulan bu
modelin anlamli oldugu ve bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda bir etkinin
varligimin s6z konusu oldugu ifade edilebilir (x2 =44.091: sig. 0.000). Bagimszi
degiskenlerin bagimli degiskenlere etkisine bakildiginda orgiitsel inovasyonun alt

boyutlarinin organizasyonun yapisit ile yakindan iligkili oldugunu, bagimsiz
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degiskenlerin bagimli degiskendeki toplam degisimin Nagelkerke’ye gore %20,1
acikladigi ifade edilebilir. Modelin anlamliligini test eden bir diger istatistik olan Wald
istatistigine gore bagimsiz degiskenlere iligkin katsayilarin énemli olup olmadig:
belirlenir. Referans satirinin (0) gosterdigi deger “Organik” olarak belirlenmistir. Bu,
referans degiskenimizin organik yapi oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, idari
inovasyonlarin organizasyonun yapisini etkiledigi soylenebilmektedir. Exp (B)
degerine bakildiginda, idari inovasyonlarin artmasinin organizasyonun organik
olmasini 0.648 kat artirdig1; negatif etkili bir faktdr oldugundan dolay1 da organik bir
organizasyon yapisinda idari inovasyon diizeyi artik¢a organizasyon mekaniklikten

uzaklastig1 sdylenebilir.

Uciincii olarak ise orgiitsel 6grenmenin drgiitsel inovasyon iizerindeki etkisi
incelenmistir. Coklu dogrusal regresyon analizinde OoOrgiitsel Ogrenmenin alt
boyutlarinin 6rgiitsel inovasyon ile ne derece iligki oldugu Slgiilmek istenmistir. Bu
dogrultuda orgiitsel 6grenme ile orgiitsel inovasyon arasinda iligskinin diizeyinin r=803
oldugu gozlemlenmis, s6z konusu ikili arasinda kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun
varliginda soz edilmistir. Analiz sonucunda 1> degeri 0.637 ve p degeri 0.000 olarak
bulunmustur. Bu sonug, bagimli degisken olan orgiitsel inovasyondaki %63,70'lik
degisimin bagimsiz degiskenle, yani Orgiitsel 6grenme tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Modeldeki katsayilarin tahmin degerlerini ve bunlara iliskin t
degerlerine baktiginizda, birey diizeyinde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme ve orgiit
diizeyinde Ogrenme seviyesindeki her bir birimlik degisim, Orgiitsel inovasyon
diizeyini karsi ¢alisanin sirastyla 0.133, 0.135 ve 0.420 birimlik direng gostermesi
gerekecektir. Diger bir deyisle, grup diizeyinde 6grenme ve 6rgiit diizeyinde 6grenme
seviyesindeki her bir birimlik degisim, orgiitsel inovasyonun standart sapma oranini
sirastyla 0.133, 0.134 ve 0.420 degerinde azaltacaktir. Ileriye dogru 6grenme ve geriye
dogru Ogrenme degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz ¢ikmis, ¢oklu dogrusal
modelden elimine edilmislerdir. Ote yandan bilindigi iizere mantiksal uygunluk
yapildiginda bes faktor modelinde her degisken ayri ayri ele alinmig ve degiskenler
arasinda onemli bir iligski bulunmustur. Bu durumu daha iyi agiklamak i¢in s6z konusu
iki degisken arasindaki iliski ¢ok boyutlu olarak degil, basit dogrusal regresyon olarak

incelenmesi gerekmistir. Basit dogrusal regresyon analizleri sonucunda orgiitsel
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Ogrenme ile Orgiitsel inovasyon arasinda iliskinin diizeyin r=791 oldugu
gozlemlenmis, s6z konusu ikili arasinda kuvvetli ve pozitif bir korelasyonun
varliginda s6z edilmistir. Ayrica, Orgiitsel 6grenme diizeyindeki 1 birimlik artis,
orgiitsel inovasyon diizeyini 0.786 birim iyilestirebilmektedir. Ek olarak, etkiyi
gosteren B katsayisina iliskin t degeri de anlamlidir (p< 0.05). Bir dnceki analizde, bes
faktor orgilitsel 6grenme modelinde birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme birlikte
orgiitsel inovasyonun %63,70’ 11 aciklamaktaydi. Ote yandan, tek faktdr orgiitsel
ogrenme seklinde bakildiginda bir biitlin olarak iligskinin %62,40’unu agiklar
niteliktedir. Bu durumun nedenin, ileri dogru 6grenme ile geriye dogru 6grenme
boyutlarinin orgiitsel 6grenme degiskeni igerisinde birbirleriyle giiclii baglantili
olmasi, 6te yandan oOrgiitsel inovasyonu etkileyebilecek kadar giiglii bir etkisinin
olmamasi sodylenebilir. Sonuglara bakildiginda kisaca, organizasyonun ve ¢alisanlarin
orgiitsel 6grenme diizeyindeki artisla birlikte 6rgiitsel inovasyon diizeyinin de pozitif

yonde etkilenebilecegini gostermektedir.

Orgiitsel 6grenmenin alt boyutlarinin, orgiitsel inovasyon modelinin alt
boyutlar1 lizerindeki etkisini incelemek iizere bir takim c¢oklu dogrusal regresyon
analizi yapilmigtir. Bu dogrultuda etkinin en fazla oldugu siire¢ inovasyon (=.576)
iken {iriin/hizmet inovasyonu boyutunda bu etki nispeten daha azdir (B=.331).
Regresyon analizlerine gergevesice: (1) Orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarinin
iiriin/hizmet inovasyonuna etkisine bakildiginda, orgiit diizeyinde 6grenme ve ileriye
dogru 6grenme seviyesindeki her bir birimlik degisim, iiriin/hizmet inovasyonunu
standart sapma oranini sirasiyla 0.269 ve 0.252 degerinde azaltacaktir. Birey
diizeyinde Ogrenme, grup diizeyinde Ogrenme ve geriye dogru Ogrenme
degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz ¢ikmig, ¢oklu dogrusal modelden elimine
edilmislerdir. (2) Orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarmin siire¢ inovasyonuna
etkisine bakildiginda, birey diizeyinde oOgrenme ve Orgilit diizeyinde o6grenme
seviyesindeki her bir birimlik degisim, siire¢ inovasyonunu standart sapma oranint
sirastyla 0.148 ve 0.452 degerinde azaltacaktir. Grup diizeyinde 6grenme, ileriye
dogru 6grenme ve geriye dogru 6grenme degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz
ctkmis, ¢oklu dogrusal modelden elimine edilmislerdir. (3) Orgiitsel 6grenme

modelinin alt boyutlarinin idari inovasyonuna etkisine bakildiginda, birey diizeyinde
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ogrenme, grup diizeyinde 6grenme ve Orgiit diizeyinde 6grenme seviyesindeki her bir
birimlik degisim, idari inovasyonunun standart sapma oranini sirastyla 0.153, .210 ve
0.349 degerinde azaltacaktir. ileriye dogru &grenme ve geriye dogru Ogrenme
degiskenlerinin t degerleri ise anlamsiz ¢ikmig, ¢oklu dogrusal modelden elimine

edilmislerdir.

Son olarak ise algilanan orgiit yapisi, orgiitsel 6grenme ve orgiitsel inovasyon
arasindaki iliski incelenmistir. Aracilik modeli yol analizinde organizasyonun
organiklesmesinin orgiitsel inovasyon iizerindeki etkisinde drgiitsel 6grenmenin araci
bir etkiye sahip olup olmadigi arastirilmak istenmistir. Bu dogrultuda SPSS istatistik
paket programina Process eklentisi eklenmis, yol ve anlamlilik analizleri Process
eklentisi lizerinden gergeklestirilmistir. Aracilik modelleri sadece bagimli ve bagimsiz
degisken arasindaki dogrudan iligkiyi degil, ayn1 zamanda bagimsiz degiskenin araci
degiskenle araci degiskenin de bagimli degiskenle iliskisini de incelemektedir. Bir
bagka deyisle, bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskide ilk bakista gbze
carpmayan etkileri aciklayict hale getirerek analiz etmeyi hedeflemektedir. Aracilik
etkisi iligkisi, literatiirde yaygin olarak kullanilan Baron ve Kenny’nin (1986) 6nermis
oldugu varsayimlara gore analizler yapilmistir. Yazarlara gore aracilik etkisinden s6z
edebilmek icin bazi kosullarin saglanmasi gerekir: (1) Bagimsiz degiskenin (algilanan
orgiit yapisi) bagimli degisken (Orgiitsel inovasyon) iizerinde etkisinin olmasi
gerekliligi ($=0.4335), (2) bagimsiz degiskenin (algilanan Orgiit yapisinin) araci
degisken (Orgiitsel 6grenme) lizerinde etkisinin olmasi gerekliligi (3=0.5357), (3) arac1
degiskenin (Orgiitsel 6grenme) bagimhi degisken (Orgiitsel inovasyon) iizerinde
etkisinin olmas1 gerekliligi (p=0.7743) ve son olarak (4) araci degisken (orgiitsel
O0grenme) bagimsiz degiskenle (algilanan oOrgiit yapisi) birlikte analize dahil
edildiginde bagimsiz degiskenin (algilanan orgiit yapisi) bagimli degisken (Orgiitsel
inovasyon) tizerindeki etkisi diiserken (B=0.4665ten =0.200’e), aracit degiskenin
(orgiitsel 6grenme) de bagimli degisken (6rgiitsel inovasyon) iizerindeki anlaml1 etkisi
devam etmelidir (p<0.05: 0.000, p=0.4465). Aracilik analizi dogrultusunda, algilanan
orgiit yapisinin, diger bir deyisle organizasyon yapisindaki organiklesmenin orgiitsel
inovasyon tizerinde etkisi oldugu ve en 6nemlisi bu ikili iliskiyi agiklayan modelin ise

orgiitsel 6grenme oldugu kuvvetli bir sekilde ifade edilebilmektedir. Organizasyon
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yapisinda organiklesmenin artmasi organizasyon igerisindeki Orgiitsel 6grenme
atmosferinin olusumunu saglamakta ve dolayisiyla orgiitsel inovasyonu olumlu yonde

etkilemektedir.

Yol analizine ek olarak detayli bir degerlendirme ic¢in organizasyonun
organiklesmesi ile orgiitsel inovasyon arasindaki iliskide orgiitsel 6grenme modelinin
alt boyutlarinin ve organizasyonun organiklesmesi ile orgiitsel inovasyonun alt
boyutlar1 arasindaki iliskide orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarinin aracilik etkisi
incelenmistir. Baron ve Kenny’nin varsayimlart dogrultusunda yapilan analizlere
birlikte orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarindan olan birey ve orgiit diizeyinde
ogrenmenin séz konusu bu iliskide araci bir etkiye sahip oldugu ifade edilebilir

(B=0.0658, p=0.2062).

Orgiitsel 6grenmenin aracilik etkisinin orgiitsel inovasyonun alt boyutlari
acisindan incelemek igin yapilan yol (path) analizi sonucunda orgiitsel 6grenmenin
modele alinmasiyla birlikte, algilanan orgiit yapisinin orgiitsel inovasyon iizerindeki
etkisi diismiis ve iriin/hizmet inovasyonu, silire¢ inovasyonu ve idari inovasyon
iizerindeki etkisi anlamsizlagmistir. Buna dogrultuda algilanan 6rgiit yapisinin, diger
bir deyisle organizasyonun organiklesme derecesinin Orglitsel inovasyonun alt
boyutlar1 lizerindeki etkisinde orgiitsel 0grenmenin araci role sahip oldugu ifade
edilebilir. Baron ve Kenny’nin varsayimlari dogrultusunda yapilan analizlere birlikte
algilanan Grgiit yapisinin (1) orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarindan olan 6rgiit
diizeyinde (=0.1317) ve ileriye dogru 6grenme diizeyinde (f=0.1379) 6grenmenin
iirlin/hizmet inovasyonu iizerindeki; (2) orgiit diizeyinde 6grenmenin (=0.2216) siire¢
inovasyonu tiizerindeki ve (3) son olarak oOrgiit diizeyinde ($=0.1534) ve grup
diizeyinde (B=0.1174) inovasyonun idari inovasyon iizerindeki iligkide arac1 bir etkiye

sahip oldugu ifade edilebilir.

Ayrica, orgiitsel inovasyon diizeyinin ve orgiitsel 6grenme diizeyinin algilanan
orgiit yapisina gore farklilagip farklilasmadigina yonelik kisa bir analiz yapilmistir. Bu
analizi gergeklestirmek ve iligkiyi test etmek i¢in bagimsiz t testi analizinden
yararlamilmistir.  Orgiitsel inovasyon agisindan grup istatistiklerine bakildiginda

organik orgiit yapisinin 4.2099 ve mekanik orgiit yapisinin ise 3.6510 ortalamalarina
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sahip oldugu goriilmektedir. Bu iki ortalama arasinda ciddi bir fark bulunmaktadir.
Ayni sekilde grup istatistiklerine orgiitsel 6grenme agisindan bakildiginda organik
orgiit yapisimnin 4.4863 ve mekanik orgiit yapisinin ise 3.7484 ortalamalarina sahip
oldugu goriilmektedir. Bu iki ortalama arasinda da ciddi bir fark bulunmaktadir.
Mekanik Orgiit yapisinin Orgiitsel O6grenme agisindan standart sapma degerinin
0.75422 ve orgiitsel inovasyon agisindan ise 0.77236 gibi yiiksek bir degere sahip
olmasi, organizasyonlardaki inovasyon diizeyi ve Ogrenme kabiliyeti bakiminda

organik oOrgiit yapilarina gére daha az yetkin oldugu ifade edilebilmektedir.
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SONUC

Inovasyon, tek basina sadece bir yenilik olma ozelligini degil, degisim ve
ticarilestirme Ozelligini i¢inde barindiran biitiinsel bir siireci kapsamaktadir. Bu
biitiinsel siirecin olusum temelinde ise bireysel, grupsal, orgiitsel ve/veya endiistriyel
diizeyde olusturulan bir¢ok yeni bilgiler yatmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin
inovasyon kabiliyeti, var olan veya iiretilen bilgileri ne denli donistiirebilirligi ile
iliskilidir. Onemli etkileyicilerinden biri olan &rgiit yapisi, 6grenmenin yeni bir bigim
kazanmasima neden olmakta; bireysel ve biitlinsel 6grenmeyi, daha fazla bilgi
yaratmay1  destekleyen yetenekleri agiga ¢ikarabilen nitelikleri ortaya
cikarabilmektedir. Bu agidan bakildiginda, inovasyonun ortaya konulmasinda énemli
bir yere sahip olan orgiitsel 6grenmenin organizasyon igerisinde islenebilir olmasi i¢in
hakim Orgiit yapisinin da 6grenme ve inovasyon siirecini tesvik eder nitelikte olmasi
gerekmektedir. Diger bir deyisle orgiit yapisi, orgiitsel dgrenmeyle birlikte bilgi
yonetimi siirecini aktif ve uygulanabilir kilabilir hale getirebilmekte, dolayisiyla
orgiitsel inovasyonu etkileyebilmektedir. ideal bir yapi, smirlarin asilmasini saglarken
iletisimi kolaylastirabilmekte; ilgili bilgi ve uzmanlik, organizasyon i¢indeki birey ve
gruplar arasinda genis ¢apta dagilabilmektedir. Bu ii¢ unsur ayri ayr orgiitler i¢in ¢ok
onemli konular olsa da konuya bir biitiin olarak bakildiginda birlikte orgiitler i¢in daha

anlamli ve sinerjik bir iliskiye isaret edebilmektedir.

Yapilan bu arastirma en temelinde orgiit yapisi, orgiitsel 6grenme ve inovasyon
arasindaki iliskinin analiz edilmesi ve incelenmesi amaciyla gergeklestirilmistir. Bu
biitiinsel iligkiyi agiklamak amaciyla aracilik modelinden yararlanilmistir. Bu
dogrultuda, arastirmanin bagimsiz degiskeni Orgilit yapisi, bagimli degiskeni
inovasyon ve son olarak araci degiskeni ise orgiitsel 6grenme seklinde belirlenmistir.
Arastirmay1 test etmek tizere li¢ temel 6lgekten ve dort hipotezden olusan bir model
olusturulmustur. Arastirmanin 6rneklemi, arastirmanin kapsamina uygun bir sekilde
belirlenmis, bu nedenle de arastirmanin 6rneklemi teknoloji gelistirme bolgelerindeki
calisanlardan secilmistir. Arastirma c¢ergevesinde Orgiit yapisini dlgmeye yonelik
algilanan Orgiit yapis1 0l¢eginden, orgiitsel 6grenmeyi dlgmeye yonelik orgiit yapisi

Olceginden ve son olarak inovasyon diizeyini O6lgmek igin oOrgiitsel inovasyon
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Olceginden yararlanilmistir. Analizler sonucunda her bir ikili degiskenler arasinda ve
aracilik modelinde anlamli iliskiler bulunmustur. Aracilik analizi dogrultusunda,
algilanan Grgiit yapisinin, diger bir deyisle organizasyon yapisindaki organiklesmenin
oOrgiitsel inovasyon iizerinde etkisi oldugu ve en dnemlisi bu ikili iligkiyi agiklayan
modelin ise Orgiitsel 6grenme oldugu kuvvetli bir sekilde ifade edilebilmektedir. Bu
bakimdan organizasyon yapisinda organiklesmenin artmasi organizasyon igerisindeki
orgiitsel Ogrenme atmosferinin olusumunu saglamakta ve dolayisiyla Orgiitsel

inovasyonu olumlu yonde etkiledigi sdylenebilmektedir.

Baron ve Kenny’nin varsayimlart dogrultusunda yapilan analizlere birlikte
algilanan Grgiit yapisinin (1) orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarindan olan 6rgiit
diizeyinde ($=0.1317) ve ileriye dogru 6grenme diizeyinde (f=0.1379) 6grenmenin
iiriin/hizmet inovasyonu iizerindeki; (2) drgiit diizeyinde 6grenmenin (=0.2216) siire¢
inovasyonu tiizerindeki ve (3) son olarak orgiit diizeyinde ($=0.1534) ve grup
diizeyinde (f=0.1174) inovasyonun idari inovasyon tizerindeki iligkide arac1 bir etkiye
sahip oldugu ifade edilebilir. Orgiit diizeyinde 6grenmenin orgiitsel inovasyonun tiim
alt boyutlarina aracilik ettigi bu modelde, organiklesen organizasyonlarda birey veya
grup diizeyinde olusan ortak anlayiglarin veya degerlerin organizasyonun tamamina
yayilarak tiim organizasyon iiyelerinin kolaylikla ulasabilecegi ortak bir sistem haline
gelmesinin; degerlerin politikalara, prosediirlere, yeni tirlinlere, siireglere, sistemlere
veya stratejilere doniismesinin Orglitsel inovasyonun her bir boyutuna aracilik ettigi
sOylenebilmektedir. Biitiin bu siirecin olusumu i¢in gereken en temel unsurlar ise
bireylerin sahip olduklar1 empati yetenegi; kolektif bir goriiste bulugsmay1 ve sinerji

olusumunu saglayan diyalog, seffaflik ve entegrasyondur.

Orgiitsel 6grenmenin alt boyutlarinin, orgiitsel inovasyon modelinin alt
boyutlar1 lizerindeki etkisini incelemek iizere bir takim c¢oklu dogrusal regresyon
analizi yapilmistir. Bu dogrultuda etkinin en fazla oldugu siire¢ inovasyon (=.576)
iken {iriin/hizmet inovasyonu boyutunda bu etki nispeten daha azdir (p=.331).
Regresyon analizlerine cercevesince: (1) Orgiitsel 6grenme modelinin alt
boyutlarindan 6rgiit diizeyinde ve ileriye dogru 6grenme diizeylerinin iiriin/hizmet

inovasyonu etkiledigi; (2) orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarindan birey ve orgiit
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diizeyinde 6grenme seviyelerinin slire¢ inovasyonunu etkiledigi ve son olarak (3)
orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlarindan birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
seviyelerinin idari inovasyonunu etkiledigi go6zlemlenmistir. Bu dogrultuda,
organizasyon yapisi haricinde inovasyon diizeylerini artirmak isteyen organizasyonlar
kurum i¢i ortak bilginin paylasimini ve kurumsallagmasini artirabilir, diger bir deyisle
orgiit diizeyinde Ogrenme seviyelerini artirabilirler. Ayni sekilde organizasyon
igerisinde iirlin/hizmet inovasyonunu artirmak isteyen organizasyonlar, kurum iginde
bilginin en alt kademeden en iist kademeye dogru bilgi akisini ve paylasilabilirligini

artirabilirler.

Organizasyonun organiklesmesi ile orgiitsel 6grenme modelinin alt boyutlar
arasindaki iligkiye bakilmis, algilanan 6rgiit yapisinin orgiitsel 6grenme modelinin her
bir alt boyutunu etkiledigi go6zlemlenmistir. Bu dogrultuda, organizasyonun
organiklesmesinin etkisinin en fazla oldugu geriye dogru Ogrenme iken Orgiit
diizeyinde 6grenme boyutunda bu etki nispeten daha azdir. Detayl1 bir degerlendirme
icin oOrgiitsel inovasyon diizeyinin ve oOrgiitsel 6grenme diizeyinin algilanan orgiit
yapisina gore farklilasip farklilasmadigina ydnelik kisa bir analiz yapilmistir. Orgiitsel
inovasyon ac¢isindan grup istatistiklerine bakildiginda organik orgiit yapisinin 4.2099
ve mekanik orgilit yapisinin ise 3.6510 ortalamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu
iki ortalama arasinda ciddi bir fark bulunmaktadir. Ayn1 sekilde grup istatistiklerine
orgiitsel 6grenme acisindan bakildiginda organik orgiit yapisinin 4.4863 ve mekanik
Orgiit yapisinin ise 3.7484 ortalamalarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu iki ortalama
arasinda da ciddi bir fark bulunmaktadir. Mekanik 6rgiit yapisinin orgiitsel 6grenme
acisindan standart sapma degerinin 0.75422 ve oOrgiitsel inovasyon agisindan ise
0.77236 gibi yiiksek bir degere sahip olmasi, organizasyonlardaki inovasyon diizeyi
ve 0grenme kabiliyeti bakiminda organik 6rgiit yapilarina gore daha az yetkin oldugu

ifade edilebilmektedir.

Organizasyonun orgiit yapist ile orgiitsel 6grenme diizeyi arasindaki iliski
lojistik regresyon analizi cergevesince incelendiginde, Omnibus testi sonucunda
kurulan bu modelin anlamli oldugu ve bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda

bir etkinin varliginin s6z konusu oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda, ileriye dogru
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ogrenme diizeyinin organizasyonun yapisini etkiledigi soylenebilmektedir. Exp (B)
degerine bakildiginda, ileriye dogru 6grenmenin organizasyonun organiklesmesini
0.447 kat artird181; negatif etkili bir faktor oldugundan dolay1 da organizasyon yapisini
organik oldugu yapilarda ileriye dogru o6grenme diizeyleri artik¢a organizasyon
mekaniklikten uzaklastig1 sdylenebilir. Ayn1 sekilde, referans satirinin (0) gosterdigi
deger “Organik” olarak belirlenmistir. Bu, referans degiskenimizin organik yapi
oldugunu gostermektedir. Bu dogrultuda, idari inovasyonlarin organizasyonun
yapisini  etkiledigi soylenebilmektedir. Exp (B) degerine bakildiginda, idari
inovasyonlarin artmasiin organizasyonun organiklesmesini 0.648 kat artirdigy;
negatif etkili bir faktdr oldugundan dolay1 da organik bir organizasyon yapisinda idari

inovasyon diizeyi artik¢a organizasyonun mekaniklikten uzaklastigi1 sdylenebilir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda yapilan analizlerle birlikte bir¢ok bulguya
rastlanilmis hem yoOnetim ve isletme yazinina hem de is diinyasina katki saglayacak
bilgilerin gézlemlendigi ifade edilebilir. Analizler sonucunda her bir ikili degiskenler
arasinda ve aracilik modelinde anlamli iligkiler bulunmustur. Aracilik analizi
dogrultusunda, algilanan 6rgiit yapisinin, diger bir deyisle organizasyon yapisindaki
organiklesmenin Orgiitsel inovasyon iizerinde etkisi oldugu ve en dnemlisi bu ikili
iligkiyi agiklayan modelin ise orgiitsel 6grenme oldugu kuvvetli bir sekilde ifade
edilebilmektedir. Organizasyon yapisinda organiklesmenin artmasi organizasyon
icerisindeki oOrgiitsel 6grenme atmosferinin olusumunu saglamakta ve dolayisiyla
orgiitsel inovasyonu olumlu yonde etkiledigi sOylenebilmektedir. Bu dogrultuda
yoneticiler, inovasyonun ortaya konulmasinda 6nemli bir yere sahip olan orgiitsel
ogrenmenin orgiit icerisinde islenebilir olmasi i¢in hakim Grgiit yapisinin da 6grenme
ve inovasyon siirecini tesvik eder hale getirmeye ¢aligabilirler. Olusturulan ideal bir
oOrgiit yapist sayesinde sinirlarin agilmasini saglarken iletisimi kolaylastirabilmekte,
gerekli noktalarda inisiyatif almalar1 saglanabilmekte ve ilgili bilgi ve uzmanlik,
organizasyon i¢indeki birey ve gruplar arasinda 6grenme araciligiyla inovasyonu

tesvik edecek sekilde genis bir ¢apta dagilabilmektedir.

Gelecek caligsmalara yonelik oneriler:
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(1) Orgiit yapisi, orgiitsel dgrenme ve inovasyon iliskisinin konu alindig1 bir
caligmada orgiitsel 6grenme ile inovasyon arasindaki iligki sinanarak orgiit yapisinin
diizenleyici etkisi incelenebilir. Bu sayede s6z konusu iki iligkinin mekanik veya
organik olmasina gore yoniiniin ve siddetinin degisip degismeyecegi, diizenleyici
degisken olan oOrgiit yapisinin kategorileri arasinda biitiin bir iliskide anlamli bir

farklilik olup olmadig1 gdzlemlenebilir.

(2) Diger bir agidan, organizasyonun yapisinin organik veya mekanik olarak
ikili diizeyde incelenmesinin Gtesinde organizasyon yapi, bigimsellik, isgiicii ve
uzmanlagma ve merkezilesme diizeyleri ¢ergevesinden incelenebilir. Bu yaklagimin

bir sonraki arastirmalara daha detayli bilgelerin sunabilecegi 6ngoriilmektedir.

(3) Orgiit yapisi ile inovasyon iliskisinin konu alindig1 calismalarda farkli

degiskenlerin araci etkileri de incelenebilir.
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EKLER

Arastirmada Kullanilan Anket Calismasi

Anketin bu bolimiinde Orgiitsel inovasyonu 6lgmeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. Orgiitsel
Inovasyon, yeni iiriin/hizmetlerin, siireglerin veya idari uygulamalarin organizasyon igerisinde
gelistirilmesi veya digaridan edinilmesi seklinde tanimlanabilir. Liitfen, firmanizdaki uygulamalar

g6z Oniinde bulundurarak agagidaki ifadelere katilim diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne Katihyorum
Ne Katilmiyorum
Katihyorum
Kesinlikle
Katihyorum

Firmamiz birgok yeni iriinii/hizmeti piyasaya

sunmustur.

’ Fin.nar.mz' mevcut liriinlere/hizmetlere birgok degisiklik
getirmigtir.

3 Firmamiz yeni bir iiriinii/hizmeti sunmak i¢in siirekli
olarak bir ¢aba igerisindedir.

4 Firmamiz rakiplerine gore daha fazla yeni tiriin/hizmet
sunmustur.

5 Firmamizin sundugu yenilikler endiistride 6nemli

degisikliklere yol agmustir.

Firmamizda kullanilan ¢aligma sistemleri, siirekli

6 diinya standartlarina gore kiyaslanarak gozden
gegirilmektedir.

Firmamizda verimliligin artirilmasi i¢in uygulamalar
stirekli olarak giincellenmektedir.

Firmamizda iiriinlerin/hizmetlerin kalitesinin

8 artirilmasi igin teknoloji siirekli olarak
kullanilmaktadir.

Firmamizda yeni ¢aligma sistemlerinin gelistirilmesi

2 i¢in biiyiik yatirimlar yapilmaktadir.

10 Firmamiz, endiistrideki giincel teknolojiler hakkinda
¢aliganlarina siirekli olarak egitimler vermektedir.
Firmamiz, yonetimde siirekli olarak yeni yollar

11 I .
gelistirmektedir.

12 Firmamizda idari prosediirlerin giincellenmesi i¢in
yatirimlar yapilmaktadir.

Firmamizdaki yoneticiler, idari sistemleri iyilestirmek

135 sl
i¢in siirekli yeni yollar aramaktadir.

14 Firmamizda galiganlarin inisiyatif almalar1
desteklenmektedir.

15 Firmamizda kullandigimiz idari sistemler, yakin

rakiplerimizce bir kiyas arac1 olarak kullanilmaktadir.
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Anketin bu boliimiinde Orgiitsel Ogrenmeyi 6lgmeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. Orgiitsel
Ogrenme, organizasyondaki bilgilerin veya davramiglarm degistigi; yeni bilgilerin veya
anlayislarin kazanildig1, doniistiiriildiigii veya gegerliligini yitiren uygulamalarin geride birakildigt
bir siireg seklinde tanimlanabilir. Liitfen, gérev yapmakta oldugunuz firmadaki uygulamalar goz

o6niinde bulundurarak asagidaki ifadelere katilim diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum
Katihyorum
Kesinlikle
Katihyorum

Firmamizdaki ¢aliganlar, yeni yollar gelistirerek

e geleneksel kaliplarin digina ¢ikabilirler.

17 Firmamizdaki galisanlar, yaptiklar isten gurur
duyarlar.
Firmamizdaki ¢alisanlar, islerini yaparken

18 = o e
yonlendirilmeye ihtiya¢ duymazlar.
Firmamizdaki ¢aliganlar, islerini etkileyen onemli

19 P 8
konularin bilincindedirler.

20 Firmamizdaki ¢alisanlar, firmaya birgok yeni bakig
ag1s1 kazandirirlar.

1 Firmamiz, grup i¢i ¢atigmalan ¢ozmede etkili
yontemlere sahiptir.

2 Firmamizdaki grup ¢alismalarinda farkl goriislerin
ortaya ¢ikmasi tegvik edilir.

23 Firmamizda bir bilgi sunuldugunda ¢aligma gruplar
onceden alinmis kararlar1 gozden gegirmeye hazirdir.

24 Firmamizda yapilan toplantilarda kisilerin farkli bakis
agilar1 anlagilmaya caligilir.

25 Firmamizda sorunlarin tespit edilmesinde dogru kisiler
¢aligma gruplarinda yer alir.

2% Firmamizin gelecekte kendini daha iyi yerde
konumlandirabilecegi bir stratejisi vardir.

27 Firmamizin orgiit yapisi, firmamizin stratejik yoniinii

desteklemektedir.
28 Firmamuz, yenilik¢i bir 6rgiit kiiltiiriine sahiptir.

Firmamizin orgiit yapisi, etkili bir sekilde ¢aliymamiza

- olanak saglar.
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30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

Firmamizdaki ¢aligma prosediirleri verimli
¢aligmamiza olanak saglar.

Firmamizin i¢indeki bir grup tarafindan 6grenilenler
digerleri ile aktif bir gekilde paylagilir.

Firmamizin stratejisinin belirlenmesinde ¢alisanlarin
deneyim ve tecriibelerinden faydalanilir.
Firmamizin i¢indeki gruplardan elde edilen ¢iktilar;
uriinlerin, hizmetlerin ve siireglerin gelistirilmesinde
kullanilir.

Firmamizmn igindeki gruplardan gelen oneriler firma
tarafindan benimsenir.

Firmamiz, var olan uygulamalar1 yeniden kegfetmek
i¢in zaman kaybetmez.

Firmamizdaki ilke ve prosediirler, bireysel diizeydeki
¢aligmalarn destekler.

Firmamizin orgiitsel amaglari, en iist kademeden en alt
kademeye kadar tiim ¢aliganlara iletilir.

Firmamizin veri tabanlarindaki ige yonelik bilgiler,
caliganlara saglanmaktadir.

Firmamizdaki grup kararlari, ¢alisanlar tarafindan
desteklenir.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum

Ne Katilmiyorum

Katihyorum

Kesinlikle

Katihyorum
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Anketin bu bolimiinde Orgiit Yapisim belirlemeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. Orgiit Yapisi, bir
organizasyon igerisinde gergeklestirilen faaliyetlerin belirlenen kurallar ¢ergevesinde bolimlenmesi, gruplanmasi
ve koordine edilmesi siiregleri sonucunda ortaya gikan bilingli, bigimsel bir sistem seklinde tanimlanabilir. Liitfen,
asagida verilen orgiit yapisinin iki ayn tarafini temsil eden ifadeleri, firmamzin hangi tarafa daha yakin oldugunu

diisiiniiyorsaniz, 1 ile 5 arasindaki en uygun yere gore isaretleyiniz.

Firmamizda tercih edilen yonetim biciminde genel olarak...

iletisim kanallar1 oldukga yapilandirilmis

iletisim kanallar1 olduk¢a agik olup

40 olup firmaya ait Onemli finansal ve firmayla ilgili Onemli finansal ve
operasyonel bilgi akisina ulagim kisithdir. operasyonel bilgi akisina rahatca ulagilir.
tiim i birimlerini kapsayan, standart ve tek yoneticilerin yonetim tarzlari, resmiden’

41 tip bir yonetim anlayigimn uygulanmasi gayri resmiye dogru serbestge degisim
konusunda kararli bir anlayis vardir. gosterir.
karar verme siirelerinde s6z haklanin en karar verme siireglerinde hiyerarsiyi gegici

42 ¢ok hiyerarsideki departman yoneticilerine o!arak d_ev.re dis1 birakmak anlamina gelse

" i i bile belirli durumlarda s6z hakki en gok
verilmesine onem verilir. =
konunun uzmanima/danigmanina verilir.
is kosullarindaki degisikliklere ragmen geemisteki uygulamalara asint derecede

e denenmis, dogru yonetim olarak belirlenen baglh kalmadan, degisen kosullara
ilkelere sikica bagl kalinmaya Onem serbestge/0zgiirce uyum gosterilmesine
verilir. onem verilir.

. E resmi prosediirlerin goz ardi edilmesi
calisanlarin, resmi olarak belirlenen . Massh ;

44 B e i) anlammna gelse bile islerin yerine
prosediirleri her daim izlemelerine 6nem 5 . 2

o getirilmesine/tamamlanmasina onem
verilir. e
verilir.
faaliyetlerin birgogu gelismis kontrol ve islerin yerine getirilmesinde gayri resmi

45 bilgi sistemleri ile siki bir gekilde kontrol iligkiler ve is birligi esas olup siki olmayan,
edilir. esnek bir kontrol benimsenir.
¢aliganlarin, resmi olarak belirlenen is d;“;%i‘;;}?::ugerikzlr:;i iyol;:dt:,

46 tanimlarina siki sikiya bagli kalmalarina ) S11S yEu $ yaply

onem verilir.

tarzinin belirlenmesi yoniinde 6nemli bir
egilim vardur.

! resmi/gayri resmi veya diger bir deyisle bigimsel/bigimsel olmayan yapi o6zelligi, organizasyon igerisindeki faaliyetlerin
gergeklestirilmesi siirecinde 6nceden belirlenmis yapisal standartlarin, usullerin, kurallarin, ilkelerin ve yontemlerin ne diizeyde agirhikl
oldugunu ifade etmektedir.
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KATILIMCI BiLGILERI

Asagidaki sorular anketi cevaplayan kigiye ait bilgileri elde etmeye yoneliktir. Liitfen, bos
birakilan yerleri kendinize gore doldurarak, dogru oldugunu diisiindiigiiniiz secenegi ise (x) isareti

koyarak belirtiniz.

e Yasmz:......

¢ Cinsiyetiniz: ......

e Firmamzdaki ¢aligma siireniz: ......
e Toplam galigma siireniz: ......

e Devam etmekte oldugunuz veya en son diplomasin aldiginiz egitim kurumu:
()Lise () Onlisans () Lisans () Lisansiistii

¢ Firmamzin sundugu iiriin/hizmet sayist: ......

e Firmaniz hangi sektorde faaliyet gostermektedir: ......

e Firmanizda gorevli oldugunuz departman: ......

e Aragtirma sonuglar1 hakkinda istege bagh olarak bilgi edinmek istediginiz takdirde sizinle
iletisime gegilmesini istediginiz iletigim bilgileriz:

¢ E-posta:

O Telefon:
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Arastirmada Kullanilan Olceklerin Faktor Yiikleri

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

OY1 <--
0Y2 <--
0Y3 <--
OY4 <--
0Y5 <--
0Y6 <--
0Y7 <--

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

oI SI
oI S2
oI S3
oI s4
oI S5
OI UHI1
OI UHI2
OI UHI3
OI UHI4
OI UHI5
oI 11
oI I2
oI I3
oI 14

Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

00 101
00 102

00 103

00 104

00 105

00 001
00 002
00 003
00 004
00 005
00 GOl
00_GO2
00 _GO3
00 _GO4
00 GO5
00 BO1
00 BO2
00 BO3
00 BO4
00 BO5

oy
oy
oy
oy
oy
oy
oy

Lamm
Lamm
Lo
Lamm
Lamm
Lo
Lamm
Lo
Lo
Lamm
Lemm
Lo
Lamm
L

Estimate
458
.556
.520
619
.652
.631
.660

oI SI
oI SI
oI SI
oI SI
oI SI
OI UHI
OI UHI
OI UHI
OI UHI
OI UHI
F1

F1

F1

F1

<-- IDO
<-- IDO
<-- IDO
<-- IDO
<-- IDO
< 00
< 00
< 00
<-- 00
< 00
<- GO
< GO
<- GO
< GO
<- GO
<- BO
<-- BO
<- BO
<-- BO
< BO

00_GDO2 <--- GDO
0O0_GDO3 <--- GDO
00 _GDO4 <--- GDO

Estimate
660
753
.680
747
701
647
.592
.610
656
.692
.795
817
.879
529

Estimate
684
768
.839
782
.543
743
.865
832
906
.883
759
845
.801
.890
.807
725
731
.560
735
747
749
698
790
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Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Cronbach’s Alpha Degerleri

Algilanan Orgiit Yapisi Olcegi

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
783 7

Orgiitsel Ogrenme Olgegi

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
960 23

Orgiitsel Inovasyon Ol¢egi

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
907 14
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