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OZET

INOVASYON YONEL iML i YONETIM KULTURU TASARIMI; TURK 1YE
KALKINMA AJANSLARI ICIN MODEL ONERiSi

Calismada orgutsel kultar, yonetim kaltard ve orgutsedarim kavramlarr temel
alinarak, orgitsel inovasyon kultirii konusundardiiér taramasi yapilgtir. Orgtlerin
inovasyona yoOnelik yonetsel uygulamalarda bulunnigsy yapilan literatlir agdirmasi
cercevesinde, lUzerinde ortak goifade edilen dort temel boyut Uzerine oturan, tisgl
inovasyon yonelimli yonetim kaltird tasarimi modeallusturulmuwstur. Bu modele gore,
orgutsel amaclarin gercektegilmesi icin, oncelikle yeterli kaynaklarin, etkiliderlik
uygulamalan ile birlgminden olgan orgiltsel gicun, inovasyona yonelik bir niyet
cercevesinde, tim cegéinlarin tgvik edilmesi icin kullaniimasi halinde, “6rgutsel
inovasyon yonelimli yonetim kalttrd” nin olabilecesi Uizerinde durulmaktadir.

Kurulan model ¢ercevesinde 2006 yilindan buyanargklyayginlgan bir ivme ile
ulkemiz ekonomik ve sosyal gghninde 6nemli bir yer tutan Kalkinma Ajanslari drele
“Orgutsel inovasyon yonelimli yonetim kultiri tasar modeli” oneri olarak ifade
edilmeye cakilmistir. Ajanslarin bélgelerinde yuklengiolduklari misyonlari yerine
getirebilmeleri icin 6ncelikle kendi o6rgutsel yamihi inovasyon oOncelikli olarak
yonetmesi surdurulebilir Bar igin her agidan 6nemlidir. Bu glamda belirlenen model
cercevesinde yonetim kultard tasarimi yapilabilmesi var olan durumu tespit etmek
amaciyla, § cevresini yaraticilik ve yenilik¢ilik acisindansniaalgilandgini dlcen, KEYS
Olcegi arac olarak kullanilngtir.

Ulkemizde faaliyet gosteren tiim kalkinma ajanstafisanlarina yonelik yapilan
anket cagmasi ile elde edilen veriler ¢oklu regresyon amale icerik analizi yontemi ile
deserlendirilmistir. Ankete katihm sglayan kalkinma ajansi c¢génlarinin, 6rgutsel
cesaretlendirmeyi ve orgutsel engellerin @nli 6rgitsel inovasyon performansinin
arttinlmasina yonelik 6ncelikli etkileyici fakt@larak algilarken, yaraticilik da ganlarin
hissettgi 6zgurlik algisi, verimlilikte ise orgutin sahifdogu kaynaklardaki yeterlifin,

oncelikli olan uyarici/etkileyici faktorler olaraldgiladiklari tespit edilngtir.

Anahtar Kelimeler: Orgitsel Kultur, Orgltsel Tasarim, Yonetim Kiltir@rgitsel

Inovasyon , Bélgesel Kalkinma Ajansi.



ABSTRACT

INNOVATION ORIENTED MANAGEMENT CULTURE DESIGN; AMO DEL
SUGGESTION FOR TURKEY DEVELOPMENT AGENCIES

In this study, literature search was conducted o gubject of organizational
innovation culture with the baseline of organiza#ib culture, management culture and
organizational design. "Organisational innovatiomemted management culture design
model" was created based on shared opinions on dasic dimensions, within the
framework of the literature research, and with a@am to provide guidance for
organisations about innovation management agia This model emphasis that, if
the organizational power gained with adequateuess and effective leadership is used
to encourage all employees towards the innovatiorganizational innovation-oriented
management culture” can be formed to reach thanargtional objectives.

In the framework of this model, specific "organisatl innovation oriented
management culture design model" has been suggéstddevelopment Agencies that
hold an important place in economic and socialetment of our country and gained
accelerated popularity since 2006. It is imporfanthe Development Agencies to manage
their organizational structure with a priority giveto innovation in order to gain
sustainable success and fulfil the missions ofheirtdesignated areas. In this context,
KEYS scale used as a tool to measure the stattisedbusiness environment within the
perspective of creativity and innovation; and vathaim to determine the current situation
to design of management culture within the framdwvadrthe model.

A survey was carried out among the employees ofDaNelopment Agencies
operating in our country, and the data obtained essuated by multiple regression
analysis and content analysis methods. The suresults demonstrated that, the
employees of development agencies, view the osgdonal encouragement and lack of
organizational barriers as a primary effectivetdador the increasing the innovation
performance. Furthermore, according to their vietws,primary factor for creativity is the
feeling of freedom, and the primary factor tloe effectiveness is adequate resources of
the organisation.

Key Words: Organizational Culture, Organizational Design, &mgational

Innovation, Management Culture, Regional Developmgencies
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GIRIS

21. Yuzyrhin ekonomik ve sosyal dinamiklerine bdkiinda surdardlebilir
basarinin yeni paradigmasi “bilgi ve inovasyon” olaragdrilmektedir. Rekabet
kurallarindaki dgisim hizinin engel tanimagh giinimuiz dinyasinda, orgutsel yapilarin
inovasyon yonelimli olarak yonetilmesi halinde akcglklenmi olduklari misyonlari
etkin ve etkili birsekilde gerceklgtirmeleri mimkin olmaktadir.

Global rekabet ortaminda inovasyon kavraminin tUaydglarca degerli bir
kavram oldgu Uzerinde, ortak paydan gorilerin olmasi, inovasyon kavraminin
kendiliginden dger yaratmasina vyeterli ol(a)mamaktadir. Karar vempozisyonda
olanlarin, inovatif olmalarini gkayacak temel parametreler Uzerinde, butiinseldirahs
sergileyebilmeleri (séylem ve eylem birliki@ihde olmalari), inovasyon performansina
olumlu katkilar sglamaktadir. Orgutsel bakidahilinde, inovasyon yonelimli yénetim
kaltart tasarimi icin ortak parametrelerin taninmes! bu tez caimasinin  temel

arggtirma konusunu olurmaktadir.

Bilgi, yaraticilik, yenilik, dgisim ve fark yaratmak kavramlari Gzerine kurulu
inovasyon kavrami, orgutsel amamalar alaninda 6zellikle son yirmi yil icerisid
inovasyonun yaratiimasi, evriglaesi ve dongiimi sglamasi agisindan ganlukla konu
edilmistir. Arastimacilar ve uygulayicilar tarafindan; yeni bir sdngikti, yeni bir Grdn
veya kaliteli yeni bir Uriin, Uretimde yeni bir yém, yeni bir pazar, Uretim i¢in yeni bir
kaynak veya yeni bir 6rgutsel yapi, kisaca fag&lleri yaparak dger yaratmak inovasyon
olarak dgerlendirilmistir (Crossan&Apaydin 2010:1158).

Yaraticilik; farkli ve yeni dgiinme bigimlerini Uretmek olarak tanimlanirken,
inovasyon, yaratici fikirlerin drgutsel yapilardasérili bir sekilde uygulanmasi (Amabile
vd. 1996; 1155) olarak tanimlanabiliinovasyon §eyleri” yapmanin yeni yollarini
yaratma, onlari deneme, insanla ilgili ekonomik sasyal aktivitelerde ger yaratarak
kullanma, benimseme eylemlerinin biri ya da tuméarak tanimlanabilir (Fischer 2001,
210).

Inovasyonun tim oOrgut yapilanmalarinda giin gectilkd@ha fazla 6nem
kazanmasinin nedenlerinin siidda, orgit hedef kitlesinin dgen istek ve beklentileri
gelmektedir. Orgiitlerin hedef kitlesi, ginlik sgmlarinda surekli yeni problemlerle
kargilasmakta ve bunlara ¢ozim beklemektedirler. Ayricaltiegin strekli dgisen bir



cevresel yapi icerisinde, vagini surdurulebilir kilmasi gin gectikgce zamaakta, bilginin
hizla yayilmasi sonucu var olan yenilikler ¢cok ksizrede tuketilmektedir. Orgiitlerde
yaraticilik 6n plana cikartilarak, birbirinden gomasiz dglince ya da fikirler bir araya

getirilerek, ortak akil yolu ile yepyeni ¢cézumlere fikirlere ulagilabilir.

Inovasyonlari hayata gecirmede, inovasyon kiiltiriimovasyonu destekleyen
teknik sistemlerden daha 6nemli bir etken @lduapilan cgtli arastirmalar ile tespit
edilmistir (O’reilly, Chatman ve Caldwell 1991, Amabile vii996, Tushman ve O’Reillly
1997, Mostafa 2004, Dombrowski 2007, Arikan 200&bbi 2008, Yeh&Liu 2012 ).
Inovasyon kilturii ve inovasyona dayall gek konusunda ortak akil ve giiven
olusturulmasi surecinde; ggmcilik, yaraticilik, risk alma ile bilgi ve fikipaylagimi igin
is birligi aglarinin olgturulmasinin yani sira @derlerin, davrarlarin ve inanclarin
paylailmasi da yer almaktadir. Herhangi bir 6rgit yamlal bir inovasyon kultird
olusturulmasi uzun vadeli bir siurectir vesigtk mekanizmalar ile desteklenen bir dizi

yonetsel eylemler aracilyla gerceklgtiriimesi mimkin olmaktadir.

Bu bglamda tez cagmasi kapsaminda; yuklengnoldugu misyonlari bgarili bir
sekilde gercekigtirmeleri halinde llkemizin sosyal ve ekonomik gele sirecinde,
onemli katkilar sglamasi beklenilen Bdlgesel Kalkinma Ajanslari (BKA)zerinde
calisilacak 6rgut yapisi olarak belirlengtir.

Tarkiye’'nin Avrupa Birligi'ne (AB) katilim hedefi, pek ¢cok alanda ofglu gibi,
Ulkemiz idari yapisinda da bir takim ggmleri beraberinde getirrglir. Merkezilesmis
mevcut devlet yapisina karolan ve yonegim kavramlarinin yaygin kabul gorgii bu
donigtm ile Turkiye'de bolgesel politikanin yeni aratai@k BKA’lar giindeme gelngiir.
Bu baslamda, Istatistiki Bolge Birimleri SiniflandirmasiiiBS) belirlenm§ ve 26 adet
‘Dlzey 2’ bolgesi olgturulmwstur. Dlzey 2 bolgelerinden alan 26 Kalkinma Ajansi

(KA), 2006 yilindan bu yana tlkemiz ekonomik veyal giindeminde yer almaktadir.

BKA'na, bolgeler arasi rekabeti destekleyerek, bé& farkliliklarin giderilmesi
icin bir ara¢ olarak bakilmakta ve bélgenin ya daejin kendi potansiyelini harekete
geciren ekonomik bir aktdr olarak misyonlar yuklexkiedir. “Bolgesel gejime icgin
olusturulan kurumsal yapilar” olan Kalkinma AjanslaKA), AB ulkeleri ile birlige
katilmaya aday ulkelerde, boélgesel gmlislik dizeylerindeki farkhliklarin giderilmesi ve
birlik fonlarindan yararlanma amaciyla tasarlagpgmerk kurumlardir (Uzay 2005).



Devlet Planlama Tgkilati (DPT) kaynaklarinda, KA'lari; “kendine 6zgéknik ve
finansman (butce) mekanizmasina sahip, kar amadmeyien, cabuk karar alip
uygulayabilen, merkezi ve yerel idarelerinsidda, kamu, 6zel sektér ve sivil toplum
kuruluslarini bir araya getiren, ttizelddi gi haiz, kanunla dizenlenggorev alanlarinda,
0zel hukuk hikimlerine tabi, bdlgeler esas alinddakanlar Kurulu Karari ile kurulan
teknik kapasitesi yuksek, uygulamaci olmayan, falkestekleyici, koordinator ve katalizor

olarak faaliyet gosteren kalkinma birimleri” olar@nimlanmaktadir.

Bdlgesel Kalkinma Ajanslarinin kurgluamaclarina ukma baarisi; oncelikle
kendi 6rgutsel yapilanmalarinda ofdugibi, hizmet ettikleri bolgelerdeki kamu ve 0Ozel
sektor orgatleri ile beraber, sivil toplum orgiilee genel anlamda toplum da dahil olmak
Uzere tum sosyal ortaklar arasinda bir inovasyorttiKintin gucli bir sekilde
olusturulmasina bgidir (MBIS 2006).

Yukaridaki aciklamalar aminda, bu tez c¢amasinda inovasyon yodnelimli
yonetim kdlturd tasarimi, KA 06zelinde oOrneklendirgk olgyturulmaya cakilacaktir.
Kamudan Sivil Toplum Kurulglarina (STK), askeriye den 6zel sektére kadar vikaha
bireysel yonetim sirecinde bile kullanimi zorunkulbaline gelen inovasyon kavrami,
orgutsel yonetim sureclerinde yonetim kultiri boyaa, nasil hayata gecirilegere KA
Ozeli ile modellenmesi bu tez gahasinin konusunu adturmaktadir.

Tez calgmasinin birinci boliminde; tezin genelinde kullaniitemel kavramlar
olarak “Orgut / Orgut Kultr(”, “Yonetim / YonetinKulturt”, “Tasarim / Orgutsel
Tasarim” ve fnovasyon / Orgiitsel Gethedelnovasyonun Stratejik Onemi” (zerinde

aciklamalar yapilnstir.

Tez calgmasinin ikinci béliminde, temel kavramlardan yokaak, orgat kalttra
ve Orgutsel tasarim Baminda “yonetim kaltirt tasarimi” aciklanarak, tkiiél degisimin
belirli yonetsel eylemler aracl nasilsekillendirildigine dair 6rgitsel ¢calma alanindaki

literattr dgerlendirmesi yapilngtir.

Uctincii bélumde ise, 6rgutsel inovasyon kavraminasa cikarak, belirli bir 6rgit
yapisi Uzerinde “Orgutsel inovasyon yonelimli yomekaltird tasarimi modeli 6nerisi”
aciklanmaya calilmistir. Literatirde yer alan orgutsel inovasyon kiiltikonulu ceitli
calismalarda ki ortak kavramlardan hareketle bu tezsmgalsinin 6zgln Onerisi olan
modele ulailmistir.



Bu modele gore, orgutsel amaclarin gerggkiémesi icin, oncelikle
(1) yeterlikaynaklarin (baeeri, teknik, finansal),

(2) etkinliderlik uygulamalari ile birlgminden olgan 6rgitsel glicun,
(3) inovasyona yonelik bimiyet cercevesinde,

(4) tim calganlarintesvik edilmesi icin kullanilmasi halinde,

“Orgutsel inovasyon yonelimli yonetim kultard” ndwolusabilecei Uzerinde

durulmaktadir.

Tez calgmasinin dordinct ve son bdluminde ise, bir dncékirbde yer alan
model cercevesinde BKA'nin 6zelinde uygulamaya Yiégnéneriler ifade edilmeye
calsiimigtir. Bu balamda belirlenen model cercevesinde, yonetim kiltiasarimi
yapilabilmesi icin var olan durum ile ideal durumasndaki bglugu tamamlayacak
Onerilere ulamak amaciyla, si cevresini yaraticilik ve yenilik¢gilik acisindan sna
algilandgini dlcen, KEYS olc¢gi arag olarak kullaniingtir. Tim KA calsanlarina yonelik
yapilan anket ¢caimasi (online) ile elde edilen veriler, ¢coklu reg@s analizi ve igerik
analizi yontemi ile dgerlendirilerek Ulkemiz BKA'na 6zel “Orgitsel inowam yonelimli

yonetim kalttird tasarimi modeli” 6neri olarak ifagidilmeye cakiimistir.



BIRINCI BOLUM

KAVRAMSAL TEMELLER

Orgutsel yapilarin yiklenmiolduklari misyonlari etkili ve verimli bigekilde yerine
getirebilmeleri, sahip oldiu kaynaklari o6rgitsel amaclara uygun bgekilde
kullanmalarina bglidir. Orgiitlerin sahip oldgu fiziksel, teknik, bgeri ve finansal tim
kaynaklari drgutsel amaclara uygun ¢ekilde yonlendirme barisi ise, kullanmgioldugu
yonetim sirecini nasil tasarl&dile iliskilidir. Yoneticilerin 6rgutsel faaliyetleri tasana
surecinden kdlttrel faktorlerin etkisi butin boyutitibariyle 6nem tamaktadir.

Tez calsmasinin  bdatininde kullanageiz temel kavramlar ilk bolumde
tanimlanmgtir. “Orgt ve Orgit Kultird”, “Yoénetim ve YonetinKiltird” kavramlari
oncelikli olarak tanimlanarak, “Tasarim ve OrgitSedsarim” kavramlari hakkinda
aciklamalarda bulunulngtur. Orglitsel misyonlarin kariimasinda etkili oldgu disiiniilen
“Inovasyon” kavrami ve “Orgiitsel Ggthde Inovasyonun Staratejik Onemi” hakkindaki

bilgiler ise birinci bélumin sonunda yer almaktadir
1.1.Orgit ve Orglt Kiltura Kavrami

Orgut Kultara, orgitsel faaliyetlerin yonlendirilsiade en énemli deri yaratan
insan unsuru ile ilgili bir kavramdir. gagida oncelikle 6rgut kavrami tzerinde durularak

“Orgut Kultart” kavrami ile ilgili kavramsal temeat tanimlanmaya ¢alimistir.

1.1.1.0rglt Kavrami

Orgiit kavrami pek ¢ok bilim dalinin gaha alaninda kullanilan temel bir kavram
olarak dgerlendirilmektedir. Psikoloji bilimi 6rgutt, birdefazla kiinin bilingli olarak
koordine edilmy faaliyetleri ve guclerinden ofan, karmak bir sosyal sistem olarak
tanimlarken; sosyolojik acidan orgutler, kicuk toplar olarak tanimlanrgtir.
Antropoloji ise orgutleri, belli bir kiligi ve bazi gereksinimleri olan hisel sireclere
sahip sistemler olarak tanimlar (Bakan vd.2004:18).

Tark Dil Kurumu (TDK) tanima gore orgit; “Ortak bamaci veyasi gerceklgtirmek
icin bir araya gelngi kurumlarin veya kilerin olusturdusu birlik, tesekkdl, teskilat” olarak

tanimlanmgtir.



Guney (2004)’in tanimina gore 6rgut,sbe ve fiziki kaynaklarin koordineli olarak bir
araya getirildgi acik bir sistemdir.
Literatiirde “Orgut” kavramina gkin yapilms diger bazi tanimlamalagunlardir;
(Bakan vd.2004:19).
» iki yada daha fazla kinin bilincli olarak dizenlenmi faaliyetlerinin yada
kuvvetlerinin bir sistemi,
e ‘“isvelk” “isileinsan” ve “insan ile insan” arasindaki duzendiizenlemeler,
» Uyeleri arasindaki gkilerden olgan toplumsal bir yapi,
» belirli amaglara etkigekilde ulgmak i¢in kurulmyg toplumsal birim,
* Onceden belirlenmibir hedef veya hedeflere ghaak icin, birden fazla kinin
dizenli birsekilde birlikte calgtigi sistem,
* is ve klev bolimu yapilarak, bir otorite ve sorumluluk @iz icinde, 6nceden
belirlenmig ortak ve acik bir amacin gerceytielmesi icin, bir grup insanin

etkinliklerinin akilci koordinasyonu,

Uyelerin berabercg gérme ve verimlsekilde calsmasini sglayan yapidir.

Batin bu tanimlamalar Beminda 6rgit genel anlamda, ortak amaci gergthkiesk
Uzere bir arada bulunan insanlarinstludusu yapilar olarak tanimlanabilir. Daha detayli
bir baksta ise 6rgutsu sekilde tanimlayabiliriz; insanlarin girdi ve/velgaynaklari, yetki
ve sorumluluk dizeni [aminda belirli bir hiyeraik dizen icerisinde amaclarini
gerceklgtirmek icin kullandiklari ve cevresel etlglene duyarli sosyal ve teknik

sistemlerdir.
1.1.2.0rgut Kiltard

Orgut icerisinde kultlr, 6rgit teorisi gaha alaninda tizerinde en ¢ok durulansgad
alani olarak dgerlendirilir. Edgar Schein, 6rgutlerin analizindgiltir kavraminin
boyutlarini ayrintih bir sekilde tamimlayan “Orgit Kultir(” alaninin énciisiiarak
degerlendirilmekle beraber, Orgut kdltird kavrami Arkan yonetim literattrine 1979
yilinda Andrew Pettigrew’in “Orgut Kdltirleri Uzeve Calsmak” (On Studying
Organizational Cultures) adli makalesi ile gigtimi Bu ilk kullanimda Pettigrew 6rgut
kaltart denilince zihinde sembollerin, dilin, idephin, inanglarin, ritiellerin ve mitlerin
canlandgini belirtmektedir (Hofstede vd. 1990:286).

Pettigrew’'in bu taniminin yaninda literatirde farkrgut kadlttra tanimlar da

bulunmaktadir. Ouchi’ ye (1981) gore 6rgut kultithir dizi semboller, seremoniler ve



mitlerden olgmaktadir”. Deal ve Kennedy (1982) 6rgut kultiring yapma ve yuritme
bicimi” olarak tanimlamaktadirlar. Peters ve Watanma (1987) gore ise drgut kalturd,
“paylasilan deserler sistemidir’. Nystrom (1990) ise orgut Uyeteni tamamini kapsayan
degerler, inanclar, normlar ve ilkeler olarak tanimlgim. Lundy ve Cowling (1996) 6rgut
kaltarana, orgut icerisinde yapilanlarin gercgkie sekli olarak tanimlarken, Oden,
(1997) orgut kaltarind, orgutin Gyelerini bir aratldan ve yazili olmayan en dnemli
normlar batind olarak ifade etgtir. Van der Berg ve Wilderom (2004) orgut kultGgin
“Orgutsel 5 uygulamalarinda paydan yargilar’ olarak tanimlamaktadir. Bu dar kapba
orgut kuoltdri tanimlamalarin  yaninda daha butin¢gihimlar da bulunmaktadir.
Desphande ve Webster (1989) icin drgut kultart,utigerisindeki davraglar icin bir
norm olwturan, érgutsel fonksiyonlarin bireyler tarafindariagsilmasina yardimci olan ve
ayni zamanda bireyler tarafindan da pgildm inan¢c ve dgerler sistemi olarak
tanimlanmgtir. Hellriegel&Slocum (2004) orguat kultarand, otguayelerinin paylstigl
inanglarin, beklentilerin, fikirlerin, dgerlerin, tutumlarin ve davragiarin karmaik bir
yapisi olarak tanimlamaktadirlar (Henderson 2002;E4dem 2007:63-65).

Yukarida siralanan 6rgut kultart tanimlari arasibelrli farkliliklar olmasina rgmen
Hellriegel&Slocum tarafindan tum tanimlarin ortakebikleri su sekilde ifade edilmytir
(2004:348);

« Paylallan normlar, inancglar

e Kurum tarafindan okturulan baskin deerler

* Yonetimin politikalarina yol gosteren felsefe

* Rultin iletisim bigimleri

* Yeni gelenlerin bir Giye olarak kabull icigr@nmeleri gereken kurallar

* Kurumu cevreleyen hisler ya da iklim

Tdm bu aciklamalardan hareketle bu gahda drgut kaltirinin taninu sekilde
yapilabilir: “6rgat kalttrt, 6rgut Gyelerini bir ada tutan ve davragarina yon veren,
paylailan degerler ve inarglar sistemidir.” Daha gegianlamda ise 6rgut kultarind, yalin
bir organizasyon yapisi i¢inde, orgit ici demokyasidlayali yonetim anlagi zemininde;
orgut hedef, dger, inang, yonetim yakiami misyon ve vizyon ve stratejilerine
odaklanmg; verimlilige ve migteri memnuniyetine kenetlengnikalite odakli ve etkili

iletisim ile koordineli capraz fonksiyonel gruplardan whus, desisen ve geken bir takim



ve bu takimin yaratii biz olgusuna duyarli kultirel birliktegi (Akdemir 2009:317)

seklinde tanimlamak mumkunddr.

1.2.YOnetim ve Yonetim Kiltiri Kavrami

Orgutsel amaglarin gercektiilmesi, sahip olunan kaynaklarin etkili b§ekilde
planlanmasina, koordinasyonuna ve kontrolurgithe.. Karar vericilerin uygulamalarinda
yonlendirici olan kulturel faktorler Egaminda yonetim ve yonetim kultirt kavramlari

asagida aciklanmaya calimistir.

1.2.1.Y6netim Kavrami

Yonetimi en basit anlamda fialariyla birlikte § gérmek olarak tanimlayabiliriz.
Daha geni bir tanimla ise 6rgut amaclarini gercgkilenek icin planlama, organize etme,
kadrolama model ve vyaldamlarinin maharetle uygulanmasi surecidir (Akdemir
2009:221).

TDK tanima gore yonetim, bir ggime iliskin isleri belirli bir anlays icinde
yuritme. Bir § ya da ¢calma takimini, bir 6rgit ya da kurglu amaca uygun olarak
yonlendirme, idare. Ancak TDK tanimindaki yonetim iare kavramindaki ayni anlam
ifadesine rgmen Hodgkinson’na gore, (2008:49) yodnetim (admiatgin) ve idare
(management) kavramlari arasinda nuanslar vardiénétim” “idare”yi de kapsayan ve
beraberce 6znel ve glerlendirmeye ait olandan, nesnel ve mekanik olatakuzanan bir
deneyim, davragive eylem yelpazesini gjturur. Bu bglamda yonetim daha nitel ve
politik yanlarla ilgiliyken, idare de daha nicel ypeatik yanlaragaret eder, fakat her iki
yon de icra rolinde bir araya gelir.

Onceden belirlenmi hedeflere ulgmak icin yararlanilacak ara¢ ve kaynaklarin
verimli, etkili ve uygun bir bicimde kullaniimasikapsayan faaliyetlerin batind. ga bir
deyile yonetim, ekonomik sayayapabilme veya insanlari idare etme sanatidimégu
2004:189).

Yonetim, genelde orgutin amaclarini gercgliimek icin balica planlama,
drgutleme, yoneltme ve denetim sirecleri yoluylgineklarin ggidimlgmesi biciminde
tanimlanmaktadir. Yonetim olgusu toplumsakama icinde kiguk buyuk tim gruplarda,
bicimsel 6rgut ya da bicimsel olmayan gruplardgkbkarini etkilemek ya da kkalariyla

isbirligi yaparak belli amac/amaclari gercekienek icin ydrutilen faaliyetleri



anlatmaktadir. Kisaca yonetim, en kicuk sosyalrbigileden en buyuk siyasal otorite
devlete kadar farkl dizeylerde yudriatilen faaligetlbitini olarak tanimlanabilir
(Palabiyik 2004:69).

Farkli gibi gérinen ancak ayni anlam yuklenebilebek tanimlamalarsiginda,
yonetim kavrami Uzerinde genel anlamda gohirligine varilan tanimi “ bgkalar
vasitasiylag goérmek” yada “birden fazla gnin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonu ile
ekonomik faaliyetten ayrilan bir sosyal grup faetiy oldugu tanimlamalaridir (Kocel
2005: 43).

Ancak yoOnetimi bgeri bir sure¢ olarak goren bu yakilmlara ilaveten Eren
(1998:29) yonetim kavramini daha gerbir perspektifte su sekilde tanimlanmtir;
“yonetim, belirli bir takim amaclara ulmak icin bata insanlar olmak Uzere parasal
kaynaklari, donanimi, demirdari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zanhéanbiri
ile uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlalma ve uygulatma sireclerinin

toplamidir.”

1.2.2.Y6netim Kultiri

Yonetim kaltarh ile orgutsel ve yonetsel etkinlikaainda yakin bir i$ki s6z
yonetimin baarisi, bilimsel verilere @ oldugu kadar yoneten ve ydnetilen bireylerin
kultarel o6zelliklerine uygun olmasina daghdir. Yoneticiler, 6rgut icerisindeki bireysel
ve Orgutsel amaclari daha etkin ve verimli g@kilde gerceklgtirebilmek icin; “bireyin
kultarel degerlerini, toplumun genel kiltirini ve yongitibrgutiin Kultirind” cok iyi
analiz edip, ona gore bir yonetim tarzi benimsedielOrglitiin ve onu okiuran bireylerin
kiltarel degerlerinin bilinmesi, gunlik yoOnetsel karar vermeresine etki eden tum
karmaglk ve  belirsiz  faktorlerin  algilanmasina, yorumlbimesine ve
anlamlandirlabilmesine yardimci olmaktadir. Orgutiyonetim alt sistemleri, ger
orgutsel alt sistemleri, 6rgutsel amaclarin eldéneski surecinde yeterli ve etkin olmak
icin yonetsel etkinfie ulgmak zorundadirlar (Baran 1982:30Sahin 2010:28-31).

Yonetim kaltard orgut ve toplum tarafindan kabullexd varsayimlar dizisi olarak
tanimlanabilir. Yonetim kultlrd; “serbest pazarltopuna inary, girisimci olarak bireysel
goris, bireysel ve kurumsal gethede mikemmellik, sembolik anahtar terimler ve
degerler (inovasyon, bar ve mikemmellik gibi), diizenlenen etkinliklerolgtimizasyonu
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sglayan yonetim uzmarii gibi yaklgimlari icerisinde bulunduran kabuller dizisi”
seklinde de ifade edilebilir (Wood&Paula 2008:189).

Yonetsel etkinlik, yonetimin ya da yoneticinin hérli faaliyetle ilgili amaclarini
gerceklgtirmesini ve bgarmasini ifade etmektedir. Yonetim, skalari araciigl ile is
yapma olarak tanimlangli ve uygulandii icin, yonetimin temelini beeri iliskilerin
olusturdusu soylenebilir. Dolayisiyla, 6rgutsel ve bireysehaglarl etkin ve verimli bir
sekilde baarabilmek icin gerekli olan yonetsel roller, yometifelsefesi ve ydnetici
nitelikleri, yonetsel etkinfiin temel dinamikleridir. Kisaca, yonetim uygulamalae
yoneticilerin yonetim felsefeleri ile ilgili her tlii etkinlik “yonetsel etkinkgi” ifade
ederken, orgutsel etkinlikte buna ilave olarak, Ubilg maddi kaynaklari ile cevresel
faktorler ve yonetsel olmayan uygulamalardan kalaredn etkinlgi ifade etmektedir
(Sahin 2010:28-31).

Orgiitsel kiiltur dgerleri olarak ifade edilen; “esneklik, informalitistikrar, uyum,
tahmin edebilirlik, destekleyici olma, yenilik¢i ak, risk alma, inisiyatif alma, dikkatli
olma, 6zerklik, kurallara kghlik, bireysel sorumluluk alma, analitik giihnme, cakan
glvenlgi, ayrintilara dikkat etme, duk catsma dizeyi, karmgya kagi koyma, e
istekli olma, tek bir orgitsel kilturd vurgulamaalikeye 6nem verme, insan merkezli
olma, sosyal sorumluluk alma, bireysel haklara gaydgma, sonu¢ odakli olma, yuksek
dizeyde oOrgitlenme ve tolerans” (Helliriegel vd93%16) gibi kavramlar, hem etkigli
ve hem de ybnetim felsefesini kapsamaktadigkBair ifadeyle, drgutsel kilttr derleri
olarak ortaya konulan bu faktorler dikkatle irded@iinde, ideal bir yoneticide aranan
yonetsel nitelik ve yonlerin farkl bigekilde ifade edildii gérulmektedir. Bu niteliklere
sahip etkin bir yonetim kalttrd, 6rgut icerisindeldim faaliyet alanlarinda ve tim yonetim
kademelerinde etkirgide beraberinde getiriSahin 2010:28-31).

Yonetim kultari yeni bir kavram olmamasinagmen c¢ok da yaygin olarak
kullanilan bir kavram da gédir (Henderson 2004:239). Kanadarail, Kore ve Hindistan
kaynakli akademik calmalarda yonetim kultlrl, kavram olarak yer almaskaagin
Amerikan yazininda yer almaghr. Amerika kokenli akademik camalarda kultir
yorumlari daha ¢ok “6rgut kultard” ve “politik kiidr” tarafindan gélgede birakilgtir.

Yonetim Kuiltira esasinda orgut kdlturt ve politikiltir kavramlarinin tamda
ortasinda kalmi diyebiliriz. Politik  kdltar tek tek o6rgit yerinebirim olarak tim
siyasi/politik sistemi kapsam icerisine aliyor. ikl kultlr, politik bir toplulugu

karakterize eden, ayirt edici tutum ve inanclayemsitan kilttrel deerleri ifade eder. Bu
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baglamda yonetim kultar, karar verici pozisyonda tdaryoneticilerin- tarafindan
paylailan deserler, inanclar ve davragtar butununin genel karakterize edgnhalini
ifade eder (Henderson 2004:242 ;Wood&Paula 2008:190

Yonetim kdltiri bu cagmada, yoneticilerin belli bir zaman ve mekan ignd

orgutsel anlayive davranglarina yon veren dgerleri ve uygulamalari ifade etmektedir.

1.3.Tasarim ve Orgiitsel Tasarim Kavrami

Orgutsel yonetim sureci, karar verme sorumuhda olan yoneticilerin, sahip
olunan orgutsel kaynaklari nasil kullanilgoea dair tasarimlar ile gkilidir. Bu kapsamda
asagida tasarim ve orgutsel tasarim kavramlari tanimégm cakilmistir.

1.3.1.Tasarim Kavrami

TDK “Tasarim” kavramini; “bir argirma sirecinin ggtli donemlerinde izlenecek
yol ve klemleri tasarlayan cerceve”, “kit kaynaklarla be#ireklere varabilmek icin,
gereksinmelerin ve kaynaklarin, uzun donemler ipelli ussal 6nceliklere uyularak
dengelenmesi eylemgeklinde tanimlanstir.

Guney (2004: 233) tasarim kavramini, “belirli bimac gbzeterek yaratici
faaliyetlerde bulunma suresjéklinde tanimlamaktadir.

Degisim ve tasarim kavramlari; “yeni” bir durumda olmd&desi ile, ulaiimak
istenen sonug acisindan birbirleri yerine kulldnilla Ancak planl bir dgisim s6z konusu
oldugunda, degisim sirecini etkileyen daskenlerin belirli bir 6nceden hazirlik ve
koordinasyon ilesekillendiriimesi s6z konusu olgunda, tasarim kavrami ile planh
degisim es anlamli olarak kullanilabilir.

Bu tez camasi kapsaminda, tasarim kavrami belirli bir argacgeklgtirmek icin
etkili bir sekilde yonetilmesi gereken, planh bir glgm sdreci ile @ anlamli olarak
kullaniimistir.

Tasarim fikri, henliz var olmayan yeni bir sisterargtmayi veya var olan sistemi
yeniden sekillendirmeyi icerir. Tasarim faydagih dayanan bilgi kurami kavramidir.
Tasarimin en 6nemli 6zedli ideal hedef sistemlere glaak icin balangic durumunun
tanimlanmasi gereklgidir. Orgut ve yonetim teorilerinin en zayif alani olara
degerlendirilen teori ve pratik arasindaki uygulamglbklari ancak etkili bir tasarim ile
ele alindginda doldurulabilir (Romme 2003:562).
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1.3.2.0rgutsel Tasarim

1969 yilinda yayinlanan “The Sciences Of The Adi#i’ eseri ile Simon, 6zellikle
mimarlik, muhendislik,sehir planlama, tip ve bilgisayar biliminin gehesinde etkili
olmustur. Ancak 6rgut kurami camalarinda bu disiplinlere gére daha az etkili adtau
Orglit ve yonetim alaninda bu perspektifte (ic fatkiyitsel tasarim metodolojisinden-
yaklagimindan- s6z edilebilir (Romme 2003:560). “Bilims¢bnetimin ilkeleri” baslikli
calismasi ile muhendis F.W.Taylor'in 0Ozellikle Ucreteide planlari, Gretim kontrol
sistemleri ve maliyet hesaplama sistemleri Uzerigdeetsel kontrol ve koordinasyon
gelistiriimesine yonelik belirli uygulama ve diizen getiryaklgim, 1800 lerden 1900 |U
yillarin baglarina kadar orgiitsel tasarim anlaminda yapilagalkmalardir.ikinci érglitsel
tasarim metodolojisi, organizasyon ve yonetim aldailinsan ikkileri ve islevselci sistem
teorileri Uzerinde duran sosyoteknik yakiadir. Her iki yaklaimda da yoneticiler icin
evrensel genel gecer kurallar ve genel uygulamata€larin belirlenmesi, planlama ve
tahmin gibi) tGzerinde net tanimlargraraclar ve uygulamalardan daha fazla durgtomu
Uctincii nesil olarak tanimlanan orgitsel tasariniagaki, (6zellikle son 50 yil igerisinde)
felsefi ve teorik yapisi olarak ger yuklu ve etik tabanli sistem yakimlari olarak ifade
edilmektedir. Orngin grup calsmasi, 6rgitsel genme gibi tasarim yontemleri popliler
alanlar olarak degerlendirilmistir (Romme 2003:562).

Tablo 1.1.0Orgiitsel Dg&isim Diisiincesi Teorileri

Yasam Dongusi Erek Bilimsel Diyalektik Evrimsel
Temel Paradigma | Organik Blyime Maksatlgbirli gi Muhalefet Catma | Rekabet Var olma
Etkinlik On gorilen| Tekrarlayan, Tekrarlayan, Tekrarlayan
ilerlemesi dogrusal ve geri| aralikli olarak| karsilastirma- alternatifler, secim
isleyis dondlemez hedef  belirleme] yizlesme-catgma | ve elde etme slreci
asamalar uygulama ve elde ve sentezler ile iligkili kimulatif
etme ve olasilik dizisi
Onciler Piaget, Comte Weber, Simon Hegel, Marx, Freudarwin

Kaynak: Van de Ven & Poole 1995:519

Van de Ven & Poole (1995:519) tarafindan 6rgutsgisim teorileri Gzerine ¢ok
farkl disiplinler cercevesinde yapgniolduklar batlnlgtirici bir calismada, dgisim,
gelisim ve tasarim anahtar kelimeleri ile literatirder ydan 200 den fazla makaleyi
tasnifleyerek, orgitsel gesim teorilerini dort farkl ideal tligeklinde siniflandirngiardir.
Bu siniflandirma ile 6rgutsel gaim sirecinin 6ncelikle “nasil” bazen de “nigin” &er

cevap verecekekilde anlailmasinda yardimci olunmtur (Tablo 1.1).
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Degisim surecini agiklamak ve @simi yonetmek icin pek ¢ok teori ve model
dretilmis olmasina rgmen, dgisim icin en iyi tek bir strateji tanimlamasi yapmak
mumkuin dgildir. En iyi bir liderlik modeli olmadgl gibi en iyi bir deisim, gelisim ve
tasarim sureci tanimlamak da mumkugitter (Hersey, Blanchard ve Johnson 1996;392).
Etkili bir degisim sureci tasarlanmasi icin en iyi bir yol tanimiaak isteniyorsa, her 6rgut
yapisl icin cevresel kallarin beklentilerine uyumlu stratejiler dahilediesisim, gelisim
ve tasarim sireci tanimlamasi yapmak uygun olacakti

Van Aken(2005:18) e gore, klasik bilimsel yontera tiasarima dayali yontem
arasindasbirligi kurmak daha etkin sonuclara ghaak acisindan gereklidir (Tablo 1.2) .
Bu baglamda yonetim agtirmalari igin bilimsel tasarimin, test edilebildwrallara
dayandiriimg gelismelere odaklanmasi gerekiyor. Tasarim ve bilim iades ancak test
edilmis teknik kurallarin Oretfii bilimsel bilgiye dayali eylemler gatirilip
uygulandginda etkili bir § birliginin olabilece&i savunulmgtur. Ornein ucak kanatlari
tasarim kurallari, muhendislik praitiicerisinde oldgu kadar mekanik ve aerodinamik
deneysel bulgularina dayandirilarak test ediimi Van Aken (2005) benzer test etme
yaklasiminin, yonetim ardirmalarinda da kullanilabilegmi ifade etmgtir. Yazilim
programlarindan gedirilerek uyarlanmy alfa ve beta testleri drnek olarak gosterghmi
Alfa testi tasarim surecinin dangic gamasinda tasarimcilarin kendileri tarafindan
yapilan bir dizi argtirmay! ifade ederken, beta testi ise tasarimcafiialan fark
edilemeyen kor noktalarin, Gg¢lnci bir goz ileseldendirilerek daha objektif kanitlarin
elde edilmesinde yardimci olacak test olarak ifadi#mektedir. Bu O6nermeden de
anlgilacagzl Uzere yonetim agarmalarinda tasarim bilimi, pratik uygulamalariastt
edilmesi kadar orgutsel bilim cgtnalarinin deneysel bulgularina da dayali olarak
gelistiriimelidir.

Tasarim bilimi icin etkili olabilecek @der bir aratirma modeli ise “simuilasyon
modelidir”. Sistem dinan@i modellemesi gibi umut verici acilimi olan bu yémide,
mevcut durum ve ideal durum arasindaki farki zidirssnirlarin dyina gecerek test edecek
modellerin olgturulmasina yardimci olur. Genel olarak icerdekidw@aridakiler arasinda
etkili bir isbirligi streci, oOrgutsel agarmalarda etkinfii salayacak bir arac¢ olarak
gorilebilir (Romme 2004:558).
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Tablo 1.2. Tasarim ve Klasik Bilim Arasinda Sinerjive Isbirli gi Olusturma Cercevesi

Nedensellik

Bilim
Arasindaki

Araylz

Arastirma
Metodu

Tasarim Yontemi

Nispeten dgismez olarak ifade edilen
argtirma modellerini dgistirmek icin
uygulanabilir ve dgrulanabilir bilgi
Uretmek

Nispeten dgismeyen kaliplar gibi
degiskenleri aciklayan tasarim dnermeleri
(aciklayici olmanin yani sira zorunlu
Ozellikleri ortaya koymak-orrign X de Y
ye ulgmak icin Z'yi yap gibi)

Cssitli tasarim 6nermeleri, tutarl bir setin
bir parcasi olmaglimindedir

Klasik Bilimsel Yontem

Zaman ve / veya alan tUzerindergg&enler
arasindaki varyans analiz ederek, sebep-sonug
ili skilerinin incelenmesi, genel ve gada
evrensel nesnel bilgi Gretmek igin

Hipotezler/Onermeler dgskenlerin tanimlayici
Ozellikleri ifade edilir.(Eer 6nce X olursa
sonra Y olur, yada X ile Y arasinda negatif /
pozitif iligki vardir

fliskili veriler temelinde her hipotez test edilir
(6lctlebilen kontrol dgiskenleri dahil olmak
Uzere)

N

Klasik bilimsel ydntemde hipotezlerden elddasarim ydnteminde getlirilen ve test edilen
edilen ampirik bulgular tasarim dnermeleri hipotezler gagidaki gibi yeniden formiile
Tasarim Ve gjarak aasidaki gibi yeniden formiile

ediliyor;

*Eger gerekli ise zorunlu olan gekenlerin
Ozelliklerini yeniden tanimlamak (6rgie
yapilacak eylemler )

*Eylem odakli bir tasarim énerme
hipotezinin olasifini yeniden tanimlamak
*Eksik olan herhangi bir 6zellik ve
degiskenin eklenmesi (der argtirmalardan
elde edilebilir)

*Hipotezler/Onermeler arasinda herhangi
bir bagzimliik durumunda yeni énermeler
formdle edilir

edilebilir;

*Aciklanmig desiskenler icerisinde zorunlu
olanlar1 yeniden tanimlayin

*Olasilik ifadelerindeki eylem odakli tasarim
Onermelerini yeniden tanimlayinggr gerekli
ise daha genel bir seviyede)

*Belirlenen perspektife daha dnceki
argtirmalarda ifade edilen herhangi bir 6rtik
degiskeni ekleyin)

*Ornegin “X de Y ye ulamak igin Z'yi yap”
onermesi gagidaki gibi yeniden formule
edilebilir; X deki Y'ye ulgmak isteyen aracilar
icin Z eylemi V'nin olumlu bir sonucudur.
Tasarim énermeleri gkili bir setseklinde ifade
edilmis ise klasik bilimsel yontem ile her bir
Onermenin test edilmesi gerekir.

Araylz Arastirma Yodntemleri
1.Deneyler aracih ile tasarim 6nermelerinin alfa ve beta testleriyapiimasi (kanlastirmali
vaka ¢algmalari (her ikisi de deneysel ga@tma manttina dayali)
2.Mevcut ve ideal hedef bir sistemin dzellikleraerigl ile entegre sistem similasyon model
3.(1. ve 2.) yontem ve ayni zamandgediyontemler uygulanginda, kombine bir yakkam
olarak 6rgut bilimi icerisinde daha 6nce test edjlolan pratik uygulamalar tasarim
Onermeleri gelitiriimesini kolaylastirir.

Kaynak: Van Aken 2005
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Meslek birliklerinin organize eii ve uygulayicilar ile argirmacilarin bir araya
getirildigi konferanslar ve yayinlanan dergilerde durum bifagklidir. Hambrick &
Finkelstein (1987:372) tarafindan, her ne kad@ntli kendine calip sdylenme” olarak
ifade edilse de “Amerikan Yonetim Akademisi” kordaslari bu alana biraz daha az zarar
verme gilimindedir. Dahasi bu ¢aimalar, akademisyen ve uygulamacilarin sirf akademik
gorise kasit olarak dgerlendiriimesine rgmen, ortaya cikan a@rma sonuclarinin
faydali old@gu gorst de bulunmaktadir.

Boudreau’ya gore (2004:1472), orgutsel dawaalani (performans, strateji ve
tasarim) operasyon yonetimi ve optimizasyonu géyg! gbren alanlara gbrece yeni bir
calisma alanidir. Hatta 1980 lerden 6nce sadece bir&gupinn yer aldii alanda bu tarihten
sonra “Management Science” dergisi Onggmile hizla geken bir alan olarak
deserlendirilmektedir. Arie Y.Lewin tarafindan 6rgutsgavrang alani, 1978 yilinda ilk
defa, antropoloji, psikoloji, sosyoloji, genel sistler, ekonomi, politika bilimi ve bilgi
bilimi gibi ayri bir calgma alani olarak tanimladi. Surekli ve 6nemli ydnedktiviteleri
icin Orgutsel tasarim amagl gan “Orgltsel Davragi alani, 1982 de oOrgutsel analiz,
performans ve tasarim olarak tanimlandi. Bu isirgisiidi gi ile beraber Lewin, 6rnek
uygulamalar ve biyuk sistemde bireysel dawtaniizole etmeden, kararlara odaklanarak
amacini revize etti. Bu yalklem o zamanki pek cok alan yazinina sdabir durum
icermekteydi, orgutlerdeki insan davrglan pek dikkate alinan bir konu olarak
deserlendiriimemekteydi.

1990 larda ise Richard Burton, tasarim ve karasarden dneme ilaveten, 6rgutsel
etkililik ve strateji surecleri Gzerinde durarakigitsel performans, strateji ve tasarim
olarak alan adini gestirdi. 2003 yilinda ise, Orgitsel performans, Osglittasarim,
kararlar, yonetim bilimi modelleri bilgisinin davrgsal sonuclari ile taninan atamalar
ile “Orgutsel davragy performans stratejisi ve tasarim” olarak alan tagimlanmaya
baslandi (Boudreau 2004:1474).

Birkag istisna dinda tasarimsi, dagilmis ve parcalanngibir yapi icinde olmaktan
ziyade, organizasyon ggirme uzmanlari ve yonetim damanlari gibi uygulayicilara
birakilmstir. Tasarim kavraminin érgitsel olgular ile kullamasi 6rgutsel teori ve pratik
arasinda kalici bir Btuk yaratti. Bu kapsamda tasarim samanalari, daha titiz tasarim
argtirma Oonermeleri Uretmek igin, drgut ve yonetimdsttedip uygulanabilen yansitici
uygulamalara dayandiriimalidir. Yonetsel tasarinastamalarinda orgat bilimi ile

yapilacak gbirligi ve paylaim daha nitelikli tasarim ©nerilerinin  glurulmasini
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kolaylastiracaktir. Test edilmgitasarim Onerilerine dayal olarak ggtilen 6rgutsel bilim
argtirmalari teori ve pratik arasindaki farkhliklarikaldinimasinda yardimci olur.
Tasarim modeli ampirik bulgularin gelgeeyonelik daha faydali ve test edilen tasarim
Onerilerine dongmesinde yardimci olur (Romme 2004:564).

Bu tez kapsaminda, belirli bir 6rgut yapisi lUzeeindnovasyona yonelik bir
yonetim kadlturt tasarimi, kalkinma ajansi 6zelindekmpirik bulgular Gzerinden
gelistiriimeye calgilacaktir. Bu b#@lamda inovasyon kavrami ve o6rgutsel gakedeki

stratejik Gnemi hakkinda gerekli aciklamalgagada yer almaktadir.

1.4Inovasyon Kavrami ve Orgiitsel Gelimedeki Stratejik Onemi

Inovasyon kavrami 6zellikle 2000 li yillar sonragidiinyasi igerisinde siklikla
telaffuz edilen bir kavram olngtur. “Inovasyon” ve “Orgltseinovasyon” kavrami ile
orgutsel gelim surecinde inovasyonun stratejik 6énemi hakkingisida acgiklamalarda

bulunulmuytur.

1.4.1inovasyon Kavrami

Inovasyon Tiirkce literatirde, bgluicat, yenilik, yenilenme, yenilikgilik ve son
olarak da TDK tarafindan turetilen “yenglm” so6zciglyle ifade edilmektedir. Anlam
olarak yenilgim sozcigl “degisen koullara uyabilmek icin toplumsal, kultirel ve
yonetimsel ortamlarda yeni yontemlerin kullaniimagalanmasi, inovasyon” olarak
aciklanmaktadir.

Inovasyon latince innovare-innovatus kokiinden getetik yeni ve dgisik bir
sey yapma anlamindadir. Tiurkce gag1 olarak kullanilan yenilenme, yenilik ve
yenilesim kelimeleri kavrami tam olarak ifade edememektetifoplumsal, kilttrel ve
idari ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya slzmasi” anlamini tamaktadir.
Inovasyon, yeniffin kendisinden ¢ok sonucu yani farkiaa, dgisim ve deger katmaya
bagli bir stireci ifade eder (Elgi 2006:8).

OECD ve Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlanan G&lavuzunda inovasyon;
yeni veya onemli 6l¢ctde @atirilmis Grlin ve ya sirecin, yeni bir pazarlama yonteminin,
yada § uygulamalarinda, syeri organizasyonunda ve vya sdiliskilerde yeni bir
organizasyonel yontemin uygulanmasideklinde tanimlanmaktadir (Oslo Kilavuzu
2005:50). Inovasyon, genel anlamda, hem bir sureci

(yenilemeyi/yenilenmeyi/farkliamayi1) hem de bir sonucu (yeugili farki) anlatir.
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Orgiitsel yazinda farkli baki acilari ile ortaya konulnyu “inovasyon”
tanimlamalarindan bazilagunlardir;

Peters ve Waterman’a gore inovasyon; “cevredekhdregi bir dgisime cevap
verme becerisi ve yeni Urin ggirme faaliyeti”dir. Drucker inovasyonu; “refah ygma
potansiyelini guclendiren olgu” olarak tanimlgtm. Mogee ve Schact, teknolojik agidan
bakarak inovasyonu ; “endustri yaratma, Urun vegetiai iyilestirme sireci’seklinde
ifade etmgtir. Urlin ve sire¢ agisindan bakan Tushman ve Nadtesasyonu; “bir §
birimi icin yeni olan Urin, sire¢ ve hizmet yaratnodarak ortaya koymgtur. Brown'a
gore ise inovasyon, “fark yaratmak,geée katmak veya performansi artirmak igin drtn,
sure¢ ve uygulamalari daha iyi hale getirmektirakilyok 2007:213).

Amabile (1996)’e gore inovasyon, bir kurumda yamdikirlerin basarili bir sekilde
uygulanma duzeyidir. Yaratici fikirler inovasyonraginin balangicini olgturmakla
birlikte, inovasyonun kendisi icin yeterli giédir. Inovasyon, yenifiin kendisinden cok
sonucunu farklilgtirmaya ve dgistirmeye ba&li ekonomik ve toplumsal bir sirectir. (Elgi
2006;12). Bu nedenle bir 6rgut, kendisi icin yelarobir mal veya hizmet Uretir veya yeni
bir prosedir ve sistem kullanirsa yenilik yaparratecilik, yenilik stirecinin sadece temel
bir parcasi ve ilk adimidir.

Bicimsel anlamda yaraticiliklag @nlaml dgindlen inovasyon, yeni veya var olan
bilimsel veya teknolojik bilgiyi kullanarak yeni;riin, sireg, bilgi, hizmet veya fikir
yaratma ve uygulamaya koyma surecidir (Galanaki®62MNarayanan 2001). Ancak
yaraticilik ve inovasyon arasindaki nuanslari agtime gereklilgi vardir. Yaraticilik yeni
bir seyi fikir olarak dginmek, inovasyon ise yeni bjeyi ortaya ¢ikarmaktir, yapmaktir.
Bu ayirma gore kullanilmayan bir fikrin geri yoktur. Cunkid uygulanmayan /
uygulanamayan fikirlerin der yaratmasi s6z konusu olamaz (Peters ve WatelSt).
Inovasyon, yaraticgin bir adim sonrasinda; bilginin veya fikrin pazatanularak veya
satglari artirma ve maliyetleri azaltma yoluyla kartiearak fikrin; ticariletirilmesini,
uygulanmasini, Urin, hizmet ve sirece gtimiilmesini veya var olan drin, sistem ve
kaynaklarin éncekinden farkli olarak @ yaratmasi olarak tanimlanmaktadir (Naktiyok
2007:213).

Inovasyon, inovatif kabul edilen bir glince, bir nesne veya bir uygulama
biciminin bir uygulayici birey ve ya kurum tarafend etkinlgtirilmesidir (Rogers 1995).

Goldhar'a gore inovasyon yeni fikirlerin ortaya méisindan, bu fikirlerin

ticarilesmesine kadar gecen zamanda birbirini izleyen bekey® oOrgitsel davraglar
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siralamasidir (Goldhar 1980) Peter Drucker inowasy biyumeyi ve kalkinmayi
sglamak ic¢in yeni bir kapasite meydana getiren kajarakkullanima sunan bir eylem
olarak nitelendirmektedirinovasyon, gigimciligin belli bir fonskiyonudur.inovasyon,
girisimcinin yeni kaynaklar yaratarak refah yaratmasjavenevcut kaynaklarin kullanim
potansiyelini artirarak refah yaratmasidiindvasyon, gigimcilerin farkli bir is veya
hizmet ortaya koymak icin @esiklik yapmalarini sglayan aractir. Bir disiplin, grenme
yetengi, uygulama yeterig olarak gosterilme 6zefline sahiptir" (Drucker 1985).

Spence (1994) ge gore yenilik, daha 6nce hi¢ olmdnisey olabilir, bizim icin
yeni olan ve daha once farkina varngachz bir yetengin yeniden kegfedilmesi de
olabilir. Aslinda “buly”, “gelistirme”, “yeniligin yayilimi ve benimsenmesi” anlamlari ile
beraber genel bir cerceve olaralgeidendiriimektedir “inovasyon kavrami”.

Inovasyon bilgi, yaraticilk, der yaratma, farkli olma ve ticariirme
kavramlarini iceren bir terimdir; Yaratici fikir,riin ticarilstirilebildigi ve talep ile
bulusturulabildigi 6lgtide dger yaratmaktadir (Hobikgu, 2009).

Yenilik, bilgi ve desisim kavramlari tGzerine kurulu inovasyon kavrameritttr de
inovasyonun yaratiimasi, evrigiaesi ve dongiimi s@&lamasi acisindan ganlukla konu
edilmistir. Schumpeterin teorisinde ortaya koydu “yaratici yikim” kavraminin da
kayna inovasyondur. Yeni bir somut cikti, yeni bir Urineya kaliteli yeni bir Grin,
dretimde yeni bir ydontem, yeni bir pazar, tretinmigeni bir kaynak veya yeni bir drgutsel
yapl kisaca farkli seyleri yapiyor olmak inovasyon olarak gdelendirilmistir
(Crossan&Apaydin 2010:1158).

Bazi kaynaklarda inovasyon kelimesini iktisat kirine getiren Kkinin
Schumpeter oldtu belirtimektedir ve iktisatgilara gore ¢$efarkli inovasyon tipi
bulunmaktadir. Bunlar:

* Yeni bir Grtin ya da mevcut Griinde nitelikli biegikiklik yaratmak

» Sanayi icin yeni bir stire¢ inovasyonu,

* Yeni bir pazarin agiimasi,

* Hammaddeler veya gier girdiler icin alternatif kaynaklarin

gelistiriimesi,

» Endustriyel organizasyondagigklikler yapilmasi.

Inovasyon; yeni bir yonetim sisteminin kurulmasiniyéiretim yodntemlerinin
gelistirilmesi, Urin ve hizmet pazarlarinin yenilenme& gengletiimesi, sosyal ve

ekonomik alanlarda katma g yaratan yenifin Uretilmesi veya benimsenmesi,
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0zumsenmesi ve ggliriimesi olarak tanimlanmaktadir. Bu hem stre¢ h#gnsonuclari
iceren genel cercevedeki bir tanimlamadir. (Cno&égaydin 2010:1159) Sireg olarak
yenilik, orgutsel dgisimin 6zel bir durumunu ve yeni bir Grin Gretmeknigyapilan
faaliyetleri icerir. Yenilgin sonu¢ anlami ise, yenilik faaliyetleri sonucurelde edilen
yeni veya iyilemis mal ve hizmetleri ifade eder (Naktiyok 2007:213 ).

Elci (2007:12) tarafindan gecsten guinimize yapilan inovasyon tanimlamafari
sekilde ifade edilmtir:

Schmookler (1966): "Birsletme, kendisi icin yeni bir Griin veya hizmet gtelirse ya
da kendisi i¢in yeni bir yontem veya girdi kullagarteknik bir dgisiklik yapmis olur.
Belli bir teknik deisikligi ilk yapan sletme inovasyonu yapandir ve yaptbu eylem
inovasyondur." Knight (1967)itiovasyon, bir organizasyon ve onun cevresi icin gtan
bir dezisikli gin gerceklatiriimesidir."”
surecin veya ekipmanin ilk defa ticari kullanimniguratilen tasarim, dretim, yonetim ve
ticari faaliyetleri kapsar.”

Roberts (1987):Thovasyon = icat + kullaninicat, yeni fikirler yaratmak ve bunlari
isler hale getirmek icin ortaya konan tim cabalaad® eder. Kullanim sureci, ticari
gelistirme, uygulama ve transferi kapsar; belli hedeflginelik fikirlere ve icatlara
odaklanmayi, bu hedefleri gerlendirmeyi, argtirma ve/veya gejtirme sonuclarinin
transferini ve teknolojiye dayali sonuclarin gebir alanda kullanimini, yayllmasini ve
yayginlatirilmasini da icine alir.

Rastogi(1988) icin ise inovasyon, mal ve hizmetlefiretimine yeni bilginin
uygulanmasi ile ortaya cikainovasyon ile mal ve hizmetlerin ghri ile maliyeti
arasindaki farkin artmasina yardimci olarak ekogenyarar sglanmaktadirinovasyon,
yeni teknik bilginin, kullanilmasi ve bu kaynaklarek deger olarak maliyet dger
arasindaki farkin aciimasinda kullanilarak buyimesalanmasidir.

Porter (1990): Sirketler, inovasyon ile rekabet avantaji yakalanvasyona, hem yeni
teknolojileri hem de yenisi yaps sekillerini kapsayacaksekilde gerg bir acidan
yaklasirlar."

1930’larda inovasyona bakacimiz dgisti. Rothwell (1994:10) inovasyonun 5 nesil
boyunca dgisen ylzuniu sekilde acgikliyor;
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Birinci Nesil Inovasyon; Teknoloji gudiumlii. Bu nesildeki inovasyon, Endiystr
Devrimi olusturdu. Inovasyon yeni teknolojilere sahip uriin ve uUretiractar ile geldi.
Teknolojik trinler pazarin itekleyici giict oldu.

ikinci Nesil inovasyon;ihtiyac merkezliinovasyon bu siire¢ igerisinde pazartaii ile
sekillendi. Misterinin ihtiya¢c ve beklentisi ile buna yanit verégknolojik gelsmeler.
Pazarlama, yeni fikirlerin okiurulmasinda temel bir rol tstlendi.

Ucuincii Nesilinovasyon; Baglanti modeli.itme ve gekme modellerinin  bigkirildi gi bir
sure¢. Pazarin yeni fikirlere her zaman ihtiyacabdlr ancak Uretim teknolojilerinin
drunleri olgturmasi ve surekli yenilemesi gerekmektedir. Bgldvada Ar-Ge yeni fikirler
ve Urunler gelitirerek pazara sunar ve pazardan eldesietferi bildirimler ile sunulan
arnleri surekli gektirir. Pazarlama ve Ar-Ge birbiri ile Bgantilh bir modele
donGstartlmistar.

Dordiincii Nesil inovasyon Entegre model. Pazarlama ve Ar-Ge gahlari arasinda siki
bir baglanti vardir. Ayrica bu sureg igcerisinde guclu tadarikgi ve méteri isbirligi ile
calismalar yonlendirilmektedir.

Besinci Nesil inovasyon; Sistem Entegrasyonu VegAviodeli. Bu model uzman sistemler
kullanarak, tedarik¢i ve mgterileri ile stratejik ortakliklar dahil ve ortakaparlama ve
arggtirma calgmalari Gzerine kurulmyur. Kalite ve dger fiyat dgi faktorlere odaklanarak,
esneklik ve gefim hizina vurgu yapilmaktadir.

Rothwell (1994:14) e gore Biaci Nesil inovasyonun hem stratejik hemde
kolaylastirici 6zellikleri vardir. Stratejik elemanlari-dizleri sunlardir; zaman merkezli
stratejiler (hizli ve daha etkin urin g#élime), kalite ve dier fiyat dgi faktorlere
odaklanan ge§im, kurumsal esneklik ve d@esen kaullara verilen 6nem, nyteri odakh
oncul stratejiler, tedarikgiler ile stratejik ortdk elektronik veri gleme stratejileri ve kalite
kontrol politikalari. Kolaylatirici Faktorler ise; sistem entegrasyonu ve dabiksgk
dizeyde genel bir organizasyon, daha hizli ve ét&mar vermek icin daha esnek ve yatay
bir organizasyon yapisi, dahili ve harici etkin bakilde kleyen veri tabani. @enme
odakh batunlegik yenilik modeli, firmanin etkilgmde bulundgu “6rgat ici” ve “6rgut
disi” kaynaklardan “@renme” temeline dayanmaktadir (Rothwell 1994:18).

Orgiit ici kaynaklardangienme ;
* Ar-Ge yaparak grenme,
* Test ederek grenme,

» Ureterek @grenme (Uretimdengienme),
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Basarisizliklardan grenme,

Projeler arasi grenme olarak ifade edilmektedir.

Orgut dsi kaynaklarindan ve “onlarla birliktestenme” ise;

Tedarikcilerden veya onlarla birliktegtienme,

Musterilerden (6ncu kullanicilardan) veya onlarlaiktd ggrenme,

Firmalarla gbirliklerinden @Grenme,

Firmalarla ortakliklardan veya firma satin alimhalan (yeni personelden)
ogrenme,

Bilim ve teknoloji kaynaklarindangienme,

Musteriye 6zel prototip denemelerindegrénme,

Literatiirden @renme,

Rakiplerin faaliyetlerinden@enme,

Servis hizmetlerinden ve hatalardairénme olarak tanimlanmaktadir.

Etkin bir inovasyon sureci i¢in inovasyon kapasitelduk¢ca onemlidir. Ancak

inovasyon kapasitesini afturan pek cok parametreden s6z etmek mumkunduerlikd

teknolojik boyutlar kadar stratejik kaynak tahsipazar bilgisi, orgutsel g§eikler vb.

Lawson and Samson (2001:9) inovasyon kapasitesiaiidaki boyutlar bglaminda

tanimlamgtir;

Vizyon Ve Strateji

Kontrollt Yetkinlik

Bilgi Ve Orgitsel Zekadan Yararlanma
Pazar Ve Miteri Odakli Oncelikler
Yaraticilik Ve Fikir Yonetimi

Orgutsel Yapi Ve Sistemler

Kultir Ve iklim

Teknoloji Yonetimi

Inovasyon ile ilgili yapilan cdtli arastirmalarda, orgitsel @esim strecinin

kapsami ve tirleri ile gkili ortisen tanimlamalar s6z konusudur (Daft 2001). Orgutsel

degisim ifadesi literatirde Orgutiin yeni bir fikir veygavranga uyum sglamasi olarak

ifade edilirken, orgutsel inovasyon ile daha colnealebir cercevede pazar-sektdr veya

orgut icin yeni bir fikir veya davrasin Uretilmesiseklinde tanimlanmaktadir. Reimi

yonetme amaci cercevesinde her ne kadar inovasyordasisim birbirleri yerine
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kullanilabilen bir kavram olarak literatirde kullamis olsa da, d&simin uyaricilarina
karsi verilen tepkiler agisindan bu kavramlar arasmig@nslar s6z konusudur.

Bu cercevede yeni fikirleri hayata gecirerek veyavout bilgileri bilinenden farkl
yontemler kullanarak yeni bir gdere / faydaya dontiirme sireci inovasyon olarak
tanimlanabilir. Daha genel bir inovasyon taniminvek gerekirse; inovasyon, ya radikal
fikirler sonucu daha 6nce denenmegme gelitirilmemis Grtin/hizmet, yontem, yapi, fikir,
sureg, teknoloji ve pazarin ortaya cikagldoUyik atiimlardan okan ya da adim adim
yapilan ve birbirini takip eden sureclerden salu bir dizi gelgtirme ve iyiletirme

faaliyetini iceren cagmalar butunudur.

1.4.2.Orgiitsel Ge§imde inovasyonun Stratejik Onemi

Icinde bulundgumuz yizyilda, dinyada ki gigim ve gelsim sirecinin en 6nemli
uyaricl gucundn inovasyon olgunu kabul etmeyen higbir giince kalmangtir.
Inovasyon, buguniin hizli gigen orgit yapilari icirsiddetini gittikce arttiran rekabet
ortaminda, sureklifii saglamanin adeta tek kolu olarak dgerlendiriimektedir. Bu glcu
iyi kullanabilen 6rgutler, ayakta kalmgansi elde ederek gelegse yonelik glvenli bir
sekilde ilerlemesansini yakalayabilirler.

Kiresel rekabet, hizli teknolojik gigimler ve kaynak kit altinda faaliyet
gosteren drgutler, buylumek, etkili olmak, hattaayaak icin yenilik yapmalidirlar. Cunku
siddetli rekabetin hakim oldiu, belirsiz ve kompleks pazar ¢dlari ile karakterize edilen
bir ortamda surdurilebilir rekabet avantaji eldmaatin yolu yenilik yapmaktan gecer.
(Damanpour & Wischnevsky 2006:272).

Icinde bulundgumuz kaullar cercevesinde inovasyona yonelik oncelikldano
orgutler, pazardaki ggsime uyum sglayarak, migteri balil g1 sglayabilen guclu bir
pazar odgl haline gelebilirinovatif faaliyetler sonucunda ortaya c¢ikan Urimesfisistem
ve teknolojiler aracifii ile yaratilan surdurulebilir yenilik, drgttlerakiplerinden farkh bir
konuma taryabilir. Stratejik dncelik olarak inovasyonu bédiyen orgatler, yenilikci beceri
ve kapasite elde etme kabiliyetini artirmaya veyavvetlendirmeye odaklanir. Bu
kazanimi elde edebilen 6rgltler rakiplerinden hddvranarak ve rakiplerinin bir adim
Otesinde hareket ederek pazarin isteklerine Oricel&rak cevap verebilirler. Rakiplerden
hizli davranma ve rakiplere liderlik etme, ilk hiege edici olmanin ortaya cikagii
avantajlarida beraberinde getirir (Naktiyok 2002R1
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Orgiitlerin yeni bir Uriin ve hizmet yaratmasi veyetiin sireclerini iyilgtirme
calismalarinin yani sira myteri beklentilerindeki dgsime bali olarak mevcut Uriin ve
hizmetlerinde bir takim dsgsiklikler yapmasi da inovasyon cahalari icerisinde
disundlebilir. inovasyon siireci ile yeni bir fikirden yola cikilarargut icin dger katan
firsatlara yonelik ¢cagmalar yapilir. Cunkd inovasyon, yeni kaynaklarpiymisteriler,
yeni pazarlar bulmak veya var olan kaynak,stati ve pazarlarinin farkh bieminden
olusan degerlere odaklanmaktadir. Ber yaratmak, Uretilen mal veya hizmet Uzerinde
yapilan cakmalar ile mal veya hizmetin alicisinin, algi&adialite diizeyinin ve mal veya
hizmete verdii 6nem derecesinin artirilarak triine veya hizméam ¢alebin arttiriimasi
s6z konusudur. Bu nedenle orgutler agisindan irymmbsem yeni ve farkli der ortaya
clkaran, urin, hizmet, sirec ve pazarlama agilagisahip olarak firsat yaratmak hem de
daha iyi ve farkli Grinler Greterek firsatlari gddendirmek anlamina gelir (Naktiyok
2007:214).

Inovasyon ekonomik yamda artik bir zorunluluktur ve orgutlerin kurumsal
kimliginin bir parcasi olmak zorundadir. Hedef kitleniekkentilerine uygun yaratici
fikirlerin bulunmasi ve uygulanmasi orgtlerin ggeni arttirmakta bu da inovasyon
kaltarinun kurum icinde yayllmasi ile olanakl hgkimektedir (Hobikglu 2009:1).

Icinde bulunulan ortamdaki firsatlari gérme ve ymat bu firsatlardan ger
yaratma imkani sgama, rekabet avantaji kazandirmagigien getirme ve fark yaratmanin
yaninda inovasyon, bir 6rgltin daaisi icin bircok yarar gar. Bu yararlardan bazilari
sOyle ifade edilebilir (Naktiyok, 2007:215);

* Yiksek performansh oOrgut alfturmak ve cevreyi yeniden alwrmak icin
kullanilan temel tekniklerden birisidir.

» Calsanlarin becerisini gsfiirir ve onlari heyecanlandirir. Cinki yeni ve yana
bir seyin parcasi olmak ve tamameysie birsey yapmak heyecan verir.

» Ogrenme ve bilgi paykamini tevik eder. Yenilikci orgitler her zaman yeni fikir
ve bilgileri paylgir. Onlar her zamangienme yonelimine sahiptir.

« Inovatif orgltler blyume, gsline ve mesleki gitlilik icin calisana 6zgurlik
vermenin yaninda kd, o6grenme, kgisel gelsim ve stratejik dgisimle ilgili olarak

deneyimi, hizlilgl, isbirligini ve baarisizlga kagl hos goruli olmay! tevik ederler.



IKINCi BOLUM

ORGUT KULTURU ve ORGUTSEL TASARIM BA GLAMINDA

YONETIM KULTURU TASARIMI

“Orgut Kulttrd” orgutlerin yiklenmi olduklari misyonlari etkili bigekilde yerine
getirebilmeleri icin 6nemli bir faktor olmakla béxer, 6rgat kilturinin érgutin ihtiyac ve
beklentilerine uygun birsekilde “tasarlanmasi”, karar vericilerin belirli rbi'ydnetim

kaltarine” sahip olmasi ile mimkundur.

Ikinci bolimde, orgit kiltiri ve orgitsel tasarimvraanlari ile ilgili 6rgtsel
yazinda yer alan bilgiler “Yonetim Kulttrl Tasarirbaglaminda ele alinarak aciklanmaya

calisiimistir.

2.1.0rglt Kiltarine Yonelik Tanimlamalar Ve Farkli Paradigmalar

Orgutsel davragiagisindan orgut kiltirinin ne ofgutartsmalhdir. Ancak yinede
orgut kaltdrinan ne oldiu konusunda bir fikir birfii bulunabilir ki bu da o6rgut
kaltirinin c¢@u insan tarafindan bir yam bicimi ya da orgutiun ligi olarak
algilanmasidir. Bu yam bicimi ya da kilik; inanislari, degerleri, 6rgut icindeki ya da
disindaki kiilere mesaj gonderilmesini ifade eden davwaaliplarini icermektedir. Orguit
kaltara, prosedurler yonetmelikler gibi elle tutplgézle goérulebilen bir kavram gitdir.
Bununla beraber, 6rgit icinde neyin nasil yapi&dadini sekillendiren gucli bir kaliptir
ve orglt icindeki davraslari kontrol edengsekil veren bir yapidir. Orgiit kiltirii kavrami
Ozellikle 1980’lerin bglarinda o6rgutsel davragni biliminin ilgi alanlarindan birini
olusturmwstur. 1980’lerden sonra devam eden gahlarda o6rgut kaltGrinin gdi
boyutlar ve kuramsal cercevesi kapsamli bir ¢excgigine oturmstur (Ozkalp & Kirel,
2005). Orgit kultarinin akademik gnamalar ve yonetim uygulamalarinin ana
konularindan biri olmasinin nedeni, kiltiregdeterin orgitsel ygamin tim boyutlarinin
merkezinde olmasidir. Bu nedenle 6ncelikle 6rgdttkii kavraminin ankalmasi énem

tasimaktadir.



25

Orgit kiltdri tanimi en kapsamli olarak Schein ftadan yapilmgtir. Schein
(1992;9) orgat kultarand, belirli bir grubun dahie harici uyum sgdama surecinde
karsilastigl problemlerin Ustesinden gelirkergréndigi, ise yaradg kanitlanmg ve yeni
Uyelere bu problemlerle kalastiklarinda diginmeleri ve hissetmeleri gerekengdo yol
olarak @retilen; bulunmgy, kesfedilmis veya gelgtirilmi s temel varsayim modelleri olarak
degserlendirmektedir.  Schein, d6rgut kultara icin paylan deerler kavrami yerine
paylailan varsayimlar kavramini kullanmaktadir. Sche&edlerin tartgilan bir kavram

oldugunu 6ne surmekte ve bazigagelerin insanlar tarafindan kabul edilebilir ya kibul

edilmeyebilir oldgunu sdylemektedir. Schém (1992;17-26) gore orgut kaltirinin g
duzeyi vardir. Bu dizeylesagidaki Sekil 2.1’de yer almaktadir.

Artifikatlar -Yaratimlar-Yapay
Olusumlar Gorilebilir Fakat Siklikla
«  Teknoloji Yorumlanmaz
e  Sanat Kurumun Gérinen Yapisi ve
*  Buluslar Surecleri
e Gorllebilir Ve Duyulabilir
Davrans Orgutleri
7} I
Y Farkindali gin Mikemmel
Maruz Kalinan Degerler Seviyesi
*  Fiziki Cevrede Test Stratejiler, Amagclar, Felsefeler
Edilebilenler

e Sosyal Fikir Birlii
Tarafindan Test Edilebilenler

| |

A 4

Temel Varsayimlar Olmus Gibi Kabul Edilenler
Inanslar, disiinceler, algilar ve
«  Cevrelle Olaniliski hisler
e Gorecelgin Dogasl, Zaman
Ve Mesafe

« Insan Yaradifinin Dgzasi
« Insan Etkinliklerinin Dgasi

Sekil: 2.1.Orgiitsel Kultiir (Kaynak: Vural 2007)
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Schein’in  drgut kdltart  tanimlamasi sohda kalan dier 6rgit kalttrd
tanimlamalarinda 6ne ¢ikan kavramgeerdir. Rokeach’a (1968; 550) goregde, belirli
bir davrang ve varoly amacinin kiisel ve toplumsal olarak katlarina tercih edilmesine
dair kalici bir inanctir. Rokeach, gerleri iki ana kategoride siniflagtir. Bunlar; sonul
degerler, bir kKsinin yasam boyu ulgmak istgi amaclar ve aracgsal gerler, sergilenen
davrang kaliplari (Jones 1998;117).

Sekil 2.2. Orglt Kultiriiniin Sonul ve Aragsal Deserleri

Orgut Degerleri

4/\>

Sonul Dezerler Aragsal Degerler
Yiiksek kalite, Cok calsmak, risk almak
mukemmellik vb. vb

\/

Belirgin normlar, kurallar ve

standart operasyon proseddrler

(is alanini temiz tutma, nazik
olma vb.)

Kaynak:Jones 1998:117

Rokeach’in ortaya koyglu bu iki kategoriyi 6rgutler acisindan giglendirmek
mumkindur. Orgltler acisindan Rokeach’igatéer siniflamasi incelenginde, orgutler
muikemmellik, kalicilik, karhlik, yenilikcilik, atdk, kalite gibi sonul deerleri
benimseyebilirler. Ayrica arac¢sal g@&ler olarak da ¢cok ¢cama, geleneklere ve otoriteye
saygl, tutucu olma, yaratici olma, durist olm& abna gibi dgerleri benimseyebilirler.
Boylece bir orgutin kaltord, yam boyu ulamak istg amaclar (sonul deerler) ile
orgitin onerdii davrang kaliplarindan (aracsal gerler) olymaktadir. ideal olarak

aracsal dgerler, 6rgutiin sonul gerlerine ulamasina yardim eder (Jones 1998;117).
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TUum bu aciklamalardan hareketle bu gahda 6rgut kaltarinin tanirgu sekilde
yapilabilir: “Orgat kultard, orguti bir arada tutagalsanlarin ve orgute yeni katilan

Uyelerin davraiarina yon veren, paydan deserler ve inanclar sistemidir.”

2.1.1.0rgiit Kiltaranun Elemanlar (O geleri)

Orglt kultiri paylalan deserler olarak ifade edilg@inde, bu paylalan deserlerin
calsanlara aktarilmasi, ifade edilmesigrétiimesi icin belirli unsurlarin kullaniimasi
gerekmektedir. Kdaltirin ytzeyde gorilen belli biata elemanlart bu derlerin
aktariimasina, tercime edilip aglanasina yardimci olmaktadir.  Kultdrdn
gozlemlenebilen yapay alumlari, dger bir deygle 6rgut kultirindn elemanlar dil,
semboller, efsaneler, hikayeler, torenler, ritirelle seremonilerdir. Orglt kultirin bu
elemanlari kultirel yonelim derlerinin aktarilmasina ve devam ettiriimesine yaa

olmaktadir. Orgut kiltiirini ofturan bu unsurlarsagida aciklanmytir (ispir 2008;56).

Dil, Bir iletisim araci olmanin yani sira, kdltirin de vyapsla@andan Dbirini
olusturmaktadir. Zaman icinde orgutler, kengliyaps usulleri ile alakal belirgin terimler
gelistirler. Cogu Orgit ve bu orgutlerdeki birimler ggirilen bu dili, kaltirtin unsurlarini
tanimlamanin bir yolu olarak kullanmaktadir. Bu I6d#in 6grenilmesi ile ¢akanlar var
olan kilturi kabullendiklerin gosterirler. Orgutidili, 6rgut Uyelerinin dier Uyelere
naklettikleri jargonlari, argo kullanimlari, jegile isaretleri, sakalari ve metaforlari

icermektedir.

Semboller, Insanlara 6zel bir anlam ifade eden objeler olaytahareketlerdir. Binalarin
tasarimi ve fiziksel gérinimu, mobilyalar, yoneftigysileri, 6rgut tarafindan kullanilan
logolar, bayraklar, Grin tasarimlari, ambalajlar @hnen sembollerdir. Bu semboller
orgutteki bireyler gibi, 6érgute yeni katilan bireyin de orgitsel yami ve o 6rgutteki

hakim olan dgerler, inanclari, normlarigienmelerine, anlamalarina yardimci olur.

Efsaneler Ve Hikayeler, Orgiit kultirii acgisindan énemstgan ve genellikle 6rgitin
gecmiinde yganan olaylarin, biraz da abartilarak aktariimasiwusanda ortaya c¢ikan
kaltar aktarma araclaridir. Efsaneler ve hikayetigttiin ge¢cmgi ve buginki durumu
arasinda kopru gorevini yerine getirmesi ve orgyelérinin davrarglarina yon verici

olmasi agisindan 6nemlidir.

Torenler, Ritteller Ve Seremoniler, Bir 6rgutin kultdrandn goérulebilen en dnemli

elemanlarindan biri de toérenler, ritieller ve sesaiterdir. Torenler ve ritieller kuvvetli
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Tablo 2.1. Orgut Kulturd Tipolojileri

YAZARLAR / ORGUT OZELL IKLER
YIL KULTURU
BOYUTLARI
Gug Kltara Guicin ve kontroliin merkezde topl@ndylcu elinde
bulunduranlarin gierleri tizerinde egemenlik kurmasininsdo
kabul edildgi kdltar tipi.
Charles Handy Rol Kiiltira Rasyonel kurallar, hiyeraystatiiler ve statlilere uygun roller

(1985)
Roger Harrison
(1972)

gorevlerin tanimlangh, 6rgit kiltird tipi.

Gorev Kilttrt

Orgitsel amaglarin esas algnds veya gorev odakl 6rgut kulttr
tipi.

Birey Kalturd

Orgiitler, bireysel amaglari gercekiiene icin vardir anlayginin
dogru kabul edildgi 6rgat kalturd tipi.

Terrence E. Deal,
Allan A. Kennedy
1982

Korkusuzlar
Kultara

Yuksek risk ve hizli geri bildirim kallarindan faaliyet gosteren
orgutlerde, orgutsel barinin bireysel ¢cabalar yoluyla elde
edilecgine ve bireysel barilarin ddullendiriimesine odaklanan
kiltirel sistemler.

Azimliler Kulttrt

Dusuk risk ve hizli geri bildirimlerin var oldiu ¢cevrelerde, 6rgutse|
basarinin miteri odaklilik yoluyla sglanac&ini varsayan ve orgit
Uyelerinin yetkinliklerini 6n plana alan kiiltirestemlerdir.

Yetki Kalttr

Yuksek risk ve yavageribildirimin oldyzu kosullarda faaliyet
gOsteren orgitlerde, yatirim kararinin érgitinyostetiminde
oldugu, 6rgut tyelerinin yetenek, bilgi ve deneyimleniginemli
oldugu sistemler.

Kapali Hiyerasi
Kaltard

Dusik risk ve yava geribildirimin olduygu kosullarda faaliyet
gOsteren, hiyeraik yapilara, normlara ve geleneklere dayanan
sistemler.

Benjamin
Schneider
1985

Kontrol Kultlri

Orgiitsel amaglarin belirlenen eylgmsiireclerin kontrolii yoluyla
sgzlanac&ina odaklanan kultirel sistemler.

Isbirligi Kultara

Orgiitsel bgarinin yiksek sinerji ile gganacaina, bu nedenle
misterileri, saticilar ve lyeleri arasinda sinerjigtanaya

Yetenek Kiltlr

Orgiitsel amaglarin farkhliklar ggma yoluyla sglanacai bu
nedenle de yetenekler ve yetenekleripatkendirmesine
odaklanmg kilturel sistemler.

Gelismeci Kultar

Orgiitsel amaglarin ideallerin gercekiesine yonelik oldgu,
insanlar arasi gkilerin organik 6zellikler gosterdi kilturel
sistemler.

Kets de Vries,
M.F.R.,

D. Miller
1986

Karizmatik Kulttr

Orgiitsel bgarinin karizmatik liderlikle slanac#ina olan inang
nedeniyle karizmatik liderlie odaklanan kiltir sistemleridir.

Paranoid Kltlr

Insanlar arasi ve yoneticilerle astlari arasindagsizliin yliksek
olmasi nedeniyle astlarin surekli olarak izlenmesiayanan
kiltirel sistemlerdir.

Cekingen Kaltura

Orgiit icine vegna iliskin belirsizlikten cekinmenin egemen
oldugu kulturel sistemlerdir.

Ihtiyathhk Kalttrd

Eylem ve kararlarda ihtiyatlimanin egemen oldw 6rgit kalttrd
sistemidir.

Burokratik Kultr

Birokratik kural, norm, ikikilerin egemen oldgu 6rgitsel
sistemlerdir.

Miles, Reymond
E.

Savunmaci Kaltar

Orgiitsel fmrinin mevcut pazarlarda @lmis yéntemlerle
sgzlanaca&l inancina dayanan, yenilikten ve risklerden smi
glven ve istikrara dayanan orguitsel sistem kltiiriid

Yenilik¢i Kalttr

Orgiitsel bgarinin yenilik yapma, risk yiiklenme esneklikle
sglanaca inancina dayanan orgit kulturd tipidir.

Analizci Kulttr

Baariya ulgmanin analitik kara sirecleriyle@anacg inancina
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Charles C. Snow
1987

dayanan drgutsel yapi vgddyisin buna gore oktugu orgut kultira
tipidir.

Tepki Verici Kaltar

Orgiitsel varin cevresel désimlere tepki verme yoluyla
sgglandgl drgut kaltdrd tipidir.

Robert A. Cooke,
Denise M.
Rousseau.

1988

Insanlk —
Yardimseverlik
Kultora

Orgiitsel bgarinin katihm, insana ilgi ile 6rgut tiyeleri anadaki
uyumla sglanacgini varsayan orgut kaltdra tipi.

Gruba Bg@imlilik
Kaltard

Orgiitsel bgarinin olumlu insan ikileri ve grup dgerlerinin
paylaimi aracilgiyla sglanacg) varsayimina dayanan orgut
kalturd tipidir.

Farkliliklara Saygi
Kaltard

Orgiitsel bgarinin cagmalardan kaginma, farkhliklar nedeniyle
dislanmanin olmamasi yoluylaganacgi inancina dayanan orgut
kalturd tipidir.

Geleneklere Sayagi
Kultiri

Orgiitsel bgarinin istikrar, yaygin burokratik kurallar ve geddklere
baglilik ile saglanac&ini varsayan orgut kultird tipidir.

Ust Yonetime
Bagimhhik Kultiru

Orgiitsel bgarinin otorite, merkezi kontrol, ¢cgdnlarin talimatlara
uygun calgmasiyla elde edile@ni varsayan orgut kiltird tipidir.

Hatalardan sakinma
Kultara

n Hatalardan sakinmak icin bireylerin sorumluluktacts 6rgit
kalturd tipidir.

Muhalefet Kultlrt

Fikirlerle muhalefet etmenin deldendgi orgut kltard tipidir.

Gug Kultar

Astlarin Uste itaat etmenin 6dullendé® beklentisi iginde oldgu
Orgut kaltard tipidir.

Rekabet Kiltird

Orgiitsel barinin bireyler arasindaki rekabet ile elde ediate
varsayan orgut kaltara tipidir.

Mukemmeliyet

Orgiitsel bgarinin milkemmeliyet, inat ve ¢ok gaha ile olacgini

Kaltaru varsayan 6rgit kiltard tipi.
Basari Kilturd Bireysel amaclarin desteklegidirgut kiltira tipidir.
Kendini Orgiitsel bgarinin yaraticilik yenilik ve tiyelerin heyecan diala
Gercgeklgtirme ¢alismasi ile olgacaini varsayan 6rgut kalturd tipi.
Kalttra

Toyohiro Kano Canlandirilmg Orglitsel bgarinin paylaan deerler, esnek ifikiler, netlgmis

1990 Kaltar amaglar yoluyla sdanacg) varsayimina dayanan kiiltirel sisteml
Lider Eksenli Orglitsel bgarinin liderlikle sglanacaina bu nedenle lidere itaat \
Kaltar glvenin yuksek oldgu kilttrel sistemlerdir.

D

Burokratik Kultir

Birokratik kural, norm, gkilerin egemen oldgu orgiitsel sistemlen.

Duragan Kultur

Deisime kagl duyarsizliklarin egemen olgu 6rgut kiltira tipidir.

Gugcla Lider
Eksenli Kultlr

Orglitsel bgarinin gugli liderlikle slanacai ve tim yetki
insiyatiflerin gugcla lidere ait oldgu, lidere itaat ve giivenin tam
oldugu Orgut kaltira sistemleridir.

Denison, D.R. ,
Mishra, A.K.
1995

Baghlik Kaltard

Orgiitsel bgarinin ve bunlarin katilimi yoluyla ganacgini
varsayan, buna lgh olarak ekiplere ilgiye cajanlarin
guclendiriimesi ve yeteneklerinin ggirilmeline odakli 6rgit
kaltard tipidir.

Tutarhilik Kiltira

Orgiitsel bgarinin fikir birligi, esgiidiim, bitiinlgme ve érgutin
temel dgerlerin benimsenmesini kapsayan gugli bir kiltéreide
edilecgini varsayan orgut kaltaru tipidir.

Uyum Kultara

Orgiitsel barinin dgisimi yaratma, dgisimine uyum sglama,
misteri odaklilhik ve érgltsel yapi veléyisi bu esaslara dayandirar
Orgut kaltard tipidir.

N

Gorev Kilttrt

Orgiitsel Barinin ileri gor@luliik, stratejik yon, agik net amag ve
hedeflerin belirlenmesi yoluyla ganacgini varsayan, érgitsel
yapi ve §leyisi bu esaslara dayandiran érgit kiltard tipidir.

Rob Goffee ve

Topluluksal Kuolttr

Orgiitsel Barinin, orgiit Gyeleri arasindaki yilksek uyum girii gi
ile sg3glanac&ini varsayan, yap! vgleyisin paylailan bu dgerlere
odaklandgl 6rgit kalttra tipidir.

Bolumlenmi
Kltdr

Orgiit Giyeleri arasinda sosyakkilerinin ve dayargmanin zayif

oldugu, farkh grup kiltirlerinin yaygin oldiu 6rgut kltira tipidir.
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Gareth Jones Sebekelemis Orgiit Uiyeleri arasindaki sosyakKilerinin yiiksek ancak

2003 Kaltaru dayangmanin zayif oldgu 6rgut kultr( tipidir.
Kar Amaci Guden | Orgiit lyeleri arasinda sosyakKilerinin olmadgi ancak yiiksek
Kaltar dizeyde dayagmanin oldgu orgutsel bgarinin belli amaclar

dogrultusunda dayagma ile sglanac& inancina dayanan 6rgit
kalturd tipidir.

Rasyonellik Orgiitsel amagclara uaada akilci sureclerin ve giiciin daygnan
Kaltara yeterlilik olarak kabul edildii, amac¢ odakl kultirel sistemler.
Gegici Dezisken Orgiitsel amaglarin risk yiikleme, yenilik yapma,edsyapiyla

Kim S. Cameron Kiltr sglanacal inancina dayanan orgitsel sistemler.

Robert E. Quinn Uzlagsmaci Kaltur Orgiitsel amaglara whaanin grubun uyumlu ¢amasiyla mimkiin

2006 oldugu, uyumun sglanmasina odakl kulttrel sistemler.

Hiyeraik Kaltar Orgiitsel amaclarin merkezi hiyeyiave istikrar aracifilyla
sgglanaca&l inancinin egemen olgu, merkezi otorite ve kurallara
uygun davrargiodakli kiltirel sistemler.

kilturlerde daha siklikla gortlmektedir. Statudelezisimini kutlamak igin tertiplenen
seremoniler (emeklilik partileri, kari kutlamalari, dgum guni kutlamalari vb.) bazi
yaygin torenlerdendir. Adetler 6rgit galmlarinin davraglari ve anlalarini etkilemek

icin 6zel zamanlarda kullanilan standart ve telaraah faaliyetlerdir.
2.1.2.0rgiit Kiltura Tipolojileri

Orgut kultiri cok farkh arktirmaya konu olmgtur ve olmaktadir. Yapilan
aragtirmalarin Gzerine odaklandiklari konulardan birdg bir 6rgit icerisinde var olan
kalturin ne seklide adlandirilaga ve siniflandirilacadir. Bu siniflamalar var olan
kaltarun ¢aitli 6zellikleri temel alinarak yapilmaktadir.

Bu Ozellikler arasinda yonetim bicimini, hiyegi&r yapilarini, orgut ici ilegim
bicimi sayilabilir. Literatirde yer alan pek cokgdt kilttirt tipolojisi Tablo 2.1. de yer
almaktadir (Sgsan 2008’'den uyarlansgtir).

2.1.3.0rguit Kilturt Analiz Modelleri

Orgiitlerde, kultirel yapinin élculmesine, analizliimesine yonelik farkli
yaklasimlar mevcuttur. Orgut Kkaltard, o6rgitin  surelditi  saglamak amaciyla
yonlendirebilecgimiz bir desisken midir? Orgut Uyelerinin kilerini, érgitsel amaclar
dogrultusunda yonetmek mumkin muadar? Kalturel normilaerinde orgut Gyelerinin
algisi nasilsekillenir? Kulttrel ortam bireyler tarafindan aknlan bir olgu oldgu igin
yonetilebilir mi? Literatirde bilim insanlarinin bsorulara cevap aramak icgin yampti

calismalarda birbirinden farkh yakjamlar gortlmektedir. Gelege odaklanmy bir drgut
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kurgularken, gucli bir orgut kdltird avantajina ipalwlmak igin kultlrin stratejiyi
destekliyor olmasi, esnek olmasi ve cevresaukardaki degisime ayak uydurabilmesi
gerekmektedir (Blyuk 2010:223).

Orgut kiltirt analizinde kullanilan pek cok farghlsmadan “Rekabetci Berler
Modeli”, “Kiiltiirel Denetim Modeli” ve “Orgiit Kiiltiii Profili Modeli” genel bir baky
acisi kazandirmak amaciylgagida aciklanntir.

2.1.3.1.Rekabetci Dgerler Modeli

Orgutsel etkinkin goOstergeleri nedir sorusuna cevap verme amacwida
“Rekabetci Dgerler Modeli” Quinn’in (1988) tarafindan ggirilmistir. Quinn (1998),
orgutleri, yoneticilerin birgcok rekabetci bekleetil kagilamak zorunda olduklari
karmaik, dinamik ve ¢ekiki dolu yapilar olarak tanimlamaktadisgpir 2008:73).

Yatay eksen Orgutiin bakagisini vermektedir. Orgiitiin odaklagchokta, 6rgitiin
kendisi, surecleri, ¢calanlari ya da cevresi ile olangkileri olabilir. Dissal odaklanma, ¢li
cevrede olgan deisimlere verilen tepki ve rekabetci bir cevrede limetyapmak
anlamindadiri¢csel odaklanma ise orgiit icindeki insan ve tekiskesnler anlamindadir.
Rekabetci dgerler modeli iki eksende dort farkli 6rgit kiltimitaya koymaktadir. Dikey
eksenin bir ucunda esneklik gér ucunda kontrol, yatay eksenin bir ucunda icsel
odaklanma dier ucunda @gsal odaklanma bulunmaktadir. Bu iki eksendekisaudort
bolim orgutsel teoride yer alan dort ana modelnsaktadir. Modelde yer alan kriterler bir
biri ile catsma halinde oldgundan dolayr model “Rekabetci Berler Modeli” olarak
adlandinimgtir. Ornesin yoneticiler 6rgutlerinin déisen kaullar icin esnek olmalarini
isterken ayni zamanda istikrar ve kontrol da istewdirler. Orgutler insan kaynaklarinin
degerini vurgularken ayni zamanda planlama ve amaclaraurgu yapmaktadirlar. Model
orgut kaltirine uyarlanginda iki eksende (esneklik / kontrol — i¢csel odakfa / dssal
odaklanma) dort farkl 6rgiit kilturt ortaya ¢ikmedkr. Insan ilikileri (takim) kilttriinde,
katihm, ibirligi, insan temelli olmak, kadikli giiven, takim ruhu ve bireysel ggi gibi
degerler 6ne c¢ikmaktadir. Bigcimsel olmayan ve soOzktisim baskindir. Cajanlar §
hakkindaki d&uncelerini ifade etmeleri icin geik edilir. Acik sistem kdltiriinde, yeni
bilgi kaynaklarinin aranmasi, yaraticilik,gtieéme aciklik, icgort, dnsezi gibi derler 6ne
cikmaktadir. Dgisime uyum sglama hizi, gelimin anahtari olarak goriiliitgsel siirecler
(hiyerasi) kiltarinde, otorite, rasyonel sirecler gebblimlemesi 6nem kazanmaktadir.
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Hiyerasik bir yapi s6z konusudur. Yukaridagagiya dgru yazil iletsim vardir. Gicin
kaynasl otoritedir ve istikrar icin merkezi karar vermaaim kazanir. Rasyonel amaglar
kultirinde, rasyonel amaclar, performans gostergdbasari, hesap verebilirlik 6nem
kazanmaktadir. Ciktilari (Griin ve hizmetleri) matksm dizeye getirmek, Uretkenlik,

planlama olmazsa olmaz konulardsgir 2008;73-77).

Sekil 2.3. Rekabetci Dgerler Modeli

1. insaniliskileri Takim Farkhlasma 2 Acik Sisten
Kaltara
Orgiite sadik Uyum sg&lama ve
calsanlar gelisme
E
S
Egitimli, degerli N
insan kavnai E
K Uyum ve hazirlikh olm
L
i
Kaynama, K Digsal destek,
Motivasvor kaynak kullanimi,
- blyime
Orgutiin sosyo- 4 —
teknik Orgutun
durumunun - rekabet
stirekliliginin Igsel Odaklanm Dissal Odaklanmr gliciniin
sgglanmasi arttirilmasi
K
Bilgi Y6netimi ve ) Verimlilik ve
fletisim _||\_' etkililik, kar
R
- o Amaglarin
Istikrar ve L Planlanma:
Konsolidasyon ve Kontrol 7 Sonuclarda
sureklilik : maksimizasyon
Merkezilsme
Bitlinlesme

3icsel Surecler

4 Rasyonel Amacla

Kaynak: Quin 1988

Modelde yer alan her bir orgat kaltird caprazidodunan 6rgut koltGrdndn
karsitidir. Esneklik ve disal odaklanma ile tarif edilen acik sistem kultileikontrol ve
icsel od&! vurgulayan i¢sel surecler kalttrd birbirinin kardir. Ayni sekilde esnekfi ve
icsel odaklanmayi vurgulayan insarsklieri kultirt ile kontrol ve dysal odaklanmayi
vurgulayan rasyonel amac kalttrt birbirinin gédir. Modeldeki kalttrlerin yerlerinin

birbirleri olan paralelli de 6nemlidir.insan ilikilileri kiltirii ve acik sistemler Kultiri
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esneklgi paylssmaktadir. Acik sistem kdltira ile rasyonel amagc tiiil dssal
odaklanmayi paykmaktadir. Rasyonel amac¢ kultart ile i¢sel surectitkul kontrol
paylamaktadir Sekil 2.3). Son olarak i¢sel surec¢ kultir ile ingkgkileri takim kalttra
icsel odaklamayi payalar (Quinn 1988;49ispir 2008;73-77).

2.1.3.2.Kdulturel Denetim Modeli

Orgiitlerin mikro kultariini 6lgmek Gzerine tasadarfKiiltiirel Denetim Modeli”
Fletcher ve Jones (1992) tarafindan gelimi stir. Isgliciinii motive etmeye ve pozitif i
ciktilarini tahmin etmeye dayanan unsurlar ile nledee yapilmgtir. Ornesin is tasarimi
hakkindaki argtirmalarda bazi temel boyutlar: kabiliyetgtgkenligi, gorev ayrilgl, gorev
onem derecesi, 6zerklik ve geribildirim olarak dehmistir. Calismalar sonucunda elde
edilen veriler, belirlenen boyutlara gore yuksesroklerin yiksek motivasyons itatmini,
yuksek kalite § performansi Ureg@ini, bunun yaninda devamsizlik ve devir oranini
disUrdiguinu gostermektedir. “Kultirel Denetim” modelindell&gnilan 6lgim yontemi,
faktor analizinin kullanildii G¢ bélimden olgmaktadir. Birinci bolimde problemlerin
sebepleri tespit edilmeye calmaktadir. Bu sebepler atailirken is talepleri, yerindeki
Kisiler arasi ilgkiler, is destekleri, kisitlar ve fiziksel cevre unsurlaggerlendiriimektedir.
ikinci bolimde ciktilar ele alinmakta ve performadsgutsel ballk, is tatminsizlgi,
gerilim, bazi durumlarda performans olguimleri veatasizlik gibi nesnel gostergeler de
kullaniimaktadir. Son bdlimde ise araci gidken olarak IKilik 06zellikleri
degerlendirilmektedir (Fletcher ve Jones, 1992'deraedt Blyik 2010;228).

2.1.3.3.0rgut Kultara Profili Model

Orgut kalturtnin analiz edilmesinde kullanilagedi bir model O’reilly, Chatman
ve Caldwell (1991) tarafindan gglrilen “Orgiit Kiltiirii Profili” (Organizational Qture
Profile) isimli modeldir. Bu modele goére birey $egitliin uyumu icin deerlerin ortak bir
noktada bulgmasi gerekmekte ve buna birey-orgit uyumu adi mektedir {spir
2008;77-79).

Belirli degerleri paylgan gruplar icin bu deerler, sosyal normlar igin bir temel
olusturmuwstur ve bu dgerlerin daha buylk gruplarca paylasa bir érgat kalttira veya
deger sistemi olgur (O’reilly, Chatman, Caldwell 1991;492). Bireyleendilerini belli bir
sosyal kategorinin (cinsiyet, irk veya orgutselwlgginde siniflamaya c¢airlar ve bu
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kategorileri kendilerini tanimlamak igin kullanirlaDeger temelli bir baly acisi ile
bireyler, rollerini, mesleklerini hatta orgutlerisiegmelerine yardimci olan ghler ile
yasamlarini yonetirler ve icinde yer alacaklarn orgidle kendi dgerlerini ararlar. Ayni
sekilde orgut Uyeleride kendi @erlerini paylaan bireyler ile ilgki kurmak isterler.
Boylece orgute yeni katillanlar ya sosysilleya da izole edilirler. Bireylerin derleri ile
orgutin degerleri arasindaki uyum, birey-0rgut uyumu kavramirdzadur (O'reilly,
Chatman, Caldwell 1991;492). Orgut kultrlerini gde temelli bir baky acisi ile
siniflandirmak icin 6nce @erlerin tanimlanmasi, daha sonra 6rgut Uyelerinird&erler
Uzerinde nasil bir fikir biriine ulgtigi analiz edilmelidi (O'reilly, Chatman, Caldwell
1991;493). Eer bir sosyal birim i¢cin 6nemli olan Ferler Uzerinde gesibir fikir birli gi
yoksa gucli bir kdltirin vagindan bahsetmek mumkin olamayabiliigeE belirgin
degerlerin 6nemi hakkinda genbir fikir birli gi varsa merkezi bir dgr sisteminden ya da
orgiit kiltiriinden bahsedebiliriispir 2008;73-77).

Orgutl tanimlayan belirli gerleri ve bireylerin dger tercihlerini ifade eden 6rgiit
kaltara profili aracinda bireysel ve o6rgutselgdderi kapsayan ifadeler bulunmaktadir.
Gelistirilen arac¢ U¢ samada uygulanmaktadir. Biringgaanada katilimcilara orgatlerini en
iyi tanimlayan dgerleri siralamasi istenmektedikinci asamada, katilimcilara bir orgiit de
olmasini istedikleri dgerleri, bgka bir deisle bireysel tercihlerini ortaya koyan gkxleri
siralamasi istenmektedir. Uglinclisamada ise birey — Kkiltir uyumu skoru
hesaplanmaktadir. Bu skor, bireysel tercih profdi bireyin calgtigi orgatin profili
arasindaki korelasyon aragili ile hesaplanmaktadir (O’reilly, Chatman, Caldwell
1991;499). Orgut Kultir Profili aracgh ile 6rgut kilturiniin yedi boyutwsasidaki gibi
tanimlanmgtir (ispir 2008;79).

A. Yenilikcilik: 6rgut kaltarandn bu boyutu, yenilikgi olmayaskin belirgin degerleri,
yeni firsatlara acik olmayi, risk almayi, daha arakci olmayi icermektedir.

B. Istikrar: bu boyut, kural odakli olmayi, givegdi onem vermeyi ve istikrari
icermektedir.

C. Detaylara dikkat etmek: bu boyut detayci olmak ve analitik olmak ile iiddelirgin
degerleri icermektedir.

D. insana saygi:bu boyut, iyi olmayi vurgulayan, bireye saygl gistek ve toleransli
olmak ile iliskili degerleri icermektedir.
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E. Takim yonelimlilik: bu boyut, insan merkezli olmakhirlik¢i olmak, takim yonelimli
olmak ile iliskili degerleri icermektedir.

F. Cikti yonelimlilik: bu boyut, bgari odakli olmak ve sonu¢ odaklh olmak ileskili
degerleri kapsamaktadir.

G. Saldirganlik, agresif olmak: bu boyut, dgik sosyal sorumlulgu ve yuksek
rekabetcilgi vurgulayan dgerleri icermektedir.

2.1.3.4.Dger Orglt Kiltirt De gerlendirme Calismalari

Denison ve Mishra (1995), 6érgat kaltard kavramihgitebilir nitelik kazandirmak
icin iki eksenden olgan bir ara¢ gejtirmislerdir. Ilki, bir isletmenin d§ cevresini
kapsayan mydierilerin desisen istekleri ve nitelikleri, teknolojik ve inovatifelismeler gibi
orgltun kontrolii danda kalan di kosullara uyum sglayabilme derecesidirdkincisi ise
orgutin ds kosullara uyumunu saayabilmek icin gerekli yapisal valévsel dgisimleri
gerceklgtirebilmesini sglayan dgisim ve esneklik kapasitesidir. Denison ve Mishra
(1995) orgut kaltirand okturan temel dgerler Uzerinde ygunlasarak “ds kosullara
uyum”/ “6rgat ici buttnlgme”, “esneklik” / “uyumluluk” boyutlarinin altind&atilim,
uygunluk, uyumluluk ve misyon Kkultarine siin dort temel kavramsal boyut

olusturmuslardir (Buyuk 2010;229).

Orglt kultiri 6lcimiinde Berson vd. (2008), Wallg&B83) tarafindan énerilen
diger bir 6lcei kullanarak; yenilikgi, destekleyici ve burokratikiltirler olmak Uzere
siniflama yapilngtir.  Yenilikgi  kaltirin  bileenleri: risk alma, yaraticilik, sonuc
odakhliktir. Buorokratik kalttrin bilgenleri:  yordamsal olma ve duzenleyiciliktir.
Destekleyici kilturin bilgenleri ise tevik edicilik ve iliski odakhlik olarak belirlenngtir
(Blyuk 2010;229).

Kaplan ve Norton’un (2003) ifadesi ile 6lcim smaterinin amaci tum yonetici ve
calisanlari, drgut stratejisinin bariyla uygulanmasi icin motive etme amacinda oldnall
Orglit stratejisini Olciim sistemleriyle @antili hale getirebilen oOrgitler, amag ve
hedeflerin daha iyi anj@masini sglayacaklari igin stratejilerini daha etkin uygulama
olangina sahip olacaklardir. Orgiitsel ama¢ ve hedeflelileme var olan durum ile
olmasi gereken durum arasindaki farki yonetebilngék, kiltarel dlcimleme yapmak
Onemlidir. Yoneticiler ve ¢ajanlarin 6nemli etkenler Uzerinde gmlasmalarini, séylem

ve eylemlerinin, 6rgutin stratejik hedefleri ileumglu bir sekilde surdirmelerine olanak
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saglar. Ornein bir 6rgut, stratejik amaclarina gére orgiit kiiltiii “inovasyon” yonelimli
olarak tasarlayacak olursa; bu boyutun altindagiitsel cesaretlendirme, yetkilendirme,
takim calsmasi, yonetsel destek ve 6zgurlik gibi alt boyutkardaha yiksek oranda
oncelik verme durumunda olacaktir. Duzenli olara&piacak olcumlerle de 6rgut
kaltirinun ne yonde bir geim gosterdgi, ideal durum ile var olan durum arasindaki
boslugu doldurmak icin hangi alanlara 6ncelik vermesiegégi takip edilebilecektir
(Blyluk 2010;230).

2.2.Orgiit Kiiltiiri ve Yonetim Kultiirii liskisi

Temel kavramlar bélimunde ifade edddigibi, Amerikan ve Birlgik Krallik
etkisindeki orgut yazini dahilinde orgut kltariurkm kalttira baligl daha tercih edilen
bir calsma alani olarak derlendiriimektedir. Orgut kiltiri kavrami ilegkili olarak pek
¢cok calsma sunulmg olmasina rgmen, yonetim kalturt Bgamindaki ¢camalar sinirl
sayida kalngtir. Ancak oOrguat kdltird ve yonetim kultiri aragaki ndanslar ayirt
etmeden 6nce kultir kavraminin orgutlerirgigen strecinde Ustlengii temel rolu kabul
etmek gerekmektedir. Organizasyonlarin belirlen@agar d@rultusunda evrilmesi, sahip
olunun teknik (fiziksel-finansal) alt yapidan dalagyade, begeri sermaye (zerinden
sekillenmektedir. Orgit icerisindeki hem yoneten hdenyonetilen boyutta yer alan tiim
orgut calganlari arasinda ortak gerleri ifade eden orgut koltirid cok genel bir
perspektifte, o orgut yapisi icerisindeki tim hamik basamaklarda yer alan skiler,
davranglar Uzerinde durmaktadir. Yonetim kilttrl ise ddaa bir cercevede yonetenlerin
hem kendi aralarinda hem de vyonetilenlerle olagkiilive davrarg boyutunda
degerlendirmeleri icerir. Bu khdamda orgut kaltart yonetim kaltart ilgekil alan bir
bagimli desisken olarak dgerlendirilebilir. insanin dgisim sureci igerisinde katkisi ve
yonetici-karar veren- yonlendiren- liderlik yapamsilerin desisimin yonunu belirleme

gucune bah olarak, yonetim kdlttriniin 6nemi de ortaya cikmimaktadir.

Yonetenle yonetilen, yonetim kultarind birlikte yadana getirirler. Tarihin ilk
donemlerinden gunamize, devletlerin vel/veyktinelerin kimler tarafindan ve nasil
yonetildigi cok dnemlidir. Yonetenlerin, yonetilenlere yomeliygulamalari; o devletin/

drgutun/ gletmenin/ halkin gele@ni belirleyen en etkili unsurdur (Yaman 2009:28).

Yonetim kultarandn dastirilmesi, diger bir ifade ile bicimsel olmayan gkileri

degistirmenin ne denli giuc oldiunu séylemeye gerek yoktur. Bu noktada grup ici ve
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gruplar arasi ikkilerin degistirilmesi s6z konusu oldiundan, gruplardan bu konu ile ilgili
direnigler ve savunmalarla kgtasma ihtimali ¢ok yuksektir (Yeniceri 2002:177). Bu
nedenle kultirel dasim, zor, ikna gerektiren, uzun bir surectir. Buglaanda iyi
planlanmayan ve yonetilmeyen kultirelgdgm sureclerinin bgarili olmasi neredeyse
olanaksizdir. Bu durumda karar veren ve yonlendigiieline sahip kilerin liderlik

becerileri dgisimin sonucunu belirleyen 6énemli bir etkendir.

2.3.0rgutsel Tasarim Kavrami

Klasik yonetim dgincesinin 6nemli bolumu, orgidtleme fonksiyonuylgjilil
kavram ve ilkelerden ofmustur. Ancak klasik 6rgut teorisi gercekte “Yonet3elsarim
Teorisi”-administrative design theory- nit@litasir. Klasik 6rgut teorisinin, neo-klasik,
modern ve neo-modern yonetim sdiicesinde, tasarim teorisi olarak s&ag vardir.
Tasarim teorileri ile orgut teorisi literaturde loninden farkli olarak ifade edilrytir.
Tasarim teorileri, 6rgutleme fonksiyonu ile; 6rgabrisi ise, 6rgutleme fonksiyonunun
sonucu olarak ortaya cikan “sosyal sistem’le (Bsehnl993:204) ilgili olarak ifade

edilmigtir.

“Orgutsel Tasarim Kavrami” bu cginada, belirli bir 6rgit yapisinda, hem
orgutleme fonksiyonunu hem de oOrgutleme fonksiyamuisonucu olarak ortaya cikan
sosyal sistemin, 6nceden belirlenen bir niyet gersmde sekillendirilmesini ifade

etmektedir.

Bu balamda orgutsel tasarim, belirli bir amaca satak icin bilincli olarak
yapilandiriimg bir sosyal grup olarak tanimlanan (Guney 2004:br§anizasyon kavrami
ile benzerlik gostermekte ve belirli bir drgut ysymn olgturulma sirecini ve organize

etme faaliyetlerini kapsamaktadir.

“Organizasyon” so0zdiil tanimlanirken genellikle belirli bir sire¢ veyérecin
ciktisi olarak iki agidan ele alinmaktadir. Strelaminda Organizasyon; —organize etme:
orgutleme, tgkilatlandirma olarak ifade edilir. Stire¢ tanimiralaorganizasyon bir amaci
gerceklgtirmek Uzere yapilacakslerin, arag, yontem ve sosyalsKilerin diizenlenmesi
olarak tanimlanir. Sirecin sonucu anlaminda Orgayian ise: -Orgut-olarak ifade
edilmekte ve iki veya daha fazla bireyin ortak faye icin cakmalari ile aralarindaki
ili skilerde yaratilmy baslardan oligan yapiseklinde tanimlanmaktadir (Ulgen 1997).
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paylailan bir amaci yerine getirmek icin bir araya galme bilgi tabanli karar verme
surecleri ile birbirine bglanms insanlardan okan ve sirekligi olan teknik ve sosyal bir
sistemi ifade eder. Organizasyon, ortak bir amagrudtusunda gereken maddi vesbg
unsurlarin bir diizen i¢inde bulungluyapi, glevler ve organlardan kurulrgiir teskilattir.
Bu durumda organizasyonusg'ile is, is ile insan ve insan ile insan arasindakkilerdeki
dizen ve duzenlemeler olarak gormek mimkindar. Bointdan yola cikilarak,
“organizasyon tasarimi”, organizasyonustlman teknik ve sosyal @gkenlerin birbirleri

ile uyum icinde faaliyet gostermelerinin dizenlesihwarak ifade edilebilir (Kogel 2003).

Literatirdeki tanimlar cercevesinde, Orgitsel nasabir orgutte teknik yapiyi
olusturan kademeler ile bunlari glayan sireclerin belirlenmesinin yani sira, soggaliy!
olusturan kkiler arasi bilgi &larinin ve cakanlarin davragl ve niteliklerinin
belirlenmesini ve etkinlik icin birbiriyle uyum igde olmasinin $anmasini kapsar
seklinde aciklanabilir (Gergin 2007).

Bugunki tasarim yalkdami is, insan, teknoloji ve bilgiyi en yiuksek performansi
ortaya cikarabilecek biekilde birbirleriyle ilgkilerinin diizenlenmesi anlamina gem.
S6z konusu daskenlerin i¢csel uyumunun organizasyonsiddan gelen taleplerin
karsilanmasi ve firsat ve tehditlerin gerlendirilerek, dgisime adapte olunabilmesi igin
hayati bnem tadigi vurgulanmaktadir. Bu da ancak organizasyonun ikelndum ve
kosullarina gore bu uyumu glayabilecgi kendi tasarimini okiurabilmesi anlamina gelir
(Nadler&Tushman 1997;34).

Gunumuzde orgutsel tasariminin amaci her Orgutisysp uyacak evrensel
¢cbzumler bulmaktan uzakamistir. Amag, 6rgutliin artan rekabet oranina ve higasdn
cevre sartlarina uyum g#lamasi icin, cevre tarafindagekillendirilen sartlar altinda
belirledigi stratejisi d@rultusunda, etkin performans gosterebilmesinglasaak Uzere
kendi Ozelliklerine uygun bir tasarimin gglilmesidir. Etkin bir 0Orgiat tasarimi
organizasyonun teknik ve @i kaynaklarini stratejik hedeflerine gddoilmesini olanakh
kilarak orgute dger katar. Bu bilgiler b@aminda orgtitsel tasariminin amagagdaki

maddeler halinde siralanabilir (Gergin, 2007):

1. Organizasyonu mgteri odakli yapabilmek,
2. MUgteri ihtiyaclarinda ve @er desisikliklere hizli uyum sglayacak esnekdi saslamak,

3. Tum paydslarin ¢ikarlarinin korunmasini@ayacak bir organizasyon slurmak,
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4. Karar alma zamanlarini kisaltmak,

5. Isleri basitlatirmek ve biirokrasiyi azaltmak,

6. Engelsiz bilgi aki sagslamak,

7. Organizasyonelg@enmeyi maksimize etmek,

8. Bireylerin ve takimlaringisonuglarindan sorumlu olmalaringkanak,

9. Sureg iyilgtirmeyi desteklemek,

10. Organizasyon ic¢i sinirlari azaltmak,

11. Maliyetleri dgurmek,

12. Organizasyonda bireylerin gahay! tercih ettikleri bir ortam ofturmak.

Yonetim alaninda ¢aimalar sturdiren agarmacilar ve teorisyenler yiz yilglan
bir stredir organizasyonlarin performansdasini glivence altina alacak tasarim modelleri
gelistirmiye devam etmektedirler. Bugin bu alandasealiaratirmacilar, ¢eitli yonetim
distince ve teorileriningiginda derlenen, Tablo 2.3'de siralanan tasarifnskenlerinin,
uyumunun sganabilmesi Uzerine model ggirme calgmalarina devam etmektedirler
(Gergin 2007;33). Gunumuz orgutsel tasarim sgaarinda, tasarim @ekenlerinin
uyumunun sglanmasinin yani sira 6rgutlerin bicimsel ve bicimgenayan unsurlarini
tasarladiktan sonra elde edilen tasarim sonugharetkinliginin dlgilmesi Uzerinede gdi
calismalar yapildg ifade edilebilir (Dunbar 2006;174).

Bir organizasyonun gecgme, karmaiklik derecesine, liderlik tarzlarina,
politikalarina, kaltirine kg olarak tasarim sirecinin yonetilmesininsige yollar
olacaktir. Bazi 6rgit yapilarinda Ust diizey yonetya bir departman yoneticisi tasarimi
kendi bgina yapabilecek iken, daha biyuk olgekli 6rgutlerkieni zaman bir dagman
kontroliinde tasarimi yOoneten bir ekibin tasarimd#alenen tim personel ile etkgien
halinde sireci yonlendirmesi gerekebilir. Nadlerlweshman, tasarim streci ne kadar iyi
planlanip, yonetilse de karil tasarimlar icin uyulmasi gereken ¢ hayatiakeldusunu
belirtir (Gergin, 2007):

1. Mumkin olan en ¢ok tasarim alternatifinin belmnesi,
2. Organizasyonu ves iakslarini ¢ok iyi bilen, anlayan ve bizzat icinde ol&iilerin
tasarim surecine dahil edilmesi,

3. Yeni tasarimin zihinde uygulanmasindan sonrataageciriimesi.
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Bicimsel

Bicimsel Olmayan

e Organizasyon yapisl

» Kademe dayisi

* Merkezilsme derecesi

» Isbolimi ve uzmanlik

* Bagimlilk

* Formelleme derecesi

*  Yetki ve sorumluluklar

» Kontrol alani

e Kaynak kullanimi

« Kontrol ve koordinasyon sistemleri
«  Odill ve tgvikler

* Hedefler

» Fiziksel yapi ve cagma ortami

+ Insan Kayngl Yonetim Sistemleri
+ lletisim altyapisi

» Bilgi Teknolojileri

» Bicimsel takimlar

Kurum kalturd ve iklim
Normlar, dgerle

Demografik 6zellikler

Kisisel 6zellikler ve deneyimler
Algilar: isletmeye giiven, lik, esitlik vb.
Kisisel ihtiyaglar ve beklentiler
Bicimsel olmayan gruplar
Grup ici iligkiler

Gruplar arasi ikikiler

Gic daihmi

Liderlik ozellikleri

Bireysel bilgi ve yetenekler

Orgutsel tasarimi “bir 6rgit yapisindaki anahtazigyonlari ve hedef belirleme,

bilgi alma ve dgerlerinin Elerini etkileme haklarini resmi olarak belirleyeorral

sorumluluklar sistemi” olarak tanimlayan Robert 8im, Orgitsel amaclan $aiyla

hayata gecirilmesinde roll olan en 6énemli faktodrgilt tasarimi oldgunu ifade eder.

Simon (2005:17), drgutlerin yam evreleri boyunca farklgan i¢ ve dy sartlara bgl

olarak dgisen ana stratejisi gioultusunda Orgitsel tasarimin guncellenmesi gefiekti

savunur.

Muhendislik, mimarlik bilimlerinde oldtu kadar g§letme, gitim, hukuk ve tip

bilimlerinde de tasarimdan s6z etmek mimkinsiDine ve ilegim kurma yolu bilimsel

olarak, bilimsel yontem ve tekniklerinden farkliliga. Orglitsel argtirmalar iki ana rol

model Uzerinden yirutulmektedir: klasik girema yontemi ve bgri argtirma yontemleri

(Tablo 2.4). Bilim; yasalari veleyisi, 6zellikleri belirlemek, gucleri ve sonuclariontaya

clkararak organize sistemleri anlamamiza yardiriuzi 8ilim orgutsel olaylari tanimlayici

Ozellikleri ile deneysel amach olarak yaldiginda bir bilgi temsili gérinimine

dayanmaktadir. Bilimin tanimlayici ve analitik yspiI mevcut ve yeni ortaya cikan

orgutsel fenomeni aciklamak icin yardimci olur dqcaitel yenilikleri dikkate almaz

(Romme & Georges 2003:326).




41

Tablo 2.4. Orgitsel Arastirmalar icin ideal Ug Yontem

Klasik Ara stirma

Beseri Arastirmalar

f

Yontemi Yont. Tasarim Yontemi

Amag Objektif bir baks agisi ile | Orgit icerisindeki insan | Heniiz var olmayan ancak arz
orgutsel olgulari genel davranglarinin edilen gelecekteki duruma
desenlerle aciklama elestirilmesi, anlgilmasi | yonelik olarak érgutsel sistemi

ve tasvir edilmesi degistirilmesi

Rol Model Fizik gibi temel Beseri Bilimler (estetik, | Tasarim ve muhendislik
bilimlerdeki bilimsel etik, yorumlama, tarih, | (mimarhk, uzay muhendigi,
yaklasimlar cercevesinde | kultirel calsmalar, bilgisayar bilimleri)
bir baks acisi kullanihr edebiyat, psikoloji)

Bilgiye Bakis Temsili yaklgim; analitik | Yapilandirmaci ve Faydaci: Bilgi eylemsel olarak
ve tanimlayici dgiince ile | dykdleyici yaklaim: kullanihyor, kuralci ve yapay
dinyay! anlamak Bilgi séylemlerin bir digtinme sistemagi.

elestirel, olarak Tasarimda her durumun

yorumlanmasindan elde | kendine 6zgugsiz bir yapisi

ediliyor vardir ve sahip olunan bilgi
dizeyinde duruma 6zel
¢ozumler Uretilmesi s6z
konusudur.

Nesnenin Orgutsel olgularin Genel bilgiye ulamak Orgiitsel konular ve sistemler

Dogasi deneysel olarak, belirli icin argtirmacilar icinde bulunulan durum
kosullar dahilinde katilimcilarin cercevesinde zorunlu
tanimlanmaya calilmasi | séylemlerine 6ncelik oncelikler-6zellikler tanimlanir.

verirler. Zorunu Onceliklerin ideal hede
sisteme ve amaglarin
gerceklgmesine hizmet etmesi
gerekir.

Teori Degiskenler arasindaki Orgiitsel yapilandirmada| Belirli bir sorun-durum

Gelistirmenin
Odagi

ili skinin genel nedenlerini
kesfetmek.Hipotez
gecerlimi? Analiz sinirlari
cercevesinde sonug elde
etmek.

belirli insan
davranglarini iyi-adil gibi
tasnif edilip
edilemeyecgi

dahilinde tasarim ozellikleri
dahilinde eylem yapilabilir mi?
Baglangicta tanimlanan sinirla
cercevesinde —niyet dncelikli
olarak - var olan durumun
tasarlanarak gefirilmesi,

degistiriimesi.

(Kaynak:Romme & Georges 2003;559)

Nedensellii destekleyen bilim kavrami, genel teorilerdentilmés 6nermeleri test

etme gilimindedir. Sosyal bilimler alanindaki oOrgitselagtirmalarda, ana rol model

bilgisi gerektirmeyen, dgal anlatim ve yapilandirmaci bir analiz yontemidrar Ne

disUnuldigt ve ne soylendi dnemlidir. Ancak dginmenin d@asi kritik ve donglu bir

yapiya sahiptir. Bunun icgin orgitsel pratikteki Eigler ve insan deneyimlerinin tasvir

edilmesi, yorumlanmas! ve agienasi Uzerine Orgutsel gtamalar y@unlaiyor. Bu

yolla genel amagclarin elde edilmesine oncelik eeek, karmsikligin ¢ozimlenmesi

hedefleniyor. Tasarim fikri, henliz var olmayan ybimi sistemi yaratmay! veya var olan

sistemi yenidensekillendirmeyi icerir. Tasarim faydagih dayanan bilgi

kurami
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kavramidir. Tasarimin en o6nemli Ozgilliideal hedef sistemlerin kullaniimasi igin

baslangic durumunun tanimlanmasi geregidir (Romme ve Georges 2003:326).

Orguit ve yonetim teorilerinin en zayif alani oladezerlendirilen teori ve pratik
arasindaki uygulama kloklar ancak etkili bir tasarim ile ele aligthda doldurulabilir.
Bu bglamda var olan durumun tespit edilmesine yoneligdigileme modelleri ile ideal
durum kasgilastirmalari, karar vericilerin arilarini yonlendiren énemli unsurlar olarak

degerlendirilebilir.
2.3.1. Orgltsel Calsmalarda Tasarim Metodolojisi

Tasarim bilimlerindeki akademik cginalar genellikle tanimlayici veya recete
sunan bir icegie sahiptir. Tasarim bilimleri nihai amac¢ olarakpfesyonellerin kendi
alanlarinda kullanmgiolduklari temel teknolojik kurallar ve test edilngielismelerin ortaya
ctkariimasinda yardimci olur. Ancak orgutsel yaalemindaki tanimlayici teorik bilgilere
atfedilen akademik sayginlik teori ile pratik armkki kopuklgu da beraberinde getirdi.
Bu anlamda Miner(1984) kavramsal olarak yonetiminger‘orgat bilimi” teriminin

kullaniimasini 6éneriyor (Van Aken 2005).

Son yillarda yapilan tanimlayici akademik galalar sadece 6rgutsel yazin alanina
akademik bir prestij ggamadi ayni zamanda kavramlarin kullanim potaniggelle
alakali etkileyici sonuclarda Uretgtir. Ancak teori ve pratik arasindaki ok, tanimlayici
bilimsel calsmalar ile 6ngoéride bulunan-recete sunarstaraalar arasindaki sinerji ile
doldurulabilir. Bu bglamda Minerin (1984) “Orglt Teorisi” ve “YOnetim €brisi”
ayirimi ba&laminda; yonetim teorisi tasarim bilimleri tabarandalsan aratirmacilar
tarafindan kullaniimakla beraber, 6rgut teorisijkiyici-kesfedici bilim baks acisini
temel alan ardirmacilar tarafindan kullaniimaktadir. Orgiit teotiygulayicilar tarafindan
kavramlarin kullanilmasinda yardimci olmakla berabgni zamanda yodnetim teorisi
argtirmalarini beslemek icinde kullanilmaktadir. Orggorisi sonuclari, yonetim teorisi
argtirmalari tarafindan galirilen ve sonradan test edilen, potansiyel tekkikallari
turetmek igin girdi olarak kullanilabilir (Romme &@®rges 2003).

Romme &Georges’in (2003) orgutsel giramalarda kullanilan yontemler ile ilgili
yapmg oldugu calsmasinda (Tablo 2.4)de sunulan dc¢ farkh yodntemimbikbnin

tamamlayici olaraksbirligi icinde kullaniimasi ile, 6rgit ve ybnetim teoriten en fazla
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elestiri alan teori ve pratik arasindaki gogu doldurmanin mimkin olaga ifade
edilmektedir.

Tanimlayici ve recete sunan giramalar arasindaki (Tablo 2.5) sikinti sadece ©rgu
ve yOnetim teorileri arasinda glk operasyonel yonetim, teknoloji yonetimi, pazania
yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi gibi fonksingd alanlarda da gorulen bir durumdur.
Ancak bu alanlarda uygulayicilar ve akademisyenlari araya getiren, profesyonel
birliklerce organize edilen konferanslar ve demgileulunmaktadir. Bu konferanslar
Hambrick tarafindan ifade edilen ‘Amerikan Yonetindkademisi® tarafindan
gerceklgtirilen - kisir dongu- yapidaki konferanslardan”raa daha uzakta olarak
degerlendirilmektedir. Hatta bu fonksiyonel alanlaraleademik ve profesyonel alt yapisi
olan aratirmacilar ile sadece akademik alt yapisi olanl&ari karsiya geldgi ve ilging

aragtirma sonuclarinin oldiw durumlarda s6z konusudur (Van Aken 2005).

Tablo 2.5. Yonetim fonksiyonlari alaninda “agiklamayapan” ve “regete sunan” yaklaimlar

OZELL iKLER TANIMLAYICI TAHM IN EDICi RECETE
YAKLA SIMLAR SUNAN YAKLA SIMLAR

Hakim Olan Paradigma Aciklayici Bilim Tasarim Bilim

Odak Noktasi Problem odakli C6zium odakh

Perspektif Gozlemci Oyuncu

Mantik Onemini sonradan anlama Sonuglara midahale

Tipik Arastirma Sorusu Tanimlama Problem turiine goére altérnat
¢cbzumler

Tipik Arastirma Sonucu Nedensel model, kantitatif hukuk  Bekiimis ve zemin olgturan
teknolojik kurallar

Aragtirilan Sonucun Dgas| Algoritma Sezgisel, bujsal

Gerekce Ispat siireci Desteklenen iddia ile ilgili
gercekler veya gozlemler

Kaynaklanan Teori TUru Orgiit Teorisi YoOnetim Tebris

Kaynak:Van Aken 2005

Orgutsel davragialani (performans, strateji ve tasarim) operasy@metimi ve
optimizasyonu gibi saygider alanlara gore gérece yeni bir gala alanidir. Hatta 1980
lerden 6nce sadece birka¢ yayinin yer @ldailanda bu tarihten sonra “Management
Science” dergisi ondeginde hizla gelien bir alan olarak derlendiriimektedir. Arie
Y.Lewin tarafindan orgutsel davramalanini 1978 yilinda ilk defa, antropoloji, psi&pl
sosyoloji, genel sistemler, ekonomi, politika bilire bilgi bilimi gibi ayri bir calsma
alani olarak tanimladi. Surekli ve 6nemli yonetktiviteleri icin drgitsel tasarim amacli
calisan “Orglitsel Davragi alani, 1982 de 6rgutsel analiz, performans vartas olarak
tanimlandi. Bu isim d@sikli gi ile beraber Lewin, 6rnek uygulamalar ve buylkesisde

bireysel davraslari izole etmeden, kararlara odaklanarak amaewize etti. Bu yaklgm
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0 zamanki pek cok alan yazinina ¢arbir durum icermekteydi, oOrgutlerdeki insan
davranglar pek dikkate alinan bir konu olarakggelendiriimemekteydi (Boudreau 2004).

1990 larda ise Richard Burton, tasarim ve karanarilen 6neme ilaveten, érgutsel
etkililik ve strateji surecleri Gzerinde durarakigitsel performans, strateji ve tasarim
olarak alan adini gestirdi. 2003 yilinda ise, Orgitsel performans, Osglittasarim,
kararlar, yonetim bilimi modelleri bilgisinin davrgsal sonuclari ile taninan atamalar
ile “Orgutsel davragy performans stratejisi ve tasarim” olarak alan tagimlanmaya
baslandi.

Boudreau'nin (2004) “Management Science” dergiskidnakaleleri tasnif eden
calismasinda, Orgutsel davraralani gcagma baliklari olaraksunlar belirlendi; (tarihler

bu konu baliklari altinda yapilan ilk cagma tarihleri)

Arastirma Yontem Ve Teknikleri 1973
Bilgi Teknolojisi Ve Bilgi Sistemleri 1974
Orglitsel Etkililik 1974
Orgutsel Tasarim, Yapilar, Koordinasyon Ve Esneklik 1974
Yoneticilerin Rolu 1974
Karar Alma Sireclerinde Yeni Fonksiyonlar Ve Onklelndirme 1975
Insan Kaynaklari Yonetim Sistemleri 1976
Karar Veren Ve Bilgisleyen Varliklar Olarak Orgiitler 1978
Orgutsel Dgerlendirme Ve Strateji Suregleri 1980
Bireysel Ve Orglitsel grenme Ve Bilgi Yonetimi 1984
Ulusal Kultar 1994

Chopra vd.nin (2004) Orgutsel Davranalaninin 50.yil anisina yayinlgd
makalede belirt§ii gibi, etkin is sonuclarina ukmak icin, iyi insanlarin etkili bigekilde
yonetilmesi gergini géz ardi eden yonetici hicbir yerde yoktur. Masyon, @renme,
yaraticilik gibi insan davraglari, pratikteki yonetim politikalarinin karisi i¢in hayati
onemini halen daha korumaktadir. Karar verme veradalarin deneysel analizlerini
iceren, yiksek kalitedeki tanimlayici ve goérgiligahlar, orgutsel davragpualaninda

gelecek vaad eden alanlar olaraketéendiriimektedir.
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2.3.2.0rgiitsel Yapinin Tasarimindliskin Boyutlar

Orgiitsel amaglarin en etkili ve verimli biekilde elde edilmesine yonelik
kaynaklarin israf edilmeden kullaniimasi, 6rgutgapinin belirli ilkeler cercevesinde
olusturulmasi ile mimkundir. Eren (1998:149-156) ydnetiiteratirt icerisinde,

gunimuze kadar ofan ilkeleri gagidakisekilde ifade etmtir:

Amag Birligi ilkesi

Is Bolumi Ve Uzmanlgmailkesi
Kontrol Alaniilkesi

Hiyerasik Yapi Ilkesi

Emir Kumanda Birlgi ilkesi
Sorumlulukilkesi

Yetki Ve Sorumluluk Denkfi ilkesi
Yetki Devri ilkesi

© © N o g s~ wDdhP

Istisnallkesi

10. Agiklamailkesi

11. Dengeilkesi

12.Basit Ve Anlgilirhk ilkesi

13. Degisebilirlik ve Reorganizasyoiikesi

Pek cok teorisyen birbirinden farkli gérdunmy olsa da strateji tasarim igin

temel bir @e olarak dgerlendiriimektedir. Bu kapsamda yaygin olarak kag&tmis
tasarim unsurlarisagidaki gibi siralanmaktadir (Hinrichs 2009);
insanlar: 6rgut tyelerinin ilgi diizeyi, yetenekleri, bekldeti, gelisimleri ve siireklilgi
Suregler: bilgi ve is akisi, misteri igin deser sg&lamak, i surdirmek, dier surecleri
etkinlestirmek
Sistemler: Bilgi, iletisim, finansman ve 6lgiim sistemleri
Yapilar: Rollerin belirlenmesi ve #kilendirilmesi, sorumluluklarin ve bilginin

paylailmasi, karar verme, eylemde bulunma gesthime

Kaltar: paylailan deserler, kabuller, dahili entegrasyonla ¢evresel uyagtianmasi icin

gelistirilen, kurallar, eserler, hikayeler, 6dillee gyuclendirilmg yaklagimlar,

Orgiitsel yapinin nasil tasarlangice iliskin yazin incelengjinde, érgitsel yapinin
boyutlari 6n plana ¢cikmaktadir. Yapiyaskin baglamsal ve yapisal boyutlar, bir ¢ka
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deysle parametreler belirlendikten sonra, 6rgutsel yagmdiliginden belirginlemektedir.
Kosulbagimliik kuramina gore yapisal boyutlarin; merkegibe, bicimsellgme,
uzmanlama, yetke hiyerarsi, calsan oranlari ve profesyonellik gibi alt gigkenleri
bulunmaktadir. Belamsal boyutta ise; bluyukluk, érgitsel teknologye, hedefler/strateji
ve kultur vardir. Benzer bicimde tasarimlama ygikha acisindan bu parametreler ise
orgutsel yapinin etkilengii baglamsal boyutlara saret etmektedir. Bunlar sirasiyla
blyukluk, teknoloji, 6rgatin tizik veya toplumsgeévi ve diger orgatlerle olan karikh
bagimhlik dereceleri olarak ifade edilmektedir. Aglm kaulbagimli desiskenlerin
boyutlari ile 6rgutsel tasarimlama parametreleasarda ‘Orgitsel yapinin’ tasarlanmasina
yonelik icerik acisindan birbirine benzer ifadealg@rmektedir. Gerek koilbagimli yapisal
degsiskenler, gerek tasarimlama vyaj@inin parametreleri ve orgitlerin  ggan
dongulerine dayali yapisal ve ghamsal boyutlar dikkate alinginda, baanli bir érgutsel
yapi tasariminin boyutlarinaskin desiskenler (Sgsan 2008:9)

(1) bicimsellgme,
(2) uzmanlama,
(3) merkezilgeme ve

(4)buyukltk olarak 6zetlenehbilir.

Bicimsellik Derecesi;Bicimsellgsme (standartima), “kodlanmg isler ve tanimlanngiis
kurallari batind”; davraglarin 6lgilmesi gerekliii yuzinden kodlanmasi; & iligkin
yapilacak gorevlerin kimler tarafindan ne zamamasil yapilacgini éngéren orgutsel bir
teknik”; “Orgut yapisinin en temel boyutu”; “resrbir 6rgit tasariminin parametresi”
olarak tanimlanabilir. Bicimsellik derecesi orgite kurallarin nasil siediginin
dokumante edilerek uygulanmasi ileskilidir. Is analizleri yapilarak belirlenen bu
kurallar, orgut icerisindeki hiyergk basamaklar ve buna @a yetki ve sorumluluk
ili skileri hakkinda da bilgi sgar (Sasan 2008:11).

Merkezilesme Derecesi; Merkezileme, orgutteki gu¢ ve kontrolin belirli birey ve
gruplarda toplanmasini ifade eder. Merkerile Orgut icerisindeki gélenme veya
bolimlenmeyi de kapsayan gebir orgitsel tasarim @ekenidir. (Sgsan 2008:11)

Uzmanlasma Derecesi; Uzmanlama, orgutteki cafanlarin sahip olduklari bilgi ve
uzmanlk derecesini ifade eder. Uzmania, “farkli mesleki ttrlerin veyasiunvanlarin

orgut icerisindeki sayisi”, “0Orgut Uyelerinin tebel ve gitimleriyle kazandiklari
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profesyonel bilginin 6rgite yansimasi olarak taamabilir. Uzmanlgma ile
bicimsellsme dgiskenleri yazinda genellikle birbirlerine zit kavraml olarak
gosterilmektedir. Orgut uzmastskca veya birim sayisi arttikca, bicimsetiee diizeyi
azalmaktadir (Sgan 2008:11).

Orgltin Buyuklu gu; Orgltlerin calgan sayisindaki agtive orgitiun verimlilik veya
uretkenlik artgi orgutlerin buayuklglini degerlendirmekte kullanilan temel olgutlerdir.
Orgutlerin buyumesi ile planlama ve denetleme déragleki kbirligi ve koordinasyonun
artmasiyla beraber Uretim sireclerindeki rutime, mekaniklgmeyide beraberinde getirir.
Orgiitlerin giderek biyimesi ve mekanidieesi, onlarin bicimselfgne diizeyini
yukseltmekte ve burokratikjmelerini sglamaktadir. Dolayisiyla hizla baytyen orgutler
genellikle bicimsel ve burokratik yapilar démiek durumunda kalmaktadir (&&an
2008:11).

2.3.3.0rgutsel Tasarim Stratejisi Yaklgimlar

Orgutsel tasarim, orgutsel stratejilerin detayfisbkilde ifade edilmesidir. Orgtsel
tasarim sdrecinde orgitsel yapi ve uzmanlik / yelgersim acisindan nasil bir

siniflandirma yapildana dair “Orglitsel Tasarim Stratejiler§agida yer almaktadir.
2.3.3.1.0rgiitsel Yapi Agisindan Tasarim Stratejildr

Orgutsel yapi ve ozellikle teknolojik yenilik aradaki iliski tizerine yapilan en
bilinen calgma; Burns ve Stalker’in (1961) orgutsel yapilargamik orgitler ve mekanik
orgutler olmak tzere iki grupta toplayan galasidir (Tablo 2.6). Mekanik yapiya sahip
orgutler, cevresafartlarin daha duizenli ve 6ngorulebilir ofludurumlarda etkili olmasina
karsin, cevreselsartlarin cok dgisken ve bu dgisimlerin 6ngorilmesinin zor oldiw
durumlarda organik orgut yapisi daha etkili sonaclalgilmasinda yardimci olmaktadir.
Zira organik yapilarda ilefimin dikey deil yatay olmasi, fikirlerin daha kolay
paylailmasini sglar ve calganlarin yetenek-becerileri gailtusunda yetkilendiriimesi ve
gorev tanimlarinin kesin sinirlarla belirlenmgnolmasi, cakanlari yeni fikirlerin
Uretilmesi yoninde cesaretlendirir. Ancak sinirkeat! bir sekilde cizilmi hiyeragi ve
calisma yontemlerine ve yun prosedurlere sahip mekanik drgut yapilarindaayagarin

yenilikcilik ve yaraticilik yeten@ pek ¢cok yonden engellengmlur (Uzkurt 2008:121).
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Tablo 2.6. Mekanik ve Organik Orgiit Yapilar

Mekanik Orgiitler Organik Orgiitler
Fonksiyonel Yapilanma Amac Odaklilk

Kapali Bir Sistem Aclk Sistem

Bolumler Butln
Yukaridan Aagiya Hiyeragik Kontrol Bolimsel Odaklanma Ve Personeli Glgclenat
Merkezilsme Dainik Ve Ag Yapilanmasi

Boliimlere Ayirma fliskilendirme
Benzerlik Cessitlilik
Duraganlik Gelgim/ Degisim

Kaynak: Hinrich 2009; 7

Mekanik orgit yapilarinda: uzmagiaa, tanimlanngi yetki ve sorumluluklar,
hiyerasik bir iletisim, emir komuta zinciri, dizeni koruyan, merkezgtete Ustlere b
bir yapilanma s6z konusudur. Organik 6rgut yamtdauise; birey merkezli ve ¢gdinlarin
niteliklerine uygun esneksi tasarimi, yatay veya capragekilde kullanilan bilgi

paylaimina dayali yaygin ileim ag1 s6z konusudur (Eren 1998:66).

Klresellgme, bilgi ¢c& baslaminda, dncelerise yarayan; érgutlerin belirli sinirlar
cercevesinde hiyergk bir yapi icerisinde, sadece parca veya sadatanbel bir ilgki ile
olusturulan mekanik yapilar, organik yapilara evirilredyglandi. Kararlarin genelde tepe
yoneticiler tarafindan alingh, esitimli olmayan calganlarin y@un olarak bulundgu,
bilgiye ersim kaynaklarinin nispeten sinirl olglw ve dgisimin cok da gerekli olmagi
donemlerde mekanik orgut yapisi etkili sonuglardste eedilmesinde yardimci oluyordu.
Ancak gunumuz kgullarinda artan teknolojik ujeam ve enformasyon kaynaklari ile
beraber méterilerin ihtiyac beklentileri farklilgmakta ve gitimli is glcunt barindiran
orgutlerde bu cevresel gigime ayak uydurup kendilerini gelirmek zorunda
hissetmektedirler. Bu kallar altinda organik o6rgut yapilari, surdurilebibrgutsel
performansi gdamak icin etkin bir tasarim araci olarakgddendiriimektedir (Hinrich
2009;7).

2.3.3.2.Uzmanlik ve Bilgiye Egim Acisindan Orgiitsel Tasarim Stratejileri

fleri tretim teknolojileri beraberinde, artan kagmkéik, dayangma ve belirsizlik

baglaminda, orgutler icin farkli yapisal secim tefterini de getiriyor.
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Zammuto&O'Connor (1992) tasarim stratejilerinin tohodakli ve esnek odakli olarak
ayristirarak, orgutlerde belirsizlikleri yonetmek icimag olarak kullanilabileggni ifade
ediyor. Uzmanlik ve 6rgut icerisinde bilgiye sgm acisindan orgutsel tasarim stratejileri
iki farkli baglk altinda dgerlendirilmektedir.

Kontrol Odakli Tasarim Stratejileri ( Zammuto&O'Connor 1992)Orta kademe ve
teknik uzmanlar tarafindan, belirsizliklere kamicadele edilerek kararlar aliniyor.
Tanimlanmg rutin gérevler ve basitiéirilmis isler Gzerinde kontrol hakimiyeti kuruluyor.
Is surecleri ile ilgili temel bilgiler ortama kademgneticileri araciig ile uretiliyor.
Kontrol odakli yaklaim verimliligin Gzerinde olumlu etki yapabilir. Yuksek
nitelikteki insan kayng@ gerektirmeyen buna Bl olarak da gitim maliyetlerinin
minimum oldgu ve yukseks goren devir oranin sorun yaratmaddzellikle otomasyona

dayali Uretim sistemlerinde verimlilik aytyostermektedir.

Ancak kontrol odakli tasarim stratejilerinin baakincalari da vardir. Yuksek
seviyedeki uzmangmis islere calsanlarda gorilen can sikintisi, ilgisizlik ve
yabancilamayi da beraberinde getirebilmekte. Biglaenda § gucl devir oraninda artik
ve disln saty hacimleri olumsuz sonuclar olarak gagelendiriimektedir. Dahasi kontrol
mekanizmasinda ¢alcak olan orta kademe yonetici sayisindaks adi ekstra bir maliyet
olarak ilave olmaktadir. Ayricglerin daha zor uygulanir hale gelmesi ile gatilar igin
yetenek ve mesleki statii kaybi s6z konusu olabilir

Son derece 6zel Uretirglerinde calganlarin, Uretim prosesi icinde ki sorunlari fark
edebilmesi kolaylikla mimkin olmamaktadir. Mekardikgiit yapisi icerisinde sistem
sorunsall temel kayg@enda insan hatalari yatmaktadir. Sorunlarin tegpilmesi ve
¢cbzimlenmesi, orta ve Ust kademe yoneticileri kaikeuzmanlarca gercek zamanli olarak
fark edilmesi ile mumkindir. Uretim siireci ile ligiim detaylari bilen ve yakindan takip
ederek kontrol altinda tutabilecek, yonetici vieni& destek elemanlarinin yoldu, kiigiik
sorunlarin katlanarak biyumesine neden olabilirridey sorumluluklarin ve karar verme

sureclerinin merkezi bir elde toplanmasi 6rgutsehineye engel $&il edebilir.

Esneklik Odakli Tasarim Stratejileri (Zammuto&O'Connor 1992) Esneklik odakli
tasarim stratejilerinde ileri Uretim teknolojileden kaynaklanan birimsel sorunlar,
sorunlarin meydana gefdi noktada c¢Ozimlenmeye calir. Dolayisiyla birimlere
ayristirma karmalk ve biyuk sistemlerdgleyis kesintilerini azaltabilir. Bolimlere ayirma
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ile fonksiyonellik yerin alt birimlerdekisi akslari ile drgutsel belirsizliklerin Gstesinden
gelinmeye cafulir. Yani Uriin tretimi veya bir bikeni ile ilgili tim uretim ve personel
islevleri, c¢aitli fonksiyonel alt birimlere yayillmak yerine pegok alt birim icine dabhil

edilmigtir.

Bu tdr yapilarda calanlarin gorevlerindeki gélilik nedeniyle c¢ok yonli
yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir. Gorevierdekmaiklik analitik disiincede
Ustiin yeteneklere sahip olma geregiili ortaya cikarmaktadir. Calnlarin; strecin kendi
dizeni, olaylar ve birbirleri ile gkisi ve siralanmasi, Urinin anahtar 6zellikleri ve
degiskenligi, hammadde, ekipman gorevleri, yetenekleri varign, kontrol gorevleri,
yetenekleri ve sinirlamalari, performans Uzerindeditrol eylem ve etkileri gibi pek ¢ok

farkli konuda yetkin olmasi beklenmektedir.

Karar verme yetkisinin Uretimde canlara dgitiimis olmasi ile gemsietilmis
sorumluluklarin etkili bir sekilde yonetilmesi uzmanhk guclu gerektirir. Cozlgin
orgutsel hiyeraiden bir beklenti olmak yerineginde uzman kilerin sorunlar tghis
etmesi ve ¢6zum Uritmesi anlgpa dayali esnek odakli tasarim stratejilerindeiyasl
kalite ve verimlilik sorunlarina daha yenilikci didmlerin Uretiimesinde yardimci
olmaktadir. Dguk hiyeragik yapi ve bilgiye ulgmadaki esneklik ile strekli orgutsel
O0grenmeye de katki glmnmsg olur. Boylece orgitsel koordinasyon ve kontrolagrt
esneklik ve hiz ile bir organizasyon beklenmedikustari algilayarak yine beklenmedik

firsatlari yaratmaansini da elde edebilir.

Bolumlendirmeye ramen ileri Gretim teknolojilerinin yaragi belirsiz ortamlar alt
birimler arasinda koordinasyon vebirligini de beraberinde getirir. @sen misteri
ihtiya¢c ve beklentileri ile beraber, tasarim muhsliki ve Uretim surecleri arasindaki
fonksiyonel bgmlilik ve kaglilikli etkilesim Uretim kalitesine olumlu katki ge@maktadir.
Zorunlu lan fanksiyonel @amlilik ile beraber alt birimler arasinda keukli uyum
gerektiren mekanizmalarin hayata geciriimesi geedim (capraz fonksiyonlu takim
calismasi gibi). Entegre mekanizmalarin kullanimi dikeyordinasyona kamliligi ve

kontrol mekanizmalarini azaltarak, esneklik verkiamasyonu hizlandirir.

Yuksek niteliklerle donatiingive bilgiye etkili birsekilde ulgan ve bu bilgiyi etkin
bir sekilde kullanan ¢aanlarin yer aldii esnek odakli tasarim stratejilerinin rakibi olan
kontrol odakli tasarim stratejilerine gore dahasgkkmaliyetli bir tasarim sireci olmasi
dogaldir. Yiksek gitim maliyetleri, yuksek tcretler, orgitsel dizawkil yenilikler bu
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maliyetin kayn&! olarak gosterilir. Ancak ileri Uretim teknolojiieden sglanmasi
beklenen faydalar ancak bu tir esnek organik Oygipilarina yapilan yatirim ile elde
edilebilmektedir. Kontrol odakli tasarim stratejikullanarak istenilen kazanclar elde
edilmis olsa bile, ileri Uretim teknolojilerine gore yagmidiriimamg orgitler esneklik

avantajini elde edemezler.

Orglitsel amagclari gercekteEmek icin, orgiitler bilerek veya bilmeyerek basarim
yaparlar. Ber, bilin¢li bir tasarim s6z konusu gse ne elde edile@ konusunda da
farkhhklar olabilir. Orgiitsel tasarimda ic yetdwer ile degisime sekil verilirken, dengeli,
istikrarll ve aclk birsekilde deisimi sirdirmek 6nem gamaktadir. Orgitsel tasarim
liderlerin temel sorumluluk alanidir. Uygulamadamak en iyi stratejinin bile dgr
yaratmayac@ gercegine bal olarak, liderler drgitsel tasarim konusunu sfiatplanlama
icerisinde dgerlendirmek durumundadirlar. Orglitsel Tasarim, tsgjiamaclari etkili ve
verimli bir sekilde gerceklgirmek icin, orgutsel faktorleri uyumgiran tasarim igin
yaratici bir siirectir. Orgiitsel Tasarim, orgitimatsjik amaclarini elde etmekle alakall bir
konudur. Temel soru, insanlarin sirecler, yapikEstemler ve kiltur ile uyum ve
entegrasyonunu §karken nasil bir faaliyet icerisinde olacaklari é¢akalidir (Hinrichs
2009).

Orgiitlerde tasarimin nasil yapilgos dair pek cok secenek bulunmaktadir.
Tasarimcilarin mekanik, gousal dgtinme gibi ve dgrusal olmayan organik modeller
hakkinda da bilgi sahibi olmasi 6nemlidiinsanlarin performansini optimum kakilde
gerceklgtiren, surecler, yapilar, sistemler ve kultirel onyusa&layan bir tasarim tercih
edilmelidir (Hinrichs 2009).

Tasarim seceneklegunlari igerir;

-karar vermek icin gui¢ ve yetki konumlandirmasayrkak tahsisi
-rol ve gorev farklilamasi koordinasyon

-cevresel karmgakliga uyum ve yapilandirmalar
-duyarhlik-kararlihk/tutarlilik

-parca bitun ikkisiyle bir baks acisi

-bilgi paylasimi ve geri-besleme dongusi

Gunumuzde organizasyon tasariminin amaci hermslet uyacak evrensel

cbzumler bulmaktan uzakgaistir. Amag, organizasyonun artan rekabet oraninazia
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Tablo 2.7. Orgiitsel Tasarim Yaklgimlari icin Kar silastirma

Yaklasimlar/ | Tasarim Boyutlari Odak Noktasi Farklilastigl Temel Nokta
Teorisyenler
Five Star Strateji Strateii Orgiitler belirsiz olan bir ortam
ratej dahilinde bilgilerini stratejilirini
Galbraith Yapl gerceklgtirmek icin kullanirlar.
. Strateji .. Amagc odakli, surdurilebilir rekabet
McKinsey 7-S Strateji avantajl temel amagc, en yaygin olarak
Yap! kullanilan, yukaridansagiya bir
Stratejik Boyutlar Sistemlerin Ve Intiyaclar dgrultusunda dgisim gok
Yonetim Araclarin yonll olarak ele alinyor. Teknik,
Teknik, Politik, Uyumlastiriimasi politik ve kulturel sistemler de
Cember Bicimsel Olmayan U Belirlenen boyutlarda sistem olarak
Modeli Orgiit yum Orgitin dongimunin sglanmasi.
(informal gii¢ kullanimi dahil)
Isbirlikgi Temel Gelecgin Temel Vizyonun yaratilmasinda ve
Orgiitsel Amaclar&Dezerler Amaclar Dahilinde | tasariminda takim ¢amasi,
Tasarim Tasarlanmasi Olculebilir amaclar, temel gerler,
Alti Kutu Amag — Acikhk ve denge 6nemlidir, 6rgutiin
Modeli Amag Ve Liderlik geneline bltincil sistematik bir baki
Yapi acisinin sglanmasi
Chaordic Amag A Veilkel Yuksek bghhk, battincul bir sistem,
Design mag velikeler degisim ve gelime odakh
flkeler

Kaynak: Hinrich 2009

desisen cevresartlarina adapte olabilmesi icin, cevre tarafindaekilendirilen sartlar
altinda belirledii stratejisi d@rultusunda, etkin performans goésterebilmesinilazaak
tzere kendi 6zelliklerine uygun bir tasarimin geiimesidir. Organizasyon tasariminin
basarisi stratejik planin gercekteilmesindeki uyumu ve desie baglaminda
deserlendirilmektedir. Etkin bir organizasyon tasariorganizasyonun teknik ve {ui
kaynaklarini stratejik hedeflerine wébilmesini olanakli kilarak isletmeye g katar

(Gergin 2007:40).

Organizasyon tasariminda, birbiriyle geh 06zelliklere sahip olan bigcimsel ve
bicimsel olmayan yapilarin uyumlyekilde tasarlanmasi esastir. Yonetim alaninda

calismalar sdrduren agarmacilar ve teorisyenler yiz yili skan  bir siredir

organizasyonlarin performans shasini givence altina alacak tasarim modelleri
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gelistirmiglerdir. Bugin bu alanda c¢ghn aratirmacilar, cegitli yonetim diglince ve
teorilerinin siginda derlenen, Tablo 2.7. siralanan tasaripisdenlerinin uyumunun
sglanabilmesi Uzerine modeller gglrme calsmalarina devam etmektedirler (Gergin
2007:41).

Orgiitsel yazin, iginde bulungumuz bilgi cg&nda, Orgitsel problemlerin
¢Ozumunde fayda yaratmgdgibi, 6rgat bilimi igerisinde de teori kighnin oldyu ifade
edilmektedir. 2005 yilinda “Academy of Managemektihgresinde sunulan bildirilerin
dayandirildgl 6rgut ve yonetim teorileri tasnif ediginde, bildirilerin %56 sinin herhangi
bir bilimsel teoriye dayandiriimagh sonucuna ukalmistir. Calsmalarini belirli teorileri
dayandirma cabasinagraen, 6rgut bilimi yazini ¢galas argtirmacilarin hayal gucuni
yakalayamangi durumdadir. Orglitsel yazin teorileri son 50 yikriginde yaanan
degsisimlerle, degisen orgut yapisi ve yonetim pratiklerini anlamamiztak yardimci
olamiyor. Bu dgisim sirecinde, bilgi, ilefim ve otomasyon teknolojisinin drgut yapilari
ve calsma sistemagi Uzerinde etkili oldgu pek cok argirmaci tarafindan kabul
edilmektedir. Orgut yapisinda ve gata sistemaginde deisime yol acan nedenleri

asagidaki be baslik altinda toplamak mumkundir (Walsh vd. 2006);

1.Toprak, $guci, sermaye Uretim icin temel girdi olaralgeidendirilirken, bilgi ¢cgimizin

en 6nemli Uretim girdisi olarak gderlendirilmektedir.

2.Isgorenler kas glicleri ile calrken makineler sermaye gluma katki sglayan araclar
olarak dgerlendirilirken, ginimizde #nin zekasl, beyni ve onu kullanma gtici 6ne
ctkmistir.

3.Gecmgte nitelik, standartiana ve mekanikigne enduistriyel ¢caimanin temeli iken
ginimuizde ancak problem c¢ozen, bilgi temelli, yaratalsma disiplini katma dger
yaratmaktadir.

4.Eskiden ¢ gorenler secilirken emek, maharet ve dayaniklikemli idi, ancak
gunumuzde algilama, dikkat ve karar verme yetesecim kriteri olarak deerli bir hale
geldi.

5.Eskiden gitime yeterli Gnem verilmiyordu ancak gunumuzskibarinda formal gitim
ve insan kaynaklarina yapilan yatirnm toplumsalamei artirilmasi icin anahtar rol

ustlenmektedir.
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2.4. Orgutsel Kultiriin Yonetilmesi ve Yonetim Kiiltiri Tasarimi

Orgutsel amaglarin rasyonel ilkeler dahilinde ettilme sirecinde, literatiirde
orgut kaltirinian énemi Uzerinde dikkat cekici bagyunlasma sz konusudur. Cghnlarin
beklentilerine uygun motivasyon araclar yardina, ibrgut icerisindeki inat¢i sorunlara
¢bzim bulmanin yolu gesen kultir Gzerinden gerceklmektedir. Sadecesletme
literatirinde dgil, kamu sektériinden 6zel sektére, sivil toplumWtuglarina kadar tim
orgut yapilarinda kulttirel anlamda yegiti, desisimin dnemi Uzerinde gosubirligi s6z

konusudur.

Guclu orgat kultarlerinin 6nemi Uzerinde yapilaskgessitli akademik calmalara
ragmen son yillarda, orgutsel esngklisahip yapilarinda @sen cevre kgullarina uyum
sgilama kapasiteleri tzerinde de hatirl sayilir detecaratirma yapiimaktadir. Var olan
ve yeni Orgitlerin geftiriimesinde, kultirin hangi boyutlari etki yaratkedir konusu ilgi
cekici argtirma bagligl olarak dgerlendiriimektedir. (Ashkanasy vd. 2000;289) Bu tez
calismasi kapsaminda, ulkemiz 6zelinde yeni bir 6rgipisiaolarak dgerlendirilen
Kalkinma Ajanslari b@daminda, kultirel bir tasarim yapma niyeti, konumpaydalari ve

literatlr katkisi agisindan ilgi ¢ekici olaealUstintimektedir.

Kulturel desisim (yeni kadlttrtn sekillendiriimesinde etkili olan o6rgutsel yapi,
calisanlar ve finansal kontrol mekanizmalarindakgiden gibi) ile esasinda ifade edilmek
istenen, o6rgut icerisinde arka planda yer alagistta stratejilerinin yonetilmesi s6z
konusudur. Bu bdamda “kulttrel dgisim” ifadesi, orgtitsel yazinda kultariin yonetilmesi
olarak ifade edilir (Anthony 1994;2-5).

Orgiitsel dgisim siirecini ilk olarak Kurt Lewin incelestir. Lewin bu dgisim

surecini ¢ gamada aciklamgtir (Hersey, Blanchard, Johnson 1996;380). Bunlar:

» CozUlme; dgisimi gerekli kilan i¢ ve dy etkileyiciler ile, baarili bir desisim sureci

mevcut durumda ¢6zilmeyi ve yeni bir duruma dimelyi gerekli kilar.

* Degisme: istenmeyen bir durumdan kurtulma veya hedefigiemi bir duruma

ulasmak icin bilgiyi kullanma sireci.

* Yeniden dondurmada ise 6rgitin yeni durumuna gidr@éeimge olgturmasini ifade
eder. D@gisen yapl, surec, teknoloji, kultirel gerler ya da davragiarin pekstiriimesi ve

surekliliginin sgglanmasi gamasidir.
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Hersey, Blanchard, Johnson'nun “Orgiitsel Dawtann Yonetimi” konulu
calismalarinda (1996) desim sureci ile ilgili olarak dort basamaktan sz ledtir;
1.Bilgide (bilin¢g dizeyinde) dg#sme, 2.Tutumlarda dgsme, 3.Bireysel davraglarda
desisme, 4.Grup yada orgut performansindgisiee. En kolay dgsim biling duzeyi ile
alakall olandir ¢unkli okunan herhangi bir dergiav&itap biling dizeyindeki desikli gi
beraberinde getirir. Ancak bilginin tutum ve davgtarda dgisiklik meydana getirmesi
nispeten daha zordur. Ogie katilimci bir yonetim silrecinin daha etkin penfians
sonuclarina tayacaini bilen bir yonetici, karar verme yetkisini astlale paylgmak
istemeyebilir. Yoneticiler kendisini givende higgéeri aliskanliklari ¢cercevesinde karar
surecine yon verirler. Grup veya Orgut seviyesimdakgsisim ise bireysel davragi
degisimlerinden daha zor ve karmk bir yapiya sahiptir. Yazarlar ggim sirecinde
yoneticilerin, aagidan yukariya katilimci bir ggim modeli ile yukaridan sagiya dikte
edilen dgisim modeli olmak Uzere iki alternatifi olgunu ifade etmsierdir. Ancak
hangisinin en dgru model oldgu icinde bulunulan durumun 6zelliklerine gorezgelik

gosterir.

Orgutsel kiltiriin dasimini anlamak ve yorumlamak Uzere literatiirde pek ¢
farkl yaklgsimlar tanimlanmy olmasina rgmen, temel kavramlarda ifade edgdgibi bu
yaklasimlar arasinda genel bir uyum olmakla berabertlgi&k s6z konusudur. Alvesson
and Sveningsson, (2008) literatirdeki orgut kiltdedisim yaklsgimlarini G¢ ayrimda
siniflandirmgtir. Ilk olarak poptler yazinda genellikle 6rgitin amagiagrultusunda, st
dizey yonetim tarafindan, ga beceri, strateji ve kaynaklarin kullanimi ilergit
kaltirinin  manipile edilerek gdatirilebilir, yonetilebilir bir 6zelligi oldugunu

savunmaktadirlar.

Ikinci olarak her ne kadar ust yonetimin orgutsegedieri, inanclari ve ilkeleri
yukaridan gaglya sekillendirme giicu olsa da her zaman ayni 6ngoriilebonuclara
ulasmak mumkin olmayabilir. Bu kapsamda yukaridaaggya bir degisim siureci yerine
orgut icerisinde yer alan alt kultir gruplarinina@atg! ile organizasyonel kilttrin

sekillendirilmesi s6z konusudur.

Uclinci bir yaklamda ise yoneticilerin orgitsel gigim sureci Uzerinde,
yonetilenlerin sahip oldtu egitim seviyesi, gbrev tanimi, ¢cganlarin aidiyet duygusu
birbirleri ile olan iliskileri gibi bireysel farkliliklar nedeniyle etkiblamayabilir.
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R.Kilmann'a goére , gagidaki dort neden orgut kalturinde glgme neden
olmaktadir (Eren 1998; 117).

1.Orgut kaltard, 6rgutin temel amagclarini desteklalikte desilse;
2.0rgut kulturd, 6rgutiin Barisini itici bir glic olarak harekete gegiremiyorsa

3.Orgut kiltard, orgitteki cikar gruplarigigtme cikarlari ile értfmesini ve orgutteki

cikar gruplari arasinda uyumugtayamiyorsa,;

4.Orgut kaltart, orgut bireylerine orgitin kamgra sorunlarini ele almaya ve ¢ozium
Uretmeye yonlendirici katilimci bir ortam egturmuyorsa 6rgut kaltarinin ggimi

kacginilmaz hale gelir.

Kalttrel desisimi aciklayan modellerin farkli 6ncelik ve icerigarisinde olmasina
ragmen, kudltirel dgisimi tetikleyici bazi ortak noktalar (zerinde bgtugu ifade
edilmektedir (Mannion vd. 2010) Orgiitsel yapi isgrile sorunlarin oldiuna veya bir
kriz s6z konusu oldiunda, gugli bir liderlik anlayinin sekillendirmesi, bgari Gzerine
odakli yeni bir diizen veya kair direnci pekgtirmek, ve tabii ki dgisimin temel 6znesi
olan calsanlarin kdltirel dgsimi icsellestirmesi icin yeni dgerleri Gsrenme ve gitim

surecinin hayata gecirilmesi ile kulturelgilgm streci acgiklanabilir.

Kdlturel desisim ile var olan kdltarin sudrddrtlmesi icin kengdihden gelsen
davranglardan ziyade dgsimin daha 6nemli turlerini kapsayan daha planh deha
kapsaml bir kdlttirel yapilanmadan bahsedilmektétiice&Beyer 1993).

Markus’un orgutsel kilttrin yenideekillendirilmesi konu alan ¢gimasinda ise
(aktaran, Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2000;8@®lternatif dgisim sireci Uzerinde
durulmustur. ilk olarak bilingli degisim streci, belirli bir niyet dahilinde bireyleririlimgli
zihinsel faaliyetleri gergevesinde ggm surecinin sekillendirilmesi, ikincisi bilingsiz
degisim surecinde ise tam tersi bireylerin bilin¢gsiz rala degisim surecinde eylemlerde
bulunmasi s6z konusudur. Son olarak tutarsgisae surecinde ise, bireysel farkliliklar
temelindesekillenen bir iletsim ag1 s6z konusudur. Bu tez gahasi kapsaminda kultdrel
degisim ve yonetim tasariminin, inovasyon oOngelile sekillenen bilingli zihinsel

faaliyetler cercevesinde gerlendiriimesi yapilacaktir.

Kalttrel desisim sdylemlerinde ancak yeni gerler ve inarglari takip eden bir
surecte yeni bir davrapive yeni bir 6rgutsel yapinin alonasi mumkin olur. Kultarin
yonetilmesi sirecinde, sdylemle eylem arasindakklifgsin tanimlanmasi ve @sim
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surecini etkileyen acik ve gizli nedenlerin tespdilmesi, sonu gelmeyen bir tarma
surecini de beraberinde getirmektedir. Aslindgsigie buttin 6rgut yapilarinda tesadufi
veya belirli bir niyet cercevesinde gercalde siradan bir durumdur. Kaltrin yonetilmesi
ile yoneticiler tarafindan orgutlerdeki kultirinskih olarak belirli niyetler cercevesinde
degistirilmesi s6z konusudur. Yapisal ¢cevredekgidenlerin belirli bir kltirel degisimi
beraberinde getirmesine graen (0rngin, ofis dizenindeki veya Uretim kontrol
sistemindeki bir d@sim) “yonetilen kultlr” ile ifade edilmek istenenntel amag, kilturel
Ozelliklerin sekillendirilmesi, belirli niyetler cercevesinde gaanmasi ve eskisinden farkl

bir nitelige kavigmasi olarak 6zetlenebilir (Anthony 1994;2-5).

Kalttrel desisimin sglanmasi adina, bir sureg¢ ve birbirini takip edganaalari
tanimlayan pek ¢cok cama yapilmgtir. Kotter'in ylizden fazla érgutsel gigim girisimini
gozlemledgi calismasinda (1995), sagidaki sekiz basangmn herhangi birinde gézden
kacan veya yapilan hatalarin gdem sirecini bgarisizlga urattigl tespit edilmgtir;

1.Dezisimin aciliyeti ve 6nemi tzerinde ortak kant,

2.Guclu bir gbirli gi strecininsekillendirilmesi,

3.Vizyon yaratiimasi,

4.Vizyon tzerinden ilegim kurmak,

5.Butln ¢alganlari vizyon gergevesinde harekete gecirme gugieed
6.Taktik ve stratejilerin planlanmasi,

7.Tam gelsim ve deisimlerin dengelenmesinin ganmasi,

8.Yeni yaklgimlarin kurumsallgtirilmasi.

Bazi calgmalarda ise vizyon tuzaklarina gilmemesi Uzerine vurgu yapilarak
asagidaki gibi bir deisim sidreci 6ngorulmgitr (Ashkanasy, Wilderom, Peterson,
2000;289);

1.Desisime yonelik drgutsedok (kriz) ygganmasi ,
2.Eski algkanliklarin giderilmesi,

3.Sert kararlarin alinmasi,

4.Hedeflerin belirlenmesi,

5.Gelkimi izleyerek ve vizyonun yaratiimasi,

6.Dezisime istekli olunan ve dgsmeyecek alanlarin ayirt edilmesi,
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Kaplan & Norton’'un 1996 (aktaran, Ashkanasy, Witita, Peterson, 2000;289)
yilinda yapmy olduklari Gnlt dengeli kart yonetimi konulu gahalarinda ise oOrgutsel

degisim sireci dort bgik altinda ifade edilnsir;

1.Strateji ve vizyonun net b§ekilde tanimlanmasi ve paylamasi,

2.Amag ve faaliyet bdantisinin kurularak ¢aanlarin sahiplenmesinin @anmasi,
3.Planlama ve hedef yapilandirmasiniglaamasi,

4.Stratejik geri bildirim alinmasi ve elde edileaznimlar ile d@sim sirecinin yeniden

tasarlanmasi.

Orgiitlerde kultiirel dasim surecinde ¢ farkll bakiagisindan s6z edilmektedir
(Trice&Beyer 1993). Her ne kadar literatur icertenfarkli tanimlar yer alsa da bu Ug
temel siniflandirma genel bir bakacisi kazandirmasi agisindan faydalasacidir. Ilk
olarak orgutsel kilturin geneline yonelik olarakvriitaci ve kapsamli d&sim, ikinci
olarak orgutun belirli alt birimlerinde ve alt kutterdeki sinirli dgisim cabalari ve son

olarak orgutun geneline yonelik ancak ygyava kademeli bir dgisim (Tablo 2.8.).

Yonetim kadltarintun belirli amaclar gaultusunda yonetilmesi ve tasarlanmasi
surecinde farkll yazarlarin farkh ga@rive onerileri bulunmaktadir. Bilingli bir kiltarel

yonetimi ret eden yazarlar (Anthony 1990; Legge4)3& kultirtin manipule edilip

Tablo 2.8. Kiiltirel Degisim Tir ve Boyutlari

Kdlttrel De gisim Tarl Kdltirel De gisim Boyutlari

Yayillim Hizi: Yuksek
Kapsam: Yuksek
Yenilikgilik:De gisken
Degisim Suresi:Dgisken

Devrimci ve Kapsamli

Yayilim Hizi:Disuk

Alt Birimler Kapsam:Orta ve Yiksek
Yada Alt Kulturler Bazinda Yenilikcilik:De gisken
Degisim Siresi:Dgisken

Yayillim Hizi:Yuksek
Kapsam:Orta
Yenilik¢ilik:Orta
Degisim Suresi:Yuksek

Kumulatif ve Kapsamli Yenidefekillendirme

Kaynak: Trice&Beyer 1993
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yonetilebilecgini ifade eden yazarlar (Martin 1985, Bate 199%ykhi gorilerin
temsilcileri olarak literattrde yer almaktadir (Har&Metallinos 2002;203).

Kdltirin yava yava kendi icinde dgistigini ve ona bilingli bir midahale
yapmanin mumkin olmagini savunan yazarlar, kultirin yoneticiler taraand
dokunulamayan derin bir bilingaltina gémult kavratdugunu savunmaktadirlar. Ber
goristeki yazarlar ise genelde ¢ok zor olmakla berak@reyim kilttrantn bilingli bir

degisim slrecine maruz kalabilegiegoristini paylaiyorlar.

Ozellikle yonetim uygulamalarina gaidan bgmli  bir desisken olarak
degerlendirildiginde, yonetim kultartnan, belirli kollar dahilinde maniptle edilginde
ancak beklenen sonuglara gtlmasi mumkan olur. Bu kaillar lider eksiklgi, paylagilan
degerlerin yaratt calsan memnuniyetsizii veya alt kiltirlerin hakim oldiu ve
kurumsal iletsim zayifiginin yagandgl 6rgit yapilarinda kultirel maniptlasyonun etkili
olabilecggi savunulmaktadir. Pek c¢ok bilim insani yonetimtlgkunt yonetilebilen bir
degisken olarak tanimlamiolmakla beraber bu gy en iyi 6zetleyen tespit Fombrun
(1983;151) tarafindan ifade edilgtir; yonetim kaltarinUsekillendirmek “@er imkansiz

degilse harika bigey” dir.

Kdlturel tasarim kavraminin yorumlanmasi iginrgiigirde yer alan kulttrel gsim
teorik modelleri Brown (1995) tarafindan sbtarkli modelde tasnif edilmesine graen
bunlardan hi¢ biri tek Bana kiltur dgisimini tek baina agiklamakta yeterli olmagl
genel olarak kabul gérmtiir (Scott vd 2003).

1.Lunberg’in Modeli: 6érgutsel dgsim sirecinde daha 6nce sgman @renme dongusi
modellerine dayali, 6rgutin sahip ofgudzellikler ile ¢cevresel faktdrlere de vurgu yapan
bir degisim streci anlai.

2.Dyer'in Modeli: Orgit kiltarinin dgsimi icin bir kriz sonrasi liderin dgésmesi
gerekliligine dayal bir algilama.

3.Schein’in  Modeli, kiltirel dg#sim mekanizmasinin basit bir g@n dongusi
cercevesinde kuruglarin farkli agamalarinda d#@siklik gosterecgini 6ne suren bir
yaklasim.

4.Gagliardi’nin Modeli: Orgitsel dgsim ancak zaman icerisinde sistemli biekilde
evrilmesi ile mimkuin olagani savunmaktadir.

5.Karmaik Model: Orgutsel dgsimi ancak farkli mikro strecler dahilinde anlamanin

mimkin oldgunu ifade eden yakdam.
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1980 li yillarda 6rgut kultirtnin gsimi Gzerine yapilan ¢aimalarda temel hedef
finansal parametrelerle beraber, 6rgutsel verigailive etkinligin arttirlmasina olan
dogrudan etkisi Uzerine ymnlasirken, 1990 h yillarin bdarinda kdltarin kontrol
edilmesine ve tasarimina yonelik saialarda, cadanlarin gicinden yararlanmak daha
hakim bir gorg olarak dgerlendirilmistir (Harris &Metallinos 2002;203).

Orgiitsel yapi igerisinde kiiltiirel bir glgim sureci tasarlanginda, hem birey hem
grup duzeyinde bir direng ile kalasmak, calsma davrary kaliplarinin dgismesi ve
ili skilerin bozulmasi nedeniyle gian bir durum olarak nitelenmektedir. Orgltsel yapi
icerisinde gorundrde bir uyum olmasingmeen, kagullar; aktif ve oldukca guarultalt bir
degisime diren¢ durumunu da beraberinde getirebilir. lig@alarin dgisime kasl
gosterdgi direng bireysel anlamda gigimi algilamasi ve bastiriimalt kltarlerin gticine
bagll olaraksekillenmektedir. Bu kapsamda 6rgutsel kultirtgiglenine dair ifade edilen
lyimser gorigler dahilinde, cakanlarin katilimi ¢ergcevesinde tasarlanan kulttisgistim
sureclerinin istenilen sonuclara gii@asi s6z konusudur (Harris &Metallinos 2002;203).

Her ne kadar 6rgut kdltart yazininda farkl seleite pek cok caimanin yer
almasina rgmen, sektoérel uygulamalarin ulusal perspektifcgedendiriimesi dgru
degildir. Amerikan ve Birlgik Krallik dahilinde yapilan sektorel orgut kaltar
calismalarinin, déer ulusal kulttrlerdeki, orgitsel gigimleri agiklamak icin kullanilamaz
(Harris &Metallinos 2002;203).

Bu bglamda, hem Ulke 6zeli hem de belirli bir 6rgut dzelyonelik kulturel
desisim veya yonetim faaliyetlerini konu alan cgamhalar orgit ve yodnetim bilimi

alanindaki, teori ve pratik arasindakihg@u dolduracak éneme sahip oflustylenebilir.



UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL INOVASYON YONEL iML 1 YONETIM KULTURU
TASARIMI

Orglitsel misyonlarin gerceklirilmesi amaciyla, dgsen ekonomik ve toplumsal
kosullara uyum sglayan bir yonetim kdltiri benimsenmesi, oOrgltsekabg da
beraberinde getirmektedir. Orgutleringtiém hizinin, orgiti etkileyen glisistemlerdeki

degisimin hizindan geri kalmasi halinde, 6rgutsel stitibilirlik tehlikeye girmektedir.

Uclincti bolimde, 6rgitlerin inovasyona yonelik bircélik ile, karar vericilerin
calsmalarini tasarlamasi plaminda oncelikle “Orgutseinovasyon” konulu literatir
taramasina yer verilgtir. Daha sonra drgutlerin inovasyona yonelik bimgtim kalttrd
tasarimi yapabilmeleri icin 6nemli olan temel uteutanimlanarak, “6rgutsel inovasyon

yonelimli yonetim kulttrd tasarimi modeli” cftwrulmustur.
3.1.0rgutselinovasyon Kavrami Ve Teorik Gelsimi

Orgutsel inovasyon alani son kirk yil icerisindeefinde ortak bulgularin s6z
konusu oldgu ve gunumizde de hale 6nemini koruyan sicak biglikbaolarak
degerlendiriimektedir. Sadece Orgutsel yazin icerisimtigil, sosyolojik ve ekonomik
gelismenin s6z konusu olgu her alanda giindemdeki dnemini koruyan birsgah alani
olarak dgerlendiriimektedir. Kamu yonetiminden, askeri digip, yuksek@renim
kurumlarindan dier tim farkh yapidaki kurumlarinda icinde oflucok geny bir alanda,
drtnlerde, hizmetlerde, teknolojilerde ve yonetiratixlerinde inovasyon kavramindan s6z
edilmektedir. Bir bgka deysle toplumsal problemlerin ¢ozimda ile ilgili olan rhap
orgutsel yapinin, drgutsel inovasyon kavrami ilesbkilde ilgili olduklarini gériyoruz
(Hage 1999: 598).

Yonetim literatirt icerisinde inovasyon konusundestirmacilarin tzerinde
durdusu ortak noktalagunlardir; (Hage 1999:600)

* 1960-70 lerde kamu sektori orgutlerinde artimhirteshl) dgisim Uzerinde
duruluyordu. (Allen & Cohen 1969, Daft & Becker B™Hage & Aiken 1967,
Kaluzny vd.1972, Moch 1976),
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e 1980 ve 90 larda ise 0Ozel sektdr organizasyonlarinadikal dgisim ©6nem
kazandi.(Collins vd. 1987, Cohn & Turyn 1980, [Ettlrd. 1984, Gerwin 1988,
Jaikumar 1986, Teece 1987, Walton 1987).

* Esnek Uretim (Collins vd. 1987, Gerwin 1988, Ted®&87, Ettlie vd. 1984),
robotik, malzemelerin otomatik kullanimi ve bilgysa kontrolli otomatik makine
ornekleri daha sonraki yillarda kullanmayglaadi.

* Ancak sonralari subjektif konulardan objektif kosanal gegi yasanmstir. (Cohn &
Turyn 1980, Collins vd. 1987, Ettlie vd. 1984, Véalt1987).

Orgutsel inovasyon alaninda gah bazi yazarlar farkli isimlerde tanimlamalar
kullanmaktadirlar: (Birkinshaw vd. 2008:827)

« Managerial Innovation (Kimberly & Evanisko, 198Y)ynetimselinovasyon

« Administrative Innovation (Damanpour & Evan, 1984§netselinovasyon

* Organizational Innovation (Ala’nge vd.., 1998; Dampaur & Evan, 1984;
Kimberly & Evanisko, 1981), Orgiits&hovasyon

* Management Innovation (Abrahamson, 1991; Kossg@f&71Stata, 1989) Y6netim

Inovasyonu

Orgiitsel inovasyon pek coklari (Damanpour 198811PDaft & Becker 1978,
Hage 1980, Hage & Aiken 1970, Zaltman, Duncan &le&l 1973, Oerlemans vd. 1998,
Wood 1998, Zummato & O'Connor 1992) tarafindan trga yeni fikir ve davrarglarin
kabulii olarak tanimlanmaktadir. Orgutéebvasyon yeni bir tGriin, yeni bir hizmet, yeni

bir teknoloji olabilecgi gibi yeni bir yonetim uygulamasi da olabilir (#21999:600).

Orgiitlerin dgaridan transfer ettikleri veya kendi iclerinde tikdéri, yonetim
teknikleri ve uygulamalarindaki yenilikler de 6rgét inovasyon olarak tanimlanir.
Donanimda, sistemlerde, politikalarda, kontrol nmekanalarinda, sireclerde, drtinlerde ve
hizmetlerde inovasyondan s6z edebilifizovatif desere sahip her yeniliksisiireclerinde
uzun donemli karliin arttirllmasinda 6nemli katkilar@ar (Daft 1978:198).

Orgutsel dgisim teorileri orgltsel inovasyona dayali sorunlarateyli ilgiyi
gostermemierdir. Ancak yine de farkli yollarla da olsa buotiger; cevresel dasimleri
orgutin mekanik yada organik yapida olmasini etkieunsur olarak gerlendirilmekte
ve bu yapisal ayriminda o¢rgutsel inovasyonu etkilad ifade etmektedirler (Hage
1999:614).
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Orgiitsel anlamda inovasyonu benimseyen orgiitsel llayap performans
sonugclarinda, genel anlamda bir iyitee old@gu tespit edilmgtir. Cevresel ve orgutsel
uyaricilarda yganan dgisimlere, 6rgutsel uyum kabiliyeti olarak ghrlendirileninovatif
tutum ve davraglarin ¢ok yonlu olarak ele alinmasi gerekmekte@arganpour 1991:
556).

Yaratici aklin yoklgu 0&rgutsel inovasyonu imkéansiz kilar. Akil 6rgutsel
inovasyonu destekler. Matematiksel akil belki figalnsurecler icinse yarar ancak,
pazarlama ve satiicin sosyal akil gereklidir. Bu cercevede yondgicn, isgbrenlerin
gorev tanimlari ve sorumluluklarini belirlerken, lamm zeka seviyesi ve yetenekleri
cercevesinde tanimlamalari yapmalari gerekmektédligiitsel yaraticilik ve inovasyon
icin icsel motivasyonun gerekidi izerinde 6rgutsel yazin icerisinde yapilanggablarda
(Glynn 1996: 1109); yoneticilerin, inovasyon verateciligl, gicli bir sekilde &
sureclerine uyumunu giamasi gerekmektedir. kisel aklin 6rgutsel inovasyona hizmet

edebilmesi icinde guclu bir vizyoner lidegd ihtiya¢ bulunmaktadir.

“Orgltselinovasyon” orgutii ve orgit Gyelerini ilgilendirennyéoir Griin, hizmet,
Uretim sdreci, Uretim teknolojisi, yonetimsel siatgeya yapl, yeni bir plan veya program
olabilir. Gelitiriimis yada dgaridan alinny yeni bir aygitin, sistemin, politikanin,
programin, sdrecin, drin veya hizmetin 6rgut igeds benimsenmesi olarak ifade
edebilecgimiz 6rgutsel inovasyon kavrami, 6rgutsel yazidaotzellikler kapsaminda
deserlendiriimektedir (Uzkurt 2008:92).

+ Orgltsel inovasyon yeni bir {riin, siire¢ veya yonileralakali olabilir.
« Orgiitsel inovasyon ¢rgitiin tamami veya belirli rblgri, gruplari icin yeni ve
deser yaratan faaliyetler olarak glerlendirilir.

* Rutin bir dezisiklik 6rgutsel inovasyon olarak gerlendirilemez.

Orgutsel yaraticifi, karmaik sosyal sistemlerde bireylerin berabercesgadisi ile
yeni arun, hizmet, fikir, prosedir veya sireclergilaratms oldusu deser olarak
tanimlayabiliriz. Orgitsel yaratigih inovasyonun alt kiimesinovasyonu ise orgiitsel
degsismenin bir alt kimesi olarak derlendirdgimizde, 6rgutsel dgésme inovasyonu
icermesine rgmen, her o6rgitsel gesmeyi inovasyon olarak da tanimlamak muimkin

desildir.
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Sekil 3.1. Yaratici insan, streg, durum ve Urin aramdaki kavramsal iligki.

GIRDI SUREC CIKTI

Bireysel Ozellikler
Kavramsal Yetenekler Yaratici
Karakter, Kiilil Davranis
Icsel Motivasyon
Bilgi

ORGUTSEL
YARATICILIK

Yaraticilik Ortami

Grup Ozellikleri
Kurallar

Aidiyet

Buyukluk

Cssitlilik

Roller

Gorevler

Problem ¢6zme yakdamlari

* Kolaylastiricilar
*Zorlayicilar

Orgiitsel Ozellikler
Kdaltdr

Kaynaklar

Oduller

Yapi

Strateji

Teknoloji

Kaynak: (Woodman vd. 1993:309,311)



Bireysel
Ozellikler

Sekil 3.2. Orgiitsel Yaraticilik ile iliskili Faktorlerin Etkile simi

Kaynak: Woodman vd. 1993:309,311

A 4

Cevre

.

Orglitiin
Yaraticilik
Performans

Toplumsal
I Etkilesim Grup Ozellikleri
- Grubun Yaraticilik
Bireysel Performansi
Yaraticilik
Performan:
Baglamsal Baglamsal
Etkiler <« Etkiler

Orgutsel
Ozellikler
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Benzersekilde kurum icinde 6nceden var olan Urin veya@érden yaraticilikla
yeni bir Gran fikir veya surec¢ yaratilggagibi, disaridan da yaraticgin transfer edilmesi
mumkindur. Orgltsel bilim karngk sosyal sistemlerde yaratici davgamelistirme
konusu Uzerinde sistemli gtamalar yapmaktadir. Orgltsel etkinlik ve sureglil
saglamak adina, bireysel ve orgutsel yaraticiliktagayi herhangi bir yerde ilk defa
yapma veya yeni bilgi yaratmak tzerinde durulmakta@rgutsel yaraticilik ve orgutsel
inovasyon bglaminda olan direkt ki yukaridaki sekillerde Qekil 3.1-3.2) ifade
edilmektedir (Woodman vd. 1993:309,311).

Yonetim literattrd igerisinde Damanpour 1991 ve mAsuto & O'Connor 1992
calismalarn orgutsel inovasyon alanina dikkat cekmesisiagdan ©Onemli bir yer
tutmaktadir. Bu ¢cagmalar sglctnin karmak yapisina yapg vurgu, 6rgitsel inovasyon
alaninda yapilmasi gereken yenisarana konularina ihtiyac oldiunun belirtiimesi ve
orgutsel inovasyon ile orgutsel gigm arasinda bir Ba kurmasi acisindan 6nem
tasimaktadir. Ayrica bu calmalarda inovasyon bgenleri olarak, organik bir yapinin
onemi ve dgisime odakl veya yuksek riskli stratejilere dnceliermek, iki 6nemli ana
tema olarak ifade edilrgtir (Hage 1999:597).

Damanpour (1991) meta analizinde, tek bir vakaitiden analiz yapmaktansa, bir
olgunun oranlarina odaklanmak daha tutarli sonuclatde edilmesine yardimci olur
sonucuna ukalmistir. Hage (1999) ye go6re Damanpour (1991) un matalia
calismasinda organik orgut yapisinin farkli boyutlargetéendiriimesine rgmen, organik
orgut yapisinin temel deskenleri olan liderirsekillendirme gucu, ilesimi kolaylastiracak
fakli mekanizmalar ve bir amag olarak teknolojidigen tGzerinde durulmarngtir (Hage
1999:601).

Crossan ve Apaydin (2010) tarafindan, veri tabamdar kayitli olan akademik
dergilerde son 27 yil icerisinde “inovasyon” anahkalimesi ile Uretilen makalelerden
yola ¢ikarak yapilan ¢amalarinda, orgitsel inovasyon ile liderliksKisi ile bir stire¢ ve
sonug¢ olarak inovasyon konusunda c¢ok boyutlu biedendirme cercevesi Uretilgtir
(Crossan ve Apaydin 2010:116&0ovasyon konusu altinda literatiirde yapilansgadiar,
her biri farkli teoriler tarafindan desteklenen artkendi icerisinde tutarli bir genel
cercevede ifade edebilggmiz tic basamakli bir siniflandirma s6z konusudist kademe
teorisi tarafindan desteklenen liderlik (birey veig seviyesinde)diizeyi, kaynak temelli

dinamik yetenekler teorisi ile desteklenen, orgliggedan yonetimsel birimler dizeyinde
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ve sure¢ teorisi tarafindan desteklenen sirecledyesinde, inovasyon hakkinda
degerlendirmelerde bulunulngtur (Sekil 3.3). Ug farkh seviyedeki (bireysel, orgiitsed
sure¢) inovasyon bi¢enleri ile, inovasyonu hem bir sire¢ hem de sonlarak

degerlendiren argtirmalar ile inovasyonun boyutlari ortaya korgtuu.

Sekil 3.3. Orgiitselinovasyon Cercevesi

LiDERLIK YONETIM iS SUREGLERI SUREC SONUC
(Birey ve Grup FONKSIYONLARI (Surre¢ Seviyesinde) OLARAK . OLARAK
Seviyesinde) | (Orgiit Seviyesinde) INOVASYON | INOVASYON
Baslama & Karar- N
Misyon,Amaglar, Uygulama Seviye Yenilik Tard
Strateji Birey/Grup/Firm{ Urun/Hizmet/
Yonetim Portféy Yonetimi Sureg Is
ekibinin Yapi&Sistemler Modeli
inovasyona Yol Gdstericiler
yonelik yetenek Kaynak Tahsisi Gelistirme & Kaynaklar / -
ve motivasyonu Uygulama Pazardaki Yenilik Hizi
Orgiitsel Grenme & Firsatlar Adimsal
Bilgi Yonetimi Radikal
Proje Yonetimi
Orgut Kultaru Hiyerarsi N
Yukaridan — Yenilik
Ticarilestirme asaglya Dizeyi
/ Firma / Pazar
Asagidan — | Sektor
Yukariya
Sureg Teorisi Yenilik Tipi
Kaynak Temelli Gorgl Kaynak Yt’)neU_m /
& Dinamik Yetenekler Kesfetmek / Teknik
Ust Kademe Adapte Olmak
Teorisi
Yeniligin
Nerede D0g§3|
Firma/Ag | Acik/ Ortali
Sebeke
INOVASYONUN BELIRLEY ICIiLERI INOVASYONUN BOYUTLARI

Kaynak: Crossan & Apaydin 2010:1167

Birkinshaw vd. tarafindan (2008:827) yapilan “Ytime Inovasyonu” bglikli
calismada, dort anahtar perspektif Gzerinde literatigedendirmesi yapilngtir;

1.Yeni yonetim fikir ve uygulamalarigekillendiren sosyoekonomik kollara odaklanan

kurumsal perspektif

2. Yonetim fikirlerinin kullanici ve gdayicilari arasindaki kaikli dinamik etkilesime
odaklanan moda (bi¢im) perspektif
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Tablo 3.1.Yénetiminovasyonun da Dort Farkli Baks Agisinin Temel Ozellikleri

Ozellikler Kurumsal Moda Perspektifi Kdaltdrel Akilell —
Perspektif Perspektif Rasyonel
Perspektif
. . Chandler 1962,
Bendix 1956, Gill&Whittle Tichy&
Abrahamson 1992,
Cole 1985, | o Sandstrom 1974,
1991,1996, Huczynski Stjernberg&Philips :
Kossek 1987, Kimberley&
Barley&Kunda 1993, Lo . 1993, Evanisko 1981
Temsil Eden . Abrahamson&Fairchild Knights&Murray . '
1992, Guillen . .| Yorks&Whitsett
Calismalar 1999, Kieser 1997, 1994, Zbaracki
1994, 1985, Damanpou
. Mazza&Alvarez 2000, 1998,
Weitz&Shenhav ; . 1987, Alange,
Staw&Epstein 2000, | Knights&McCabe
2000, Clark 2004 2000, McCabe | Jacobsson&Jame
Strang&Kim 2005 2’002 Hammar 1998,
Kaplan 1998
Inovasyon o . Yeni yonetim
L Yeni yonetim Inovasyon
yonetimini ortaya e R uygulamalarinin
fikirlerinin arz ve yonetimi, kurum
cikaran ve L R, bulunmasi ve
Ana Sorun talebi, inovasyonun ici kiltarel
yayilimini . . uygulanmasinda
g yayiliminda hangi kosullar ile nasil OGU N
saglayan kurumsal - o i e etki yapar? | sekillendirilir> | Yoetcilerin rold
kosullar nelerdir? y yapar: $ ' nedir?
inovasyon Kurumsal kgullar Orgiit ici ve oOrgiit
Sirecini ve etkileyici Yeni fikirleri Gretenler Tanimlanmg digi surecleri
Etkileyen ¢ogunluga sahip ver onerilerinin yenilik yonelimi yonlendiren
Temel gruplarin gecerliligi ile 6rgut kaltara yoneticilerin
Faktorler tutumlar eylemleri
Kurum ici iliski ve Orgutsel
Sireci geleneklerin guci gergeve(_je
. - Cok ender olarak Cok ender olarak . sureclerin
Yonlendirmede | | oraninda insanlar bax|
insanin Rolii tartiiir tartiilir degisim ajani glatici ve
i . yonlendiricisi
olarak 6nemli .
olarak insanlar
Analiz Duzeyi Firma/Sektor/Ulke Yenifikirier icin firma Firma ve birey Birey ve firma
ve pazar
Toplumsal
anlamda
Kandirmaca ve sonragl yapilandiriimg I
- o PR Daha verimli
oy . Daha verimli hayal kirklgi ile degisim sireci,
Degisim Sireci o S olma yolunda
. uygulamalara dongusel bir surec; calisma A
Ve Inovasyon 2 e . R . surekli dgisim
yonelik surekli | uzun vadede inovasyon yodntemlerinde
Ciktisi . N o A ancak bgarinin
degisim mantgi acisindan herhangi bir sinirli degisim ve T
. garantisi yok
katki yok var olan gig¢
ili skilerinin
kalicihgi

Kaynak: Birkinshaw vd. 2008:827

3. Yeni yonetim pratiklerine ggie nasil kurumsal tepkilerde bulunulgoaa odaklanan
kiltarel perspektif

4. Orgutsel etkinfiin sazlanmasina yonelik cahnlar icin nasil yonetsel inovasyon

yapilacgina odaklanan rasyonel perspektif
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Tablo 3.1'de, bu doért gogg gore yapilan ¢agimalarin yazarlari ve yayin yillari,
temel argtirma sorulari, inovasyonu surecini etkileyen tefa&torler, insan kaynaklarinin
bu sirec icerisindeki roll, analizin hangi seviyga@ildgl ve inovayonla ilgili dgisim
sureci ve ciktilarinin nasil gerlendirildigini ayristiran 6zellikler cercevesinde, kisa bir
ozet yer almaktadir. Orgiitsel inovasyon orgiitleraftadan uretilen herhangi bir
inovasyonu garet etmek icin kullaniimakta, Yonetsel inovasyse orgutsel yapi ve insan
kaynaklari politikalarinda pazarlama wdevsel yonetim bgiklarini icermeyen dar bir
kapsamdaki inovasyonu ifade etmektedir. Yonetinvasyonu, 6zetle; yonetim uygulama,
sureg, yap! veya tekniklerini, kurumsal amaclamncgklgtirimesine yonelik olarak yeni
bir durumda gercek$girme ve yerine getirme ¢amalaridir (Birkinshaw vd. 2008:829).

3.2.0rgutselinovasyonu Belirleyen Unsurlar

Orgutsel inovasyon Uzerine yapilan g@lalarda orgitsel yapi, orgitsel kultir,
cevresel faktorler ve Orgutsel strateji Uzerinderuthn ortak alanlar olarak
degerlendirilmektedir (Uzkurt 2008:119-122).

Orgutsel Yapi Yeniliklerin  6rgut igerisinde benimsenme ve uygutesinin
kolaylastirilmasi icin orgut yapisinin daha esnek ve ykqilibir 6zellige sahip olmasi
gerekmektedir. Ancak yenilik slrecinigaanalarina gére ne tir orgitsel yapilarin daha
etkili olaca desiskenlik gostermektedir. Fikirlerin ofturulmasi sirecinde daha 6zgdr,
esnek, o6zerk ve vyaratici fikirleri destekleyen d@sgli yapi tercih edilirken, fikirlerin
uygulanmasi samasinda, caanlarin dgisime kagl gosterdgi direnci kirabilmek icin

merkeziyetci ve formel 6rgit yapilari dahadali olabilir.

Orgiitsel Kultir Orgit icerisinde yer alan insanlarin gkl ili ski ve iletisimlerinde
paylamis olduklari tim ilkeler dgerler, varsayimlar ve butin tutum davedem orgutsel
kultiri olwturmaktadir. Orgiit cajanlarinca paykalan kiltirel dgerler, calganlarin
yenilik yonelimli olmalari Gzerinde en etkili fakliérden bir tanesidir. Zaten bu tez
calismasi kapsaminddnovatif orgit kiltirinin tasarimi konu edgidicin, érgitsel Kiltir
kapsamindaki detaylar pek ¢cok bolimde vegtmi

Cevresel Faktorler Ozellikle cevresel belirsizlik gaminda dgerlendirilen gevresel
faktorler, ekonomik, sosyal, kiltirel, teknolojjasal ve konjoktirel alanda ganan tim
degisimleri icine alan genibir perspektifle dgerlendirilebilir. Her bir balik dahilindeki
belirsizlikler, o6rgutsel inovasyon kavrami Uzerindetki yaratabilecek gi¢ ve

potansiyeldedir.
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Yenilik Stratejileri  Orgiitsel yonetim surecinde, o6rgitiin  inovasyonisbagisini
olusturan 6rgutsel strateji, rgutsel inovasyonu etldte faktorler arasinda yer alir. Genel
anlamda orgutler buginin kiresgdie ekonomisinde daha iyi rekabet edebilmek adina
yeniligin bir rekabet etkeni haline gelmesi icin, sadeeriligin iliskili oldugu prensip ve
terminolojinin ¢ok iyi anlailmis olmasi yeterli dgldir ayni zamanda bir 6rgutin yergé
yaklasimini gelitirirken izleyecgi yollarinda ¢ok iyi anl@lmis olmasi gerekmektedir.

Orgitsel yenilik stratejileri genelde iki & altinda gruplandirilir. Birincisi
mevcutlara hi¢ benzemeyen yenilikler ikinci grupge mevcut yenilikler, Grtnler, sistemler
Uzerinde yapilan iyilgirmeler ve gektirmelerdir. Literatr icerisinde bu siniflandirrkékli
(devrimsel) ve artinmsal (evrimsel) yeniliklegeklinde de ifade edilmektedir. Bu ikili
siniflandirmada temel mantik yenilik yapma ve gtilene seklinde ayrstirilmakla beraber,
lyilestirme calsmalari kokli yeniliklerden farkli olarak ayni zans@norgitlerde yapiimaya
devam edensi ve gorevleri daha iyi yapmayi surdirmek igin gérelalismalardir (Top
2008:301).

Ulusal Yenilik Sistemi, “yenilgin ulusal boyutta bir rekabet avantajina dgmési
icin devlet, gitim -aragtirma kurumlari ve firmalar arasinda gerekli ol&natgjik isbirli gini
sglayan yapilanma” olarak tanimlanabilir. OECD,Ulu¥@nilik Sisteminin yapitgarini
“bir Ulkede yenilik ve teknolojik yayilmanin hizime yoninu etkileyen piyasa ve piyasa
disi kurumlar” olarak ifade etmektedir. Ulusal Yenili8isteminin bilgenleri Ulusal
Yenilik Sistemini olgturan kurum ve kuruklar” ve “Ulusal Yenilik Sisteminin yer aldi

ekonomik yap1” olarak iki grupta toplanmaktadir yi@az, 2001: 26).

Damanpour agik inovasyon modeligheminda inovasyonu dahili ve harici fikirlerin
pazar icin ticarilgtirmesi olarak gérmektedir. Porter and Stern’de9@)9dahili ve harici
faktorlerin inovasyon sirecinin harekete gecirilmiesnusundaki énemini vurgulayarak;
yasalar, endustriyel katilim, 6rgutsel dzellikler msan kaynaklari yonetiminin inovasyon
performansi uUzerindeki etkildini degerlendirmitir. Kapali sistemler, kendi kaa
sureklidir ve dgaridan enerji ve kaynak almaz. Cevreleriylgkilicine girmeye ihtiyaclari
yoktur. Enerji kullanimi olmagindan entropi adindaki ¢okme durumunusayéar.
Organizasyonlarla ilgili en o6nemli ilerleme, onfarkapali bir sistem olmaginin
anlgilmasidir. Cunkd onlarin, enerji @gamak icin dg cevrelerine gereksinimleri vardir.
Acik sistemler entropiden kacinabilirler ve fiziksensan ve finans kaynaklaseklinde

enerji girsi saglayarak negatif entropi adinda bir durum yaratdbeili Acik sistemler
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organizasyonlarin glicevrelerindeki 6nemli kaynaklardan enerji temimeteri (girdi)
gerektgini kabul eder. Dy ¢evrenin dier bircok yonua de her oOrgit yapisinin varl
acisindan kritiktir. Dy cevreye cevap vermede organizasyonlar iki tir ktlevmicadele
etmek zorunladirlar. Birincisi, organizasyonun ygipise devam etmesini ve yeni malzeme
ve bilgi almamasini teik eder. Dgeri ise, organizasyonu gismeye sevk eder. Verimli
(efektif) organizasyonlar, ikisini dengelemeye galak kaos veya hizli @simden
kaynaklanan belirsiziie yol agcmaksizin, gerekli gigimi gerceklgtirirler (Walsh vd.2006:
668)

Tablo 3.2. Orgiitsel Ozellikler veinovasyon Arasindakilliskiler

Bagimsiz Dgiskenler 1:?:;?'%% Beklentilerin Nedeni
Farkl alanlarda uzmanima, gerny bir bilgi ag
Uzmanlama Pozitif olusturur ve fikirlerin kagilikh etkilesimi verimlili gi
arttirir.
Fonksiyonlar arasi uzmanlarigbirli gi, departmanlar
Fonksiyonlar (Departmanlar Pozitif | arasi yOnetim sistemlerinin  etijieine  ve

degisimine katki sglar.

Profesyonellik 6rgutin  gariya kagl temsilini,
Profesyonellik Pozitif mobiliteyi, uzmanlarin kendine guvenini, ggme
olan bglih g1 arttirir.

Calsma duzenindeki esneklik yeni fikir
davranglari Uretilmesini cesaretlendirir.

Karar gucunin merkezigmesi yenilik¢i ¢ozumleri
Merkezilik Negatif engeller, katiimci ve payanci karar mekanizmag
ise yenilik¢i cozumleri giclendirir.

Degisime kagl yonetimin oncl ve destekleyici
tutumu, 6zellikle calanlar arasinda catnanin

[¢)

Bicimsellik Negatif

Degisime Yonelik Yonetim Pozitif

Tutumu engellenmesi ve koordinasyonunglsammasi ading
etkili olur.
Daha uzun surelgikidemi sgduyulu bir digiinmeye
Yonetimin Gérev Suresi Pozitif | sevk eder ve politik stirecleri yonetmede ve istanjl
sonuca ulgmada olumlu katki $dar.

L - Teknik bilgi kaynaklarinin kalitesi ve yonlugu
Teknik Bilgi Kaynaklan Pozitif Inovatif coziimlere olumlu katki glar.
Yénetiministekliligi ve " !_iderin yenilllige.k_a? oliln aciklg ve ils.tekliligki)I

Motivasyon Poziti inovasyon surecini destekleyen en 6nemli arag klara

kabul edilir.
Yeniligin aratirilmasi ile maliyet ve risklerir]
Kaynaklarin Bollgu Pozitif yonetiimesinde kaynak bollu ©Onemli 6lclde
kolaylik sglar.
Lo . Dis cevre ile olan etkilgm yeniligin Uretilmesinde
Dis Gevre Etkilgimi Pozitif destekleyici bir 5Bnheme sahiptir.
Yeni fikirlerin 6rgit icerisinde paykami fikirlerin
ic Cevre Etkilgimi Pozitif kalitesini arttirir ve yeni fikirlerin sirekligine katki
salar.
Hiyerassi Negatif Dikey bir hiyeragi birimler arasinda yeni fikirlerin

paylssiimasinda engel t&il eder.

Kaynak:Damanpour 1991



Literatiirde inovasyonu etkileyen faktorleri genetlaanda iki
toplayabiliriz (Damanpour 1991; Hurley & Hult 1998falsh vd.2006) ;

inovasyonu Etkileyen Dssal Faktorler

Yasal Duzenlemeler
Cevresel Duzenlemeler
E-Ticaret Duzenlemeleri
Sanayi

Musteri ve Rakipler
Ortakliklar

Ulusal Kultir

Inovasyonu Etkileyenicsel Faktorler

Orgutsel Buyuklik
Strateji

Orgiitsel Yapi, Orgiit Tipi
Kaynaklarin Bollgu
Kaltar ve Iklim

fletisim

Sosyal Yapi

Calsanlar veinsan Kaynaklari Yoénetimi
Liderlik ve Yonetim

Bilgi

Takim Calgmasi
Tesvikler ve Odiiller
Teknoloji Yonetimi

Pazar Bilgisi
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kategori altinda

Orgutsel yenilgin benimsenmesini ve uygulanmasini etkileyen fa&toizerinde

Damanpour (1991) bireysel, orgitsel ve cevresdiofede balaminda bir gruplandirma

yapmsgtir. Daha 6nce yapilmicalsmalardan meta analizi yolu ile elde gitbilgilere

dayanarak ggidaki tabloda yer alan faktorler cercevesinde, @&syonu etkileyen

degiskenler ile inovasyon arasindakiskiyi incelemstir (Tablo 3.2).
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Tablo 3.3.inovatif Orgitlerin Orgiit Yapisi Ve Sureg Ozellikleri ile ilgili Literatir Ozeti

Yapi ve Sireg Ozellikleri

Orgutsel Buyiikliik ve Kaynaklar

Orgiitsel  biyuklik ve finansal gic

Bicimsellikte Esneklik

Bicimsel esnekfie sahip organik 6rgi

—

inovasyonun en gucli oncileri arasindadir yapilari daha yiiksek inovasyon kapasitesine
(Hage&Aiken 1967, Mansfield 1963, sahiptir (Burn&Stalker 1961)
Rogers 1983) * Yeni fikirlerin olusturulmasi igin bicimse
«  Orgiitsel biiyiikliik ve kaynaklar inovasyonhu esneklik olumlu bir rol dstlenmesine
harekete gecirmekten ziyade kolayiaci (Shepard 19767) inovasyon uygulamalarini
bir unsurdur (Mohr 1969) engelleyebilir (Zaltman&Duncan&Holbek
e Kaynaklar inovasyonu engelleyen 1973)
unsurlarin Gstesinden gelmeye vyardimci ¢  Farkli gamalarda  oOrgutsel  yapiyi
olur (Downs& Mohr 1969) sekillendirmek ve dgistirmek Inovatif bir
« Orgiitsel blyukliikten kaynaklanan hareket olarak dwerlendirilir
Ozellikler inovasyona neden olabilir (Zaltman&Duncan&Holbek 1973)
(Aiken&Hage 1971, Baldrige&Burnham
1975)
Kurumsal Yas Zayif Baglar, Ozerklik ve Dusiik Hiyerar si
 Yash orgutler daha burokratiktirler ve + Orgiitsel yapidaki yatay hiyegave gruplar
yenilige acik dgillerdir (Aiken&Hage arasindaki zayif Gganti dahainovatif bir
1971) sonuglara ulgirr (Burn&Stalker 1961
* Koklu firmalarda yeni cafan sayisi az Kohli&Jaworski 1990)
olaca icin disaridan gelen fikirlere ¢o e Paylallan uzmanlik, acik ve gicli ileim,
acik deillerdir (Pierce&Delbecq 1977) sonu¢ odakh cama anlawl yapisal
isleyisi kolaylastirir (McGinnis&
Ackelsberg 1983)
» Yuksek 6zerklik inovasyonu guclendirir |(
Abbey&Dickson 1983, Nonaka&Takeuchi
1985, Siegel&Kaemmerer 1978)
Orgiitsel Farklilasma Pazar Bilgisi
e Csitlilik ve uzmanhktan kaynaklanan » Mdsteri ve ureticiler arasindaki ilgtm, ag
farklilasmalardan dgan catgmalar yapilari ve ortak caimalar inovasyonu
inovasyon uygulamalarina olumlu katki guclendirir (Nonaka& Takeuchi 1985)
yapabilir (Siegel & Kaemmerer 1978, « Cevresel dgisimlere duyarlilik proaktif
Thompson 1965) eylemleride beraberinde getirir (Day 1994,
« Hakim ideolojilerin olgmasi engellenir Sinkula 1994, Slater&Narver 1995)
(Mohr 1969) e Paylallan Pazar bilgisi, 6rgitiin pazardgki
e Farkh fikirlerin carpsmasi ile yeni fikirler gelismeleri takip etmesin
olusur (Aiken&Hage 1971) saglar(Kohli&Jaworski 1990)
* Farkh meslek gruplari arasindaki yetersiPlanlama
uyum Inovatif fikirlerin gelistiriimesine * Uzun donemli stratejik bakikisa vadeliye
olumlu katki sglar (Wilson 1966) gore daha inovatifdir (Quinn 1988)
« Uygulanabilir fikir orani her ne kadar glik » Kapsaml, fonksiyonlar arasi akilcil hjir
olsa da toplam vyeni fikir sayisi gér planlama inovasyonu destekler (Dwyer

D

kurumlara gore fazladir
1971, Pierce&Delbecq 1977)

(Aiken&Hag

&Mellor 1991, Hise vd.1990)

Pazar yonelimli planlama 6rgit yeni rekabet

Ustunlukleri sglar (Day 1994)
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Tablo 3.3 (devami)inovatif Orgitlerin Orgiit Yapisi Ve Sure¢ Ozellikleri ile ilgili Literatiir Ozeti
Kilturel Ozellikler

Pazar Odakli Olmak

Farkli Konumlandirma

» Disa odakli olmak pazardaki gigimi takip + Orgiitsel inovasyonun engelleyen
etmek icin yeni fikirlerin olgmasina katki nedenlerde farkhliklar s6z konusudur
sglar (Day 1994, Hult 1988| (Kanter 1983, Shepard 1967, Thompson
Kohli&Jaworski 1990, Slater&Narver 1965, Zaltman &Duncan&Holbek 1973)
1994)

Ogrenme ve Gelsim Katilimci Karar Verme

* Yeni fikirler ile bireysel ve orgltsel * Artan sadakat ve katilimcilik inovasyoha
gelisimin dnemi (Damanpour 1991, Hurley yol acar (Damanpour 1991, Thompspn
1995, Thompson 1995) 1965)

« Yeni fikirlerin anlama kapasitesinin »  Ozgiirlik algisi inovasyona yol acar (Angle
gelistirilmesi (Damanpour 1991, 1989, Scott&Bruce 1994)

Dewar&Dutton 1986) * Yukandan aagiya bilgi akginin ve

e Yaraticilik ve yenilik Gretme firsatlarinin iletisimin artmasi inovasyona yol acar
gelistirilmesi (Angle 1989) (Kanter 1983)

e Problem ¢dzme becerilerinin gglrilmesi
icin yardim(King&Anderson 1990, Senge
1990)

+ Inovatif fikirler beslenir ve cesaretlendiriljr
(Waldman&Bass 1991)

« Fikirlerin fonksiyonlar arasi ¢apraz skisi
desteklenir (Aiken&Hage 1971, Cummings
1965)

« Orgutin  iyiligi  icin  inovasyonun
yaratiimasinda insan faktériinin énemj|ne
yapilan vurgu(Waldman&Bass 1991)

Giliciin Paylaslimasi Destek velsbirli gi

e Calsmalarda gerekli bilgi ve kaynaklarin < Korkuyu ortadan kaldirip acik olmak yeni
paylssimi ve kbirligi kolaylastirilr (Kanter fikirlerin ~ dretilmesini  ve risk almay
1983, Thompson 1965, Van de Ven 1986 cesaretlendirir (Cummings 1965,

+ Insanlarl inovasyondan uzafi@an durum Pierce&Delbecq 1977, Scott&Bruce 1994
ve Ozellikleri azaltmak (Thompson 1965)  Sorun c¢ozme odakli anlgyiinovasyonu

*  Yeni fikirlerin kabul edilmesi ve uygulanma destekler (Clark&Chew&Fujimoto 1987)
hizi (Kanter 1983, Van de Ven 1986) iletisim

e Dahili ve harici kapsamh iletim
inovasyona yardimci olur
(Nonaka&Takeuchi 1985)

e Fonksiyonlar arasi ilefim ve paylaim
inovasyonu destekler
(Clark&Chew&Fujimoto 1987, Cohen &
Levinthal 1990)

Risk Alma ve Catsmalardaki Tolerans
 Catgmalar inovasyonu cesaretlendirir
(Thompson 1965)

* Risk almadaki tahammil sigi ve vyeni
fikirler inovasyonu destekler (Amabile
vd.1996, Jaworski&Kohli 1993, Kanter
1983)

e Bolimler arasi cafma  pazardak

Kaynak:Hurley & Hult1998:46,47

gelismelerin takibini zorlgtinir (Jaworski

&Kohli 1993)
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Hurley ve Hult (1998) inovatif 6rgutlerin 6zellddini iki temel perspektifde
inceleyen cabmasinda, kulttrel o6zellikleri 6rgut cgdinlari tarafindan paydan ve
surddrilen orgutsel davranve degerler boyutunda ele alirken, gorev ve eylemlerin bi
sonuca yonelik olarak biggrilmesini de yapi ve surec¢ 6zellikleri olarak dia etmgtir
(Tablo 3.3). Orgiitsel glenmenin davragi desisimine yol acmasi halinde orgutsel
inovasyon s6z konusu olgu i¢in 6rgutsel inovasyonu orgitsel kilturin biybtw olarak
deserlendirmektedir. Kaynaklar ve gir orgutsel 6zelliklerin dengeli bieni ile yiksek

oranda drgutsel inovasyona glabilir (Hurley & Hult 1998, 47).
3.3Inovatif Orgiitlerin Ozellikleri

Inovatif 6rgut yapilarinin ézellikleri konusunda Tidl.(2008: 469) nin yapml
oldugu kapsamli bir cagmadasu baliklar dahilinde dgerlendirmelerde bulunulngtur.

1.Paylailan vizyon, liderlik ve inovasyon niyeti: tepe ygim tarafindan acikca
tanimlanmg ve paylailan ve kabul edilen bir stratejik niyet olarak yege baks soz

konusu.

2.Uygun bir 6rgut yapisi : Belirli koillar dahilinde uygun olan mekanik veya organik
orgut yapisi cercevesinde dengglaamasi. Kagilikli etkilesimi, 6grenmeyi ve yaraticg

destekleyen bir orgitsel tasarim gercgikimek.

3.Yaratici Bireyler: Yenilik sirecinde orgut Gyeteryonlendirici, etkileyici ve motive
edici fonksiyonlara sahip 6ncu bireylerin varl

4.Etkili bir takim calgsmasi: Problemlerin ¢6zUmu icin gerek birim bazigeeek birimler
arasinda gerek se orgutsel diuzeyde ve hatta farflitler arasinda ortak akil glctiinden

faydalanmak. Takimlarin belirlenmesi ve yapilarahasi icin stratejik 6nceliklerin vagi.

5.Bireysel gekim icin surekli destek: Cafanlarin bireysel kapasite ve yetkinliklerini

arttirmaya yonelik strekli destekganmasi.

6.Yaygin iletisim: 6rgut genelinde sirekli ve yaygin bir etkita-iletisim ortaminin
sglanmasi. Ancak sadece oOrgit icigdeédrgit dsina da yonelik olarak her acidan yuksek
bir iletisim ve etkilgim kapasitesi.

7.Yiksek Katilim: Orgut cajanlarinin yenilik stireci icerisindeki tim aktiviéel yetenek

ve kapasiteleri cercevesinde yiksek dizeyde kasidganmasi.
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8.Disa Odaklanma: Yaygin bir network ile hem kurum iginh de kurum @1 musteri,
pazar ve rakip faaliyetlerini izleyen, sdcevredeki dgisim kaynakh firsat ve tehditleri

algilayarak, orgutsel icsel dinamikleri bu cercesgekillendiren bir yaklaim.

9.Yaraticiiklim: Yeni fikirlerin gelistiriimesi ve uygulanmasina yonelik etkili bir ddste

mekanizmasi ve motivasyon sisteminin varl

10.Gsrenen Organizasyon: Problemlerin tespiti ve ¢oziemydinelik gecmi tecrilbe ve
deneyimlerden ders ¢ikaran, bilgiyi hem kurum igirhde kurum @i kaynaklarda arayan,
sadece bilgiyi olsturan dgis paylaimini sglayan proaktif bir eylemsel dugusoz

konusudur.

Orgiitsel inovasyon orgiitii etkileyen icsel vesdl faktorlere kawm tepki verme
yetengi olarak ifade edilecek olursa, orgutlerin yenki&pasitelerini gegtirebilmeleri igin

bazi eylemlerde bulunmasi gerekmektedir (Uzkuri82D85):

« Orgut dsi degisimleri izleyen bir bilgi akg sisteminin, cajma alarinin
olusturulmasi,

* Yenilik¢i bir 6rgutsel stratejinin okiurulmasi,

» Etkili ve etkin bir sermaye yatirim politikasinifinmasi,

» Her turlt riski yonetebilecek mekanizmalarin g@lilmesi,

+ Inovasyonu tgrik eden 6rgit yapisi ve kiltiirinun yaratiimasi.

Orgutsel sistem teorisine gore, orgitledimovatif olmasina yonelik kolayairici
Ozellikler ba&laminda: buyime odakli olan, firsatlara ve tehddtl&agl uyanik olan,
teknolojiye bgli, riski Ustlenebilen, fonksiyonlar arasi caprézkiler kurabilen, ylksek
kavrama glcune sahip, yaratigiltesvik eden ¢cagma ve targma ortamlari yaratabilen,
degisime kagl direng gostermeyen ve her turlusigdikle beraber sinerji yaratma
kapasitesine sahip 6rgutler daha avantajli konugddalmektedir (Uzkurt 2008:156).

Damanpour & Wischnevsky'in (2006) cahalarinda inovasyonu yaratan ve
inovasyona uyum $gayan oOrgut yapilarinin geli faktorler agisindan birbirinden
farkhlastigl ifade edilmektedir. Her iki orgut yapisindaki éncelikli farklilk yeniligi
Ureten Orgit yapilarinda var olan trln, surec eeikcanlaminda farkll bir dger ortaya
koyma esas alinirken, yegiliorgite adepte eden yapilarda ise, 6rgginda gelgtirilen

yeniliklere uyum sglama 6ncelii s6z konusudur (Tablo 3.4).



77

Tablo 3.4. “Yeniligi Ureten” ile “Yenili g Adapte Edenler” arasindaki farklar

Yeniligi Uretenler Yeniligi Orgiite Adapte Edenler
inovasyonun Yeni, farkli olan riin, hizmet, stireg Orgiit icin yeni olan triin, hizmet
Tanimlanmasi veya yontemin Uretilmesi sure¢ veya yontemin ilk defa

kullaniimasi

Yenilik Sureci Asamalari | Yenilik firsatlarini argtirma,Ar- Gereksinim duyma, agarma,
Ge, test, Uretim, pazarlama,gitam | degserlendirme, se¢me, adapte

etme, uygulama, icseligrme
inovasyonun Temel Yeni bir rtin, siireg, hizmet veya | Daha dnce herhangi bir yerde var

Anlami yontemin Uretilmesi igin inovasyon| olan yenilgin 6rgut tarafindan
projesini yonetmek O6zumsenmesinin yonetilmesi

Nihai Amagc olarak Oncelikli amag yeni uriin, hizmet | Yenilik 6rgatin oncelikli

inovasyonun Rolii veya teknoloji yaratmaktir. Yani amaclarina ukmak icin

sonug olarak yonelik 6nemlidir. kolaylastirici rol dGstlenir. Amag

degil arac¢ olarak 6nemlidir
inovasyon.

Yoénetsel Sorun Orgiitsel yetenekler ile mevcut ve| Orgutun stratejik ihtiyaclari ile
yeni pazar firsatlarinin pazardaki var olan yenilik
dengelenmesi potansiyel ve yeteneklerinin

dengelenmesi

Kritik Ba sar1 Faktori Inovasyon ciktilarini Gretmek Inovasyonun 6ziimsenmesi
oncelikli kritik bagar faktori orgltsel bgari icin katki sglar

ancak birincil éncelik daldir.

Arastirma Odagi Yenilikcilik veya yenilik projesi, bir| Pek ¢ok yenilik araci ile
veya birkag yenilik ile ilgili cakma | 6rgitsel dgisimin sgzslanmasi

Kaynak: Damanpour & Wischnevsky 2006

3.4.Inovasyon Kiultiri Olgumleri

Orgutsel iklim ile ilgili yapilan cagmalarin ana nedeni; 6rgutsel amagclarin elde
edilmesi ve performansin arttirilmasina yonelgguicini etkileyen temel Kkdlttrel
degiskenlerin belirlenmesi olarak ifade edilmektedirsiflecalismalarda 6érgutsel iklim ve
performans sonuclari arasinda anlamgkiler tespit edilmgtir (Amabile vd.1996, 1998).
Yaraticihk iklimi ile ilgili yapilan calgmalarda orgutsel perspektifte yaratiil
kolaylastiran calgma ortaminin boyutlari tanimlanmaya gddnistir. Kendini gma,
O0zgurluk ve destek yaninda belirsgohi azaltiimasi ve yaraticgin desteklenmesi gibi
kavramlarla 6rgutsel yaratigiin boyutlarini belirleyen géli calismalar bulunmaktadir.
Bu calsmalarda cok bilgenli modeller araci@n ile orgitlerde inovasyonu kolaglarici
cevresel unsurlarin, ¢ghinlar tarafindan nasil algilagethi hem sosyal hem de cevresi
acisindan belirlenmektedir (Lin & Liu 2012).

Orgutsel kulturun o6zellikleri ve 6rgutsel iklimiboyutlar acisindan literatiirde
yapilan cakmalarda, yaraticilik ve inovasyonun destekleyenaveggelleyen unsurlar

baglaminda tutarli bulgular s6z konusudur. Orgitsslcetlendirme, st yonetim degite
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ortak calgma kilturiniun desteklenmesi, 6zgurluk/6zerklik \ayrkaklarin yeterli olmasi
yaraticilik ve inovasyonu destekleyen unsurlarakatezerlendiriimektedir. Bu unsurlari
desteklemeyen yonetim uygulamalari ise engelleyiosurlar olarak gorilmektedir
(McLean 2005).

Mathisen&Einarsen’in (2004), orgutlerde yaratlcibe inovasyon igin cevresel
kosullari deserlendiren araglari analiz eden galalarinda, yaraticilik ve inovasyon ile
ili skili sosyal § cevresi kalitesini 6lgen, psikometrik 6zelliklegimlgilabilen, ticari olarak
kullanilan ve uluslar arasi dergilerde yayinlaamgerigi olan kriterleri cercevesinde dort

Olcim araci belirlenglerdir. Bunlar:
1. inovasyoricin Destek: Siegel Olge (SSSI: Siegel&Kaemmerer, 1978),

Isin iddiali olmasi, 6zgurlik, fikirlerin desteklensig giiven ve agiklik, dinanizm ve

canlilik, sakacl ve esprili bir ortam, cana ortami, risk alma, fikir iretme siresi

2. Yaraticiiklim Sorular (CCQ: Ekvall 1996), ve Durumsal Gare (SOQ: Isaken,
Laurer&Ekvall, 1999)

Liderlik, sahiplenme, farkliliklarin desteklenmesiirekli gelsme, tutarhlik

3. KEYS (Amabile vd. 1996),I{ cevresinin yaraticilik iklimi acisindan calnlar
tarafindan nasil algilanginin dlgulmesi)

Uyaricilar: orgutsel cesaretlendirme, yonetici eéstcalisma grubu desfg, yeterli
kaynaklar, ¢in iddiali olmasi, Ozgurlik. Engelleyeciler; orggitszorluklar ve gyuku

baskisi, Sonuclar : yaraticilik ve verimlilik
4. Takimikliminin Kesfi (TCI: Anderson &West, 1994, 1998)
Vizyon, ¢alsanlarin kendini giivende hissetmesi, gérev odakimévasyona destek

Mathisen&Einarsen (2004) dlceklerin kullangdicalsmalar tzerinden yapgi
olduklari, guvenilirlik, gecerlilik ve faktdr yamtna ait analizler kgamindaki
deserlendirmelerine gére 6zellikle KEYS ve TCI Olcalen yaraticilik ve inovasyon ile
iliskili cevresel faktorlerin analiz edilmesinde kuligin birer ara¢ olduklarini ifade
etmislerdir. Farkli boyutlar blaminda hangi alanlarda gl bir isleyisin oldugu hangi
alanlarin gelimesi gerekgii bu 6lcim araclari aracg ile tespit edilebilir. Bu cajmada
daha kapsamli boyutlarda ve orgitin geneline ybraglaliz olangl tanidgl icin KEYS
Olgegi kullaniimistir.
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Ulkemiz kaynakli orgutsel yazin alaninda saranacilar tarafindan elektronik
ortamda ulailan sinirh sayidaki calmada, sadece belirli faktorler dahilinde KEYS
Olceginin  kullanildigi goralmistar (Yahyagil 2001, Cekmecilgu 2006, Duran &
Sarac@lu 2009, Akdgan & Kale 2011).

3.5.Orgiitsel Inovasyon Yonelimli Yonetim Kiiltir(i Tasarimi

Orgiitsel yapi icerisinde yaratigili canlandiran, ilejime ve bilgi akgina izin
veren, argtirma ve gektirmeyi kolaylatiran ve yenilik¢i aktiviteleri tgvik eden bir

kiltarel ortam yaratmak inovasyon acisindan énamlid

Pervaiz (1998), yaratici ve yenilik¢i bir orgarsganda olmasi gereken kultir ve
iklim Gzerine yaptt teorik deerlendirmede vyaraticilik ve vyergli etkileyen temel
faktorleri 6rgut, yonetim ve birey bazinda ortayaykus ve bunlarin eksik yodnlerinin

dizeltilmesi icin 6nerilerde bulunrgiwr.

Price'a gore, cafanlarin kimisinin daha yaratici, kimisinin hizlirka verebilme
gibi yetenekleri vardir, ancak 6nemli olan tim gatiarin yeteneklerini dikkate alan
yenilik¢i bir 6rgut olgturmaktir. Yenilikci bir 6rgut kalttrd oktururken liderlerin,
farkindalik, motivasyon, alt yapi ve yeteneklerrirze yosunlasmalari gerekgi sonucuna
varmstir (Price 2007;321).

Ulusoy (2008) tarafindan yapilan gahada orgat kultirt agisindan, isletmelerin
cogunlukla orgat ici ilegimin artmasina, vyenilikler icin yonetim degiee ve
odullendirmeye g@rlik verdikleri, 6te yandan 6zerklik, zaman tahsi® formellame
konularinda eksikliklere sahip olduklari tespit ledjtir. Orgiit kilturt unsurlarindan
iletisim, formellesme, yonetim desgg, Ozerklik, 6dullendirme geleri ile inovasyon
arasinda olumlu gki oldugu ancak merkez¢ene ile inovasyon arasinda negatif yonde bir
ili ski oldugu yapilan bu ¢cagmada ifade edilnstir.

Yenilik¢i bir 6rgutsel kaltarin gedtirilmesi, kdlttrel bir dgisim ve dongim

alani bulmaktadir. Yenilikci bir 6rgut kltart ghurabilmek igin (Uzkurt 2008:142);
« Orgut tyelerinin katihminin gganmasi,
* Degisimi destekleyen ve motive eden bir yonetim arylisyn gelitiriimesi,

* Kurum iginden ve gindan gelen bilgilerin dgerlendiriimesi,
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* Degisime iliskin yapilan faaliyetlere yonelik kapsamli bir 6diiltirme sisteminin

kurulmasi gerekmektedir.

Zangwill (1993)’'a gore, yenili destekleyen ve motive eden kdilttrel ortamin sahip
olmasi gereken 6zelliklesu sekilde siralanabilir (Uzkurt 2008:145);

» Tepe ybnetimin yenii sahiplenmesi,

» Bireysel c¢ikarlarin 6n planda olgu davramglar yerine gtiven ve durusgiin irsa
edilmesi,

» Cezalandirma ve ayiplama yerine dgste hagoriyt on plana ¢ikarmak,

e Yaraticl tartgmalari tgvik etmek,

» Patronlar tarafindan yenilikci fikirlerin dinlergli ve deser verildigi bir iletisim
yaratmak,

» Bireyler ve gruplar arasi yaratigbirliklerini kurmak ve gektirmek,

» Calisanlarin yenilik¢i 6rgut kalttrayle ilgili dgtincelerini @renmek.

Proaktif ve girgimci bir organizasyon yapisinin surdurulebilir ®krhasi icin,
yenilikcilik ve yaraticilga yonelik kudltirel tanimlama yapmak olduk¢a 6nemlid
Yaraticilik ve buly icinde bulunulan durumu etkileyebilir ancak belipir strateji ile
sekillendirilmis kulttrel yapi ile inovasyon —yenilikcilik yonetdir (Steele & Murray
2004: 320,321):

1. Organizasyonun tim seviyelerinde yaratici yetengeterli bir diizeyde olmasi,

2. Calsanlarin yaraticilik potansiyellerinin tespiti,

3. Tum projelerde yaraticgiin uygulanmasi icin firsatlarin analiz edilmesi,

4. Gorevleri ve insanlari yenilikcilik temeli Gzede bulgturmak ve

5. Ayrica orgutsel ortamin: geleneksel uygulamalaya var olan planlamalara uygun
olmayan, plansiz yaratici fikirlere acik olmasi azellikle devam eden projelerin erken
asamalarindan itibaren yaratici ¢ozimlere yoneligvite mekanizmalarinin kurulmasi,

etkili bir inovasyon kultirandn yapilandiriimasis@dan 6nem tamaktadir.

Inovasyon kiiltiirii konusunda yapilan literatigetéendirmelerinde gorildiii gibi
gucla bir liderlik uygulamasi, kurum ici ve kurumgdtiim paydaslarla kurulacak etkili ve
etkin bir iletsim mekanizmasi, hedef kitlenin ihtiya¢c ve beklesrihe dger verme,
yenilikci cabalardaki hatalari affetme ve shalari 6dullendirmenin énem kazagdi
gorulmektedir (Uzkurt 2008:146).
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Sekil 3.4. Orgiitselinovasyon ve Gelim Devinimi

Yaratici Birey / Istihdam Etmek Yaraticilik

Potansiyeli
Inovasyona Yaraticiinsan YARATICI
: < Glcunu Cekim PERSONEIN
Verilen Deger Yetengi ELDE
Fayda
Yaraticilik igin Yaraticilgl Destekleyen Potansiyeli
orgtsel . .
. Sistemlerin Kullanimi
cesaretlendirme
HAYAL
KIRIKLIGININ
AZALTILMASI
CESARETLENIRME Yaratici Fikirler
Fikirlerin Kabul MOIVASYON
Edilmesi

Kaynak: Steele & Murray 2004: 320,321

Eger kurumsal anlamda surekli birgaa sglanmak isteniliyorsa, kurum icerisinde
inovasyon kultarand yapilandirmak gerekmektedivi€sel dgisimlerin yarattgl baskiya
hizli  bir sekilde cevap verebilme becerisi, gahlarin sahip oldiu entelektiel
sermayesine g olarak sekilleniyor. Buna bgh olarak, kurumsal amaclarin
gerceklatiriimesi ve surekli bgari sglamak icin d@ru insanlarin istihdam edilerek bu
nitelikli bireylerin elde tutulmasi énem kazaniyd€urumlarin inovasyon potansiyelini
kullanmak icin cakanlar anahtar kaynak gerini tasir. Yaratici, cekulu ve istekli
bireylerin yer aldgl kurumlarda, yaratici fikir ve giincelerin Uretilmesi mimktn olur.
Ancak motivasyon, yonlendirme ve belirli birst&k sistemi olmadan, Uretilen yaratici
distnce fikirlerin kurumsal gealim icin kullaniimasi miamkin gddir. Her ne kadar,
yaratilan batin fikir ve djiincelerin kurumsal gaim icin uygun olmasi mimkin olmasa
da, kabul edilen ve uygulanan fikirler @@dik¢a, ¢akanlarin, bireylerin gelecekte daha
yaraticl ve yararll ¢cozumler dnermek icin isteglilartar. Dolayisiyla yenilik ve gaim
temeline oturan organizasyonlar, yaratici ve istabdkulu bireyler icin daha da ilgi ¢ekici
hale gelir. Bu bglamda yenilik¢ilik yonelimli bir drgutsel kultirabsarimin benimsenip
uygulanmasi ile, kurumlar zaman igerinde sahip glidnovasyon kilttrini yenileyen bir
devinim kazanir§ekil 3.4) ( Steele & Murray 2004: 320,321).
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Tablo 3.5. Statiikocu Kiiltiir ile inovasyon Kiiltiirii Kar silastirmasi

Statikocu Kulttr inovasyon Kiiltiirii
1. Ongérilebilir Ongorillemez
2. [Istikrar Yenilik
3. Temel yetkinliklere odaklanmak Gglrilebilir yetkinliklere odaklanmak
4, Yiuksek baar orani Yiksek Barisizlik orani
5. Orgiitsel hiyeragyi giiclendirmek Orgiitselgacalsmalarini giiclendirmek
6. Hiyerasi korkusu Yaratici gerilim-baskiya odaklanmak
7. Sdurprizlerden kaginmak Surprizlere acgik olmak
8. Kurum ici bilgiye odaklanmak Kurum ici veglbilgileri birlestirmek
9. Kolay olanla ygamak Zor olanla y@mak
10. Kurumsallgmis politika Duruma gore politika
11. Standartlama ile verimlilik Yenilik ile verimlilik
12. Statiikoyu arttirmak Statikodan kaginmak
13. Degisimden kacinmak Dgsime acik olmak
14. istikrari 6lgmek Yenilgi 6lcmek
15. Mevcut yonetim modellerini onaylamak icin veri  Mexcydnetim modelleri ile ¢elen verileri
16. Kesinlik, belirlilik Belirsizligi kucaklamak

Kaynak:Morris 2007;20

Yapilar, surecler ve tutumlar, tim yenilik siregier lehine oldgu gibi aleyhine
de durumlari olgturabilir. Ayrica belirli bir inovasyon metodolojrsn olmaysi, yeni
fikirleri takip edememe, Ust yoneticilerimovasyon konusundaki dikkat ve bilgi eksikli
inovasyon kudltirinia engelleyen faktérlerdir. Statukaltrinin egemen oldu bir
ortamdaninovasyon kiiltiriinin egemen ofdu bir ortama gesij iki kiltur arasindaki
bagdasmasi guc¢ zithklar nedeniyle kolay ve kengiide gerceklgebilecek bir olgu
degildir. Cevresel faktorler bu gegj zorlayici ve kolaylgtirici etkiler yaratabilmektedir.
Ayrica, inovatif baky acisinin her alanda ayni oOl¢clide uygulangaasinin olmamasi
nedeniyle; inovasyon kdltirinin her alanda stattukdltirine tam Ustanluk
saglayabilecgini soylemek de mimkin gidir. Diger bir ifade ileinovasyon kiltirinin
kurumsal geklim sirecinde gs#ayabilecgi Ustunlik ve katkilar, her kurumsal yapi igin

ayni etkiyi yaratmaz. Bu ac¢idan bakgohda, kurumsal sureklgin sgzlanmasi icin her iki
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alternatif kdlttr yapisinin  ortaya konularak, duaigevresel kgaillara uygun
davranglardan olgan inovasyon kultirinin dfturulmasi-yonetilmesi gerekmektedir
(Tablo 3.5, Morris 2007:20).

3.5.1. Yaraticilik, inovasyonile Yonetim Kiiltiirii  iliskisi

Yaraticilik ve inovasyon her ne kadar gunlik kgna dilinde ayni anlami ifade ediyor
olsa da, yaraticilik; bireysel seviyede yeni vedtdy bir fikrin Uretilmesi, inovasyon ise
yaratici fikirlerin Uretilmesi, secilmesi, finansedilmesi, gektirilmesi, desistiriimesi ile
nihayetinde ticari bir Uriine veya uygulamaya dinésini ifade etmektedir. Yani yaraticilik
inovasyonu tetikleyen oncii gic olarak gddendirilebilir. Orgitlerin rekabet ortaminda
varliklarini strdurebilmeleri igin drgutsel yonetsiireclerinde; yaratici fikirlerin Gretilmesi ve
inovasyona dongfilirecek sire¢ ve uygulamalara 6nem vermesi gereleaiek(McLean
2005:240).

Akademik camia igerisinde, orgutsel kultar ve 6sgilitiklim konulari anlam itibariyle
batlnleik bir icerige sahiptir, nihayetinde her ikisi de orgitsel damntar sonucu olgan bir
kavram olarak degerlendiriimektedir. Kdalttr, o6rgut icerisindeki beklen davragiarin
cesaretlendiriimesi, istenmeyen davséann da engellenmesi olarak ifade edilirse, iklolaha
somut ve Olcllebilir, davraglar boyutu ile ifade edilen kultir elemanlarn alar
tanimlayabiliriz. (McLean 2005:240) Literatirdegitsel iklim ile yaraticilik ve inovasyon
arasindaki ikki, orgutsel kultar ile olan i¢kiden daha fazla yunluktadir (McLean
2005:229).

Yaraticilik iklimi ile ilgili yapilan calsmalarda o6rgutsel perspektifte yaratggil
kolaylastiran calsma ortaminin boyutlari tanimlanmaya géinistir. Kendini gma, 6zgurlik
ve destek yaninda belirsigin azaltilmasi ve yaraticgin desteklenmesi gibi kavramlarla
orgitsel yaraticigin boyutlarini belirleyen c¢aimalar bulunmakla beraber en kabul gégmu
orgutsel yaraticipn destekleyen iklim boyutlart Amabile vd. tarafimd@L996) gektirilmi stir.
Yaraticilgin cesaretlendirilmesi, 6zerklik/6zgurlik, kaynakila orgutsel zorluklar ve baskilar
gibi faktorleri iceren, KEYS —Yaraticilikkliminin Degerlendirilmesi isimli ¢ok bilgenli
modelde, orgutlerde inovasyonu kolaglaci cevresel unsurlarin, ¢gdnlar tarafindan nasil

algilandgini hem sosyal hem dgg¢evresi acisindan belirlenmektedir (Lin & Liu 2083).

Orgutsel kulttruin 6zellikleri ve 6rgutsel iklimiroputlari acirsindan literatiirde yapilan
calismalarda, yaraticilik ve inovasyonun destekleyenavepgelleyen unsurlar glaminda
tutarl bulgular s6z konusudur. Orgitsel cesardtteme, (st yonetim degte ortak calsma

kaltarintn desteklenmesi, 6zgurluk/6zerklik ve kaklarin yeterli olmasi yaraticilik ve
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inovasyonu destekleyen unsurlar olaralgettendiriimektedir. Bu unsurlari kontrol altinda
tutmaya yonelik yonetim uygulamalari ise engelleyitsurlar olarak gortlmektedir. (McLean
2005:241Naranjo- Valencia 2011)

Orgiitsel iklim ile ilgili yapilan cagmalarda temel amag olarak 6rgiitsel amaglarin elde
edilmesi ve performansin arttirilmasina yonelikrakaisgliciini etkileyen temel digkenlerin
belirlenmesi esastir. Gidi calismalarda orgutsel iklim ve performans sonuclari iades
anlaml iligki tespit edilmgtir. Hatta bazi ¢cagmalara orgutsel performansa en 6nemli etkiyi

yaraticilik iklimi yapmaktadir (Amabile vd.1996).

Genel anlamdagicevresi ile ilgili —cayma ortami- c¢aganlarin, inovasyona yonelik
olumlu bir ortak algisi s6z konusu ise orgutinfgrenansina da olumlu bir yansimanin
olacal kabul gormg bir gercek olarak dgrlendirilir. Yeni / farkl yaklaim ve konseptleri
destekleyen yaraticilik ikliminden faydalaniimdsiyieni fikir, triin ve sureclerin getiriimesi
sglanms olur. Amabile vd. ¢a$masinda oOrgutsel yaraticilik iklimi, cevresel ugdar ve
engeller ayrimi ile iki farkli temada siniflandmiktir. Orgltsel yaracgin desteklengi
uyaricillar “Orgutsel cesaretlendirme, Ust yoOnetinestgi, ortak calgma KkdltGrinin
desteklenmesi, 6zgurlik, yeterli kaynaklar ve kendsma” seklinde alti balik altinda
toplanmstir. Yaraticilgl engelleyen faktorler ise orgitsel zorluklar yeyiikii baskisi olarak
iki baslik altinda ifade edilmsitir (Lin & Liu 2012:59).

Yaraticihk ve yenilik ile orgutsel kdltir Gzerindbteratlirde yapilan caimalar
degerlendirildiginde, Burns & Stalker (1961) In elektronik sektd@ncalsan kurumlari
organik ve mekanik 6rgut yapisi agisindagetiendiren cabma en popduler olanidir. Organik
orgut yapilarinin yaraticilik ve yenilik agisinddaha uygun oldgu bulgusu, Kimberly (1981)
tarafindan dg@sken olmayan, dugman ortamlarda merkezi karar verme uygulamalarinin,
yaraticilik ve inovasyon acisindan kolayiaci bir unsur oldgu bulgusu ile elgirildi. Ancak
Burns & Stalker'in ¢cabmasi 6rgitlerde yaraticilik ve inovasyonugetéendiriimesi agisindan
baslangi¢c noktasi olarak biyik dneme sahiptir ve bispgektif de literatlirde yer alangdir
calismalarn ( Laurence & Lorsch (1967), Kanter (1983hcRot (1985), Van de Ven, Angl &
Poole (1986-89), Tushman & Nelson (1990) ve Amabite (1996) ) 6nemli oOlcude
etkilemistir (McLean 2005:230).

3.5.2. Orguitselinovasyon Yénelimli Yonetim Kiiltiirii Hakkindaki Cali smalar

Bu tez camasi kapsaminda “inovasyon Kkultard” shgi ile yapilan literatlr
aragtirmasinda ¢ok sayida gahaya ulailmistir. Inovasyon kiiltiirii parametrelerinin tasnifinin
yapildgl (Amabile vd. 1996, Hurley & Hult 1998, Akdemir &8lan 2000, Martin &
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Terblance 2003, Dombrowski vd. 2007, Dobni 20081® calsmalar hakkindaki bilgiler
asagida yer almaktadir.

Amabile vd. 1996

Orgutlerde yuratilen vyaraticihk c¢ginalarini, psikolojik kapsamda etkileyen
unsurlar belirlemek icin literattirde pek ¢cok sala yapilmg olmasina ragmen gtvenilir
ve gecerli bir model ve Olcim araci elde edilerpedade edilmektedir. Ancak Amabile
vd. (1996) tarafindan gstirilen KEYS (Assessing the Climate for Creativibncesi *
Work Environment Inventory”) 6lge ile, orgutlerde § cevresinin yaraticilik agisindan
nasil algilandiini psikolojik acidan tum boyutlarl ile 6lcen kamrsal bir model
gelistirilmi stir (Amabile vd. 1996:1156).

KEYS 0lcesi, her biri alt faktorlere sahip olan t¢ temel diggl faktor cercevesinde
orgutlerde vyaraticihk ve inovasyonun, eahlar tarafindan nasil algilaghin

degerlendirmesini yapmaktadir.

Orgutsel Motivasyon : Orgiit genelinde yaraticilik ve inovasyonu destgkbebir
niyetin- yonelimin-yaklaimin- olmasi. Orgiitsel ¢amalarda inovasyona yonelik olarak
paylailan bir vizyonun olmasi ve beraberinde, gahlarin bu yondeki ¢cabalarinin taninip
takdir edilmesi. Ayrica kurum ici politik ceknelerden ve statikodan uzak durulmasi

inovasyona yonelik drgutsel motivasyon olarak apkhaktadir.

Kaynaklar : Orgit dahilinde inovasyona yonelik olarak ihtiyagyulan tim
kaynaklara (zaman, bilgi, finansman vegali tim materyaller) ufabilmek ve

kullanabilmek

Yonetim Uygulamalar : Farkli yetenek, beceri ve paradigmalara sahipylarden
olusan takimlar aracig ile net bir sekilde belirlenmg stratejik amaclara uweak igin

calisanlarin desteklenmesi, 6zgur birakilmasi ylerinin ilgi cekici hale getirilmesi.

Amabile vd. tarafindan gstirilen KEYS O0lcesinin literatirde var olan der
Olgeklerden, vyaraticilik performansini ghedigi unsurlar agisindan farklgenaktadir.
Amabile vd. § motivasyonunun yaninda, ¢an bireylerin hem teknik beceri hem de
yaraticilik beceri ve yetepmi merkeze alan bir yak§am ile yaraticilik igin i¢csel ve gsal
motivasyon ayirimi yapmaktadir. Amabile’ye goreeplerdeki yaraticifia yonelik icsel
motivasyonun vyaraticgin gelstiriimesine katki sgladigi ancak dysal motivasyon

unsurlari tarafindan bu katkinin engel olabifgceifade etmektedir. KEYS ¢alimasi ile
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Ana Alt Faktor ifade | Aciklama Ornek ifade
Faktor Sayisli
Neyin nasil yapildy konusunda karar Ustlendgim
Azaiirliik 4 |verme Ozgurlga, Kisinin is Uzerinde | calsmalarda karar
9 kontrol duygusu verme 6zgUrlgim
vardir.
_ . Zor is ve goérevlerde iddiali olma Calstigim is ilgi
_ IddialiIs 5 duygusu cekicidir
3 T —— .
© Yonetimin iyi bir calsma modeli
% olmasi, hedefleri yapilandirmasi, e
K] X Yo6neticim kiisel
=] . . calisma gruplarini desteklenmesi, o >
Sy Yonetsel Tevik 11 bi . iletisim becerisi
3 ireysel katkilari dger vermesi ve iyidir
c ¢alisma grubuna given duymasi '
g Calisma grubunun farkli yetenektek
> bireylerden olgmasi, ksilerin iyi bir
iletisim icinde olmasi, yeni fikirlere | Calisma
. acik olmalari, kiler arasinda yapicl| grubumuzda, her
Galsma Grubu Destg 8 bir yarsma olmasi, kilerin bir fikir yapici bir
birbirlerine yardimci olmasi ve giivensekilde elatirilir.
duymasi, bireylerinsine istekle bali
olmasi
Yaraticilgl adil olarak destekleyen
yaraticl b|r_ I§ultur,_ fikirlerin yapici Bu kurumda
olarak elsatirilmesi, yaratici
= . calismalarin taninmasi ve takdir gallsanlar_soru_nlan
s Orgltsel Cesaretlendirme 15 7. . e iy .| yaratic birgekilde
>, edilmesi, yeni fikirlerin geltiriimesi - S
7 o . .| cozmeleriigin
@ icin destek mekanizmalari, aktif bir .
> fiki - . cesaretlendirilirler
£ ikir akiskanligi, paylailan vizyon
=
g Yeni fikirlerin acimasizca kritik
5 edilmesi, kurum ici yikici rekabet, Calisanlar leri
g riskten kacinma,sar1 statiiko gibi, hakkindaki negatif
' Orgiitsel Engellerin Az 12 | kurum ici politik sorunlarin elestireler
yaraticilgl engellemesine izin konusunda
vermeyen bir orgutsel kiltr. endiselenmezler.
Uygun kaynaklara (butce, olanak, i(é;niilti(;/laaéakwm
Yeterli Kaynaklar 6 arag/ gereg ve bilgi) ujenak ve duyduyzum
© kullanmak K
o~ aynaklari
s alabilirim.
5‘ Zaman baskisi, Uretkenlik konusundaIsimi yapmak icin
S o gercekci olmayan beklentilere gia .
Gergekeils Yukd 5 olarak yaraticifiin engellenmemesi zz:erh zamanim
Calisanlarin kendilerini yaratici olarakgal'st.Iglm Is ortam
. S o kendi yaraticiigimi
degerlendirdpi ve yaratici §lerin -
5 Yaraticilik 6 aoilde1 bir draiit veva birim gostermem
< yapridg 9 y acisindan
o elverilidir.
n Etkili, Etkin ve Uretken 6rgiit veya
Verimiilik 6 | birim Genel olarak bu
kurum verimlidir.

Kaynak: Amabile vd. 1996
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bireyin yaraticilik gilimi etkileyen cevresel faktorlegu sekilde siniflandirmstir: ortak
calisma kalturt, ozgurluk, ozerklik, Ust yonetim destere oOdullendirme (Mostafa
2004:15).

KEYS olcezini diger olcum araclarindan ayiran en o6nemli 6ggllidlcek
olusturulmasi gamasinda toplam 12 525skiin katiliminin sglanms olmasidir. Yiksek
dizeydeki bu katilim, der Olcek gektirme calgmalarinda olan kiguk gruplarin
onyargilarini ortadan kaldiracak boyuttadir. Hagvar. Center for Creative Leadership
tarafindan kamu yonetimi alaninda uygulanan yongtiogramlarina katilan 9 729skive
21 farkli sektdrden (ileri teknoloji, bioteknolojelektronik, kimyasal, gk drtnleri,
geleneksel agtirma gelgtirme ve hizmet Uretim firmalari) 2 796 skiin 1987-1995 yillar
arasinda katilgr boylamsal argirmalar ile KEYS 6l¢@i olusturulmustur (Amabile vd.
1996: 1164).

Olcek gelitirme siirecinde Amabile vd. nin daha onceki spahlar ile beraber
literatirde daha once yapilan gaialar ve Ust yonetim seviyeleri ile yapilan g@niéler
neticesinde olgturulan ifadedeler dort defa revizyon edilerek igii 78 maddelik ifade
listesine ulailmistir. Basit ve yalin bigekilde tanimlanan ifadelere, katihmcilarin “gtkli
calisma kaullariniz dahilinde bu ifadeler sizin igcin ne orandercekgidir?” sorusuna
dortli likertde cevap vermesi beklenmektedir. (i Zaman, 2:Nadiren, 3:Siklikla,

4:Her Zaman)
Hurley & Hult 1998

Pazar yonelimli olmak ve gienme odakli olmanin 6rgutlerin yenilikcilik perfoansini
belirleyen dnemli unsurlar olgu genel olarak literatir ¢afmalari ile desteklenmektedir.
Hurley&Hult tarafindan 1998 tarihli ¢camalarinda, 6rgitsel yazinda yer alhvovatif
orgutlerin kalttrel 6zellikleri gagidakisekilde 6zetlenmsiir; (Hurley & Hult 1998;46,47)

Pazar Yonelimli Olmak, Yeni fikirlerin ve eylemlerin Uretilmesinde @@ yonelik olmak

etkili bir uyarici gorevi Ustlenmektedir.

Ogrenme Ve Gelsim, Orgutlerde yeni fikirlerin Uretilmesi ve uygulannmada bireysel
ogrenme ve gegimin 6nemli katkisi bulunmaktadir. Bireysegrénme ve ge$im stireci,
yenilikleri anlama kapasitesine katkigkayaca& gibi, yaratici ve yenilikci firsatlarin

degerlendirilmesi ile sorunlarin ¢ozum surecinde tdieolur.
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Ayricalikli - Konumlandirma, Hiyeragik  basamaklar  arasindaki  ayricalikh

konumlandirma ve statatt farkliliklari inovasyomgelleyen unsurlardir.

Katilimci Karar Verme Sireci, Karar stirecine katilim ve érgutselgbak ile inovasyona
yonelik eylemlerde 6zgiir olma algilamaisiovatif olmaya katki sgar. Ayrica bilgi

akisinin hiyeragik basamaklar arasindagianmasiinovatif olmaya katki sar.

Isbirli gi Ve Destek Mekanizmalari, Yeni fikirlerin getirecgi risklere kagi korku
kaltirinin azalmasi ve acik olmanin desteklginalitamlarda inovasyon kapasitesi yiuksek

yenilik kapasitesinin gelmesine katki ggdamaktadir.

Bilgi ve Gulg¢ Paylgimi, Uygulamalarda gerekli olan bilginin payleni isbirligini
kolaylastirir. Bilgi ve glc¢ paylami calsanlari yenilikten uzakkiran 6n yargilarin

dagilmasina katki gdar ve yeni fikirlerin harekete gecirilmesinde yangi olur.

fletisim, Kurum ici ve kurum da kapsamli bir ileim siireci ile, kurum ici farkl

fonksiyonlar arasindaki payen inovasyonu destekleyici bir guic olarakgddendirilir.

Risk Ve Catsmaya Yonelik Tolerans, Orgut icerisinde yganan catmalar etkili bir
sekilde yonetildginde ve risklere kar tolerans gosterildinde inovasyon kapasitesi

olumlusekilde etkilenebilir.
Akdemir & Aslan 2000

Akdemir ve Aslan’in 2000 yilinda yapmplduklari, “Yaratici Orgiitsel Kiltiir
Tasarimi ve Yikselgietim Kurumlarinda Uygulama” isimli ¢camalarinda, yaraticilik
orgutsel yapinin en 6nemli elemani olaragedtendirilmistir. Yaraticilik olmadan dgsen
cevresel keullara uyum sglamak mimkiin daldir. Orgltsel yaraticilik, insanin hayal
gucu ve keif yetengine dayali Griin ve hizmetleri yaratma yetgnee guicine dayall
olarak olgur. Genel anlamda orgttlerde yaratggni gelitirilmesi icin 6rgitsel iklim ve

kultarun gagidaki 6zellikleri tgima gerekii tespit edilmgtir (Akdemir, Aslan 2000):

» Calsanlar sadece ceza ve gieden korkmadiklari durumlarda daha vyaratici
disunebilirler. Orngin isini kaybetme korkusu iginde olan bir galn asla kendini
riske atacak bir yaratici diince icerisinde bulunmaz.

» Calsanlar drtnler, hizmetler ve sureclerle ilgili vaysalar ve algilamalara

meydan okumak icin ¢eik edilmelidir.
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* Yoneticiler vizyon sahibi olmali ve geleceksbgada on yil icerisinde nerde olmak
istediklerini tanimlamalidirlar.

» Yaratici fikirlerin, etkili olmasi icin bgarili bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir.
Yoneticiler, calganlarin birinci sinif bir performans elde etmeknickararli
oldugunu givence altina almaldir.

* Kurumsal bir baky acisi yerine, durumlara farkli perspektiflerdeakdn ve
statuikolari alt tst eden ¢gnlarin motive edilmesi gerekir. Yoneticiler iciiok;
kolay olmayan bu durum orgitlerde miukemmel fikidefiretiimesi acgisindan
fayda sdlar.

* Calsanlarin argtirma ve gektirme faaliyetleri icin zaman ayirmalarina izin
verilmelidir.

» Calsanlarin yaraticilik ve Uretkenlik seviyelerine kadtk bulunan, zevkli ve

eglenceli bir calgma ortami yaratiimalidir.

Liderlik ve Vizyon, Orgiitsel yaraticifiin tesvik edilmesi icin yonetsel liderlik ve vizyon
kritik ®neme sahip konulardir. Orgiitsel yaraticdukaclarini gercekjrmek icin 6zgir
ve Ozerk bir kltarin kolaykariciliginda, tanima ve takdir sistemi ile desteklenen anzy
tanimlamasi yardimci olur. Vizyon tanimlamalariaimisirin dgerleri, ilgileri, beklentileri
ve inanglarini yansitir. Zaman icerisinde @gen beklentilere uyum gkayan biz vizyon
tanimlamasi ise liderlik uygulamalari ile elde edilir.

Yuksek Ozerklik, Organizasyonlarda yiksek dzerklikgiamak icin calanlara sinir
koymadan, belirlenrgiolan temel hedeflerin elde edilmesine yonelik eldsihmeleri

gerekmektedir.

Yaratici Insanlarin istihdam Edilmesi, Bireylerin yaratici diiince ve fikirleri ile
orgutsel yaraticihk kultirt ik edilir. Bu balamda bireysel anlamda yaraticiséiice ve

yetenge sahip cadanlarin istihdam edilmesi dnemli bir konudur.

Fonksiyenel Ekiplerin Kurulmasi, Yaraticilik nadiren yalniz dahilerin trint olarak
ortaya ¢ikar. Ancak farkl entelektiel kapasiteyetinlikte olan ¢cakanlarin ortak akli
kullanilarak, orgutsel kaynaklarin daha inovaiifgekilde 6rgutsel amaclari

gerceklgtirmesi s6z konusu olur.

Yaratici Problem C6zme Teknikleri, Sorunlarin ygandgi alanlarda g tur fakh problem

¢cbzme teknii kullanabilir, birincisi var olan sorunu alturan sinirlar ¢ercevesinde bir
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¢Ozum vyaklaimi ikincisi yine sorunu okturan sinirlar gergcevesinde ancak iginde
bulunulan durumu kuvvetlendiren bir ¢ozum altefinateya tciinct olarak, tamamiyla

farkll bir baks acisi ile sinirlarin 6tesinde ¢6zum alternatifiediretmek.

fletisim, Yaraticilik s6z konusu olgunda iletsim neredeyse haey demektir. Fikirlerin
sinirlandirilmadan 6zgurce Uretilmesi ve payhaasi, 6rgutiin sahip olgu etkili bir

iletisim sdreci ile mamkun olur.

Katihmin Guagclendirilmesi, Tek bir ortak amac¢ veya birbirine #a hedeflerin
gerceklatirilmesi icin, calsanlar arasinda kurulacaksbirligi aglar ile yaratilacak
etkilesim ortami, Orgutsel yaraticghin harekete gec¢cmesinde Kkatkiglsa. Bireysel
yaraticilar kendi yaratici fikirlerini tetikleyecdklginin sinirlarina ulgmak ve sglayacai

katkinin 6nemi hakkinda gerlerini ikna etmek icin surekli olarak ghrleri ile iletsim

icerisinde olmak isterler. Profesyonel sinirlarcgsmesinde karlikli baglarin kurulmasi,
acik bir paylaim ve kagilikh etkilesimin oldugu isbirlikgi ve katilimci ortamlarda

mumkin olur.

Fiziksel Cevrenin Sa&lanmasi, Yoneticilerin calsanlarin daha inovatif fikirleri
Uretebilmelerini sglayacak fiziksel ortamlari hazirlama yukumlgli vardir. Zaman ve
para cakanlarin sorumluluklarini yerine getirebilmeleringihtiya¢ hissettikleri temel
kaynaklardir. Uygun cevresel ggam kaullan sa&lanmadgl takdirde ¢akanlarin yaratici
fikirleri olusturma sirecinde aksakliklarggmnir.

Esneklik, Geleneksel birokrasi sireci gahlarin yaraticiii 6niinde bir engel olarak
gorultr. Yaraticihk icin bir firsat kollayan ziHerin, faaliyetlerini kolaylatiracak bir
orgutsel yapiya ihtiya¢ vardir. Bu glamda mikro ve makro pazarlardasgaan dgisen
misteri beklenti ve ihtiyaclarina uygun esneklik kalil tini yakalayan orgutsel yapilarda,

yaraticilik faaliyetleri desteklengolur.

Motivasyon, Calisanlarin yaratici fikirlerinden fayda @amak isteyen yoneticiler,
orgutsel yapi icerisindeki bariyerleri kaldirmakaodadir. Bu anlamda grup dinamiklerini
harekete geciren motivasyon galalari yaraticilik icin dnemli bir gere sahiptir. Cunku
bireyler sadece kendilerine sunulgralanaklari dgil, grup icerisinde dierlerine sglanan
katki ve destekleri izleyerek kendigh bilincini olustururlar. Calsan gruplar icerisindeki
farkl beceri ve yetenekleri, oOrgitsel yapi icewe ¢ozulmesi gereken kargnagorev ve
faaliyetlerle dgru bir sekilde alestirildi ginde anlamli sonuglar elde etmek mumkandur.
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Catisma Yonetimi, Orglitsel yapi igerisinde iyi yonetilmeyen gata ortamlari, érgutsel
yap! icerisinde ciddislev bozukliguna yol acar. Bireysel cikarlar ile orgutsel cikarl
eslestiren, istenilen seviyede weddette kontrolll bir cagma ortami, bireysel ve orgitsel
yaraticllgin harekete geciriimesi acisindangedidir. Farkh ve birbirine zit fikirlerin
kontrollii bir sekilde harmanlangi ortamlarda daha etkin yaraticisdace ve fikirlerin

olusmasiI mumkuanddir.

Odiullendirme, Bonus, kar paykami ve dger tevikler, gérevlerini baari ile surdiren
bireylerin desteklenmesi acisindangedidir. Ancak takim cadmasi icerisinde bireysel
0dul ve kazanimlarin yikict bir rekabet ortami yar@amasina 0zen gdosterilmelidir.
Kaybedenler ve kazananlari objektif bakilde ayrgtiran 6dul sistemi, yaraticgin tesvik
edilmesi agisindan onemlidir. Orgiitsel yaratioviekdesisimi tetikleyen, stratejik 6rgutsel
degisim cabalar icerisinde, caanlarin ihtiyac ve beklentilerine uygun 6dul siskemnmin

olusturulmasi gerekir.
Martin & Terblance 2003

Yaraticilik ve inovasyonu belirleyen bir kultirboyutlar (Sekil 3.5) strateji, yapl,
destek mekanizmalari, inovasyonu cesaretlendirenradglar ve iletsim olarak

siniflandiriimstir.

Strateji: Isletmenin misyon ve vizyon tanimlamalarina inovasyonkatiimasi ile
inovasyon stratejisi uygulanmayaskzanmalidir.  inovasyonu ve kaliteyi vurgulayan acik
ve anlailir bir vizyon ve misyon tanimi ve bunu hayata igeek icin olan isteklilik,
orgutlerin inovasyon performansina énemli Olcudekikk bulunmaktadir (Martins ve
Terblanche, 2003: 69-73).

Yapi: Inovatif kulttirin en 6nemli pargasi esngklibzgurligi ve takim ¢amasini temel
alan bir yapinin vargndir. Bir 6rgutte karar alinirken insiyatif kullaoiégme, guclendirilmg

bir personel ve 6zerklik, 6zgugin 6nemli gostergeleri arasindadir. Bu tar bir theyl
koordineli calsan grup ve ekiplerin vagi, ¢ok disiplinli calsmayr mumkin kilan,
dolayisiyla isletmede inovasyonu etkileyen bir sodur. Bu ¢gergcevede, modern yonetimin
vurguladgl yatay orgutler inovasyonu kolaytaan yapisal dizenlemelerdir (Martins ve
Terblanche, 2003: 69-73).

Destek Mekanizmalari: Bir isletmede inovasyon ic¢in uygun ortamin goluulmasi ile

ilgili davransglar ve mekanizmalarin vagh 6rgut kdlttrd icin ¢ok 6nemlidir. Paraya,
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zamana, bilgi teknolojilerine ve yaratici insan @ie sahip bir isletme, bu konudasaali
olmaya adaydir. Ayrica, bir isletmede fikirlerinstieklenmesi ve 6dul sistemi, bu tur bir
kaltarin vazgecilmez parcalaridir (Martins ve Tariahe, 2003: 69-73).

inovasyonu Destekleyen Davraglar: Bir isletmede yapilan hatalara karsi yonetimin
tavri, dger bir ifadeyle “hata toleransi” inovasyon agismdgk onemlidir. Hatalarin
hosgort ile kagillandgl ve hataya grenme firsati olarak bakilan ortamlarda kalttr
inovatiflik yolunda tgvik edici olmaktadir. Dengeli bir risk alma kultjrisletmede
bolumler arasinda yanan rekabet, geime karsi yonetim ve cahnlarin olumlu
tutumlarinin olmasi, ¢camay! tolere edebilme ve ¢ozmeskhanliklari, sletmede kultlrt
belirleyici boyutlardir (Akdogan, 2007: 98)

Sekil 3.5. Yaratici veinovatif Orgiit Kiltiirinin Belirleyicileri

ORGUT KULTURUNU OLU STURAN BOYUTLAR

*Stratejik Misyon & Vizyon *Calisan Beklentileri ve Bireysel Amaglar
*MUsteri Memnuniyeti *@anlar Arasiliskiler
*Amaclara Ulgma Derecesi Piderlik

*Sireclerin Yonetiimesi

Yaraticilik ve inovasyonu Etkileyen Orgitsel Killtiiriin Belirleyicileri

STRATEJI YAPI DESTEK YENILIGI ILET iSimM
MEKAN iZMALARI DESTEKLEYEN
TUTUMLAR
*\izyon & *Esneklik *Tanima ve Takdir *Hatalardan
Misyon Ogrenme
*Bagimsiz Olmak | * Kaynaklarin
-Ozerklik Bollugu *Fikir Uretme
*Amaca Yonelik | - Yetkilendirme -Zaman
Olma - Karar Verme -Bilgi *Sirekli Ogrenme
Teknolojileri Kaltara
*Isbirli gi Ekipleri -Yaratici Birey
ve Grup Etkilgimi *Risk Alma Acik ILETISIM

*Rekabetgilik

*Degisime Aclk

Olmak
*Catismalari
Onleme
Voo TICILIK
SYOI

Kaynak: Martins & Terblanche 2003
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fletisim: Orgiit kilturiiniin acik ve giivenle desteklenir olmasaticilik ve inovasyonu
olumlu etkilemektedir. Birbirine gtivenen, agi@azliga dismenin yadirganmagh ve hatta
tesvik edildigi catsma ve agmazlarin kabul edifgi daha da dnemlisi personelin duygusal
olarak kendini emniyette hisseitbir 6rgit yapisinda acik ilgtm var demektir (Akdogan,
2007: 99).

Martin ve Terblanche’ye gdre inovatif kiltur, stiietegisen cevreyi takip edip,
bunu da orgite uyarlayan 6rgut kaltard taradar. iWegi bir 6rgat kaltard, dgisimlere
hazirlikli oldgu icin, deisimlere hizli cevap vererek rakiplerine gbre Orgateantaj

kazandirir.

Batin kurumlarda orgutsel kultdr gaan icin kritik faktor olarak gorultr. Barih
kurumlar yonetim sireclerinde ve o6rgutsel kilturhilade inovasyon kapasitesini
gelistirmis olanlardir. Tushman ve O'Reillly’'ye gore (1997)ttsel inovasyonun kalbinde
orgitsel kiltur yer almaktadir. Orglitsel kultirieme! bilgenleri (paylailan deserler,
inanglar ve calganlarin beklenen davrafari) yaraticilik ve yenilikgilik tGzerinde iki yol

ile etkili olmaktadir:

1.0rgutlerde sosyaljen bireyler hangi davragiarin kabul gordgini hangi eylemlerin
yapilmasi gerekg@ini 6grenirler, kiiler tarafindan kabul edilen ve paylan kurallar
olusturulur. Paylailan bu kurallar ve dgerler drgitsel uygulamalarda bireylerin yaratici ve

yenilik¢i davrang bicimlerinin belirlenmesinde etkili olur.

2. Tutum, davrangl ve eylemleri olgturan temel dgerler, varsayimlar ve inaghar,
yonetim uygulama ve prosedurlerinin de yansitidsrumundadirlar. Dolayisiyla bu
yapilar gyerindeki yaraticilik tGzerinde @oudan etki yaratirlar, orgen yeni fikirlerin
gelistiriimesinde kaynak desiain sglanmasi gibi. Bu yolla bireylegyerlerinde neyin

degerli oldugu ve hangi eylemlerde bulunmasi gergiktonusunda bilgi sahibi olurlar.
Dombrowski vd. 2007

Dombrowski ve cajma arkadgarinin 2007 yilinda yapmioldugu “Inovasyon
Kaltarinin Elemanlarn” bgukli ¢alismasi, devam eden inovasyon sirecleri, inovasyon
sure¢ yonetimi, ve acik inovasyon kavramlari ceesewde yapilan deneysel ve teorik
yazina dayall, oldukca kapsamli bir gala olarak dgerlendirilebilir. Son zamanlarda
yapilan cagmalarda kendi kurum kuiltirine odaklanan ve bunwatib bir sekilde

yonlendiren kurulglarin surdurulebilir performans gadigl ifade edilmektedir.
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Yapilan bu detayll asarma calsmasinda “Orgutselinovasyon Kultiriiniin
Elemanlari”su bglklar altinda (Tablo 3.7) dgerlendiriimistir (Dombrowski vd. 2007):

1.inovatif Misyon ve Vizyon Tanimlamasi

Orgutiin  sahip oldiu enerji ve guc¢ kaymggna odaklanmasinda yardimci olan
tanimlamalardir. Misyon ve vizyon tanimlamalarigidricerisindeki farkli gruplar ortak
amaglar etrafinda hareket etme noktasinda faytiall Bger drgutin buttinine yonelik bir
misyon ve vizyon tanimlamasi yok ise gruplarin Kedat ¢ikarlar icin 6rgutiin buttinsel

amaclarini tehlikede birakmak durumu s6z konushilala

Orgiit calganlarinin dgasinda olan bilgi payjamdaki isteksizlik ile ancak, bilgi yonetim
sisteminin temel belirleyicisi olan 6rgutsel kul@racilgl ile micadele edilebilir. Barih
orgut yapilari motivasyon veg@k sistemlerini, 6rgitsel ortak misyon ve vizy@ntmlari

ile uyumlu hale getirmek zorundadir. Aksi takdirdeer birimin kendi amaclar
dogrultusunda yapaga faaliyetler ile 6rgutsel gicun zayiflamasi sOmbksu olur. Bu
cercevede, Ozellikle her seviyedeki gah tarafindan sahiplenen misyon ve vizyon
tanimlamalari, orgutsel anlamdakigeéelerin, ortak bir hedef dwultusunda heba olmadan

kurumsal performansin artirilmasinda yardimci alturl
2.Demokratik Yatay iletisim

Merkeziyetcilikten uzak, bireyler ve birimler arada etkin birsekilde kleyen iletsim
sistemleri inovatif kultiriin koklgmesinde faydali olan giér bir etkili faktor olarak
degerlendirilir. Hiyeragik yapi, merkezde toplanggicler, sinirl yetki paykami ve
orgutsel cagma inovasyon kultlirti Gzerinde olumsuz etki yaratmag&agin, yoneticilerin
calisanlar karar alma ve problem ¢dzme surecine dahiimesi amaciyla desteklemesi

inovasyon kultirtine olumlu yonde katkgka.

Gunumuz dunyasinda Bilm teknolojileri aracilgl ile kolaylikla olgturulacak yanal
iletisim aglari ile hem bireyler hem de birimler arasindasKedi etkilesim ortamlari
yaratmak mumkindir. Deneysellik ve vyaraticiliksipde olan yetenekli bireylerin
orgutlere ¢cekilmesi ve elde tutulmasi icin hiygilazincirlerin dsinda olan demokratik bir

yanal iletsim sisteminin dnemi blyuktar.
3.Guvenli Alanlar

Guvenli alanlar, inovasyon kuilturiinin giurulmasi igin kullanilan en yenilikgi kavram

olarak dgerlendiriimektedir. Genellikle uzun suireli Ar-Getyamlarinin yapildgl, ve hizh
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bir sekilde finansal destek ayrilabilen bu alanlardahbegi bir sinirlandirma veya
kisittamaya yer olmaksizin gizemli bjekilde stiren inovasyon slreclerine verilen tam
destek yaklgmi s6z konusudur. Awtirilmis guvenli alanlardaki bu c¢cahnlar genel
olarak, algiimis ve rutin glerden uzakta, radikal ve yaratici fikirlerin ihetesi amaciyla

desteklenirler.
4. Esneklik

Fonksiyonel ve cgrafi is rotasyonlari, g desistirme ve Ulkeler arasi bumalar gibi pek
cok farkl yol ile desteklenen “Esneklik” kavramrgiitsel kiltirtin énemli bir elemani
olarak dgerlendirilir. Gugclu bir esnekgie sahip drgutsel yapilarda, sorun merkezli érgutsel
kaltarun, demokratik yatay ileim aracilgi ile orgitsel inovasyon performansini artiracak
dahalnovatif durumlara tanma olasiig vardir. Calganlarin kendi dgiince ve fikirlerini
savunmasi icin izin verilmesi de bir tir esneklikarak deerlendirilebilir. Yenilik
etrafinda guclu kurumsal gerleri gilamak ve esnek zihniyetler aragilile uygun fiziksel
ortamlarin  yaratilmasi i¢in calinlarin  yOneticiler tarafindan dinlenilmesi ve
desteklenilmesi gerekmektedir. Ancak iki ucu keskim kilic olarak dgerlendirilen
esneklik kavrami, cafanlarin uzmanlik alanlarinin gtcu ile @o orantili olarak, fayda

yaratmak veya surecleri bulundurmak adina da adlabilir.
5. Sinirli Kapsam

Sinirlan belirlenmy yapilar; faaliyet gosterilecek alanlarinin tanimlanmasi ile muhtemel
olusacak orgutsel ve kultirel ggimleri kontrol edecek stratejiler gglirmek icin,

yoneticilere yardimci olur.

6.Is Birli gi

Farkli gorige sahip caanlar ve miéteriler dahil tim payddar arasinda, ortak aklin
kullaniimasi gerekligi etkili bir inovasyon kultirinin temel bieni olarak
deserlendiriimektedir. Ancak karikli guvenin tgkil edilebildigi bireyler arasi, birimler
arasi gbirligi yaklasimi deser vyaratabilir. Kimin ne kadar katki gadiginin
ayristirilmadgg! yada, entelektiiel sermaye sahiplerinin hem balelygem de grup ve 6rgut

bazinda haklarinin korunmadi ortamlarda gbirligi faaliyetlerinin dger yaratmasi

muamkun dgildir.
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inovasyonicin

jnoyasy.o na . Ayrilmi s
Yonelik misyon | - Demokratik Givenl Esneklik isbirligi | Sinirl Kapsam | Tesvikler Liderlik
& Vizyon Iletisim Hareket
ifadeleri arexe
Alanlari
Tipik Vurgu Tek bir hedef Batun Takimlar veya | s suregleri ve fletisim ve Farkl sinirlar | Tum calganlari | Fikirden ticari
calisanlarin birimler yontemlerinin Problem dahilinde inovasyona bir Grtine
Katihmi seviyesinde surekli olarak | ¢6zimine katkl isbirligi yapmak| yonelik tesvik dondtiren
sinirh alanlarda|  sorgulanmasi etmek inovasyon
kaynak surecini
ayrilmasi ybnetecek
liderlere ihtiyac
vardir
Orgiitsel Bir kurulusun Beyin Ar-Ge Bolumler arasi | Bolumler arasi Kapsanan Yilhk geliri Uygun
Taktiklerden evrensel olan Firtinalari Calismalari isbirligi — gorev | ekipler, &renen sinirlarin calisanlarin Yenilikgi
Ornekler misyon & degisimi(cografik bir cevre tanimlanmasi | yenilik¢iligiile | liderler aracilg
vizyon ifadeleri veya ili skilendirmek | ile yeni fikirler
departmanlar turetilebilir
arasl)
Tuzaklar Bolumlerin Daha guvenli Inovasyonun Derinlemesine Uzmanlar §i Kapsanan Yilhk gelir Liderler yeni
kendi amaclari olmak icin yayilimi daha uzmanlik yapmaktan ¢ok sinirlarda calisanlari fikirleri
ile genel risklerden zordur eksikligi Ogretmek icin | bagarili olmak motive etmek | degerlendirme
misyon & kaginma s6z zaman icin calsanlarin icin yetersiz glcune sahip
vizyon ifadeleri | konusu olabilir harcayabilir direnc olabilir olmayabilir
Ortlsmeyebilir gostermesi
En ¢ok Hepsiicin Adimsal veya | Radikal veya Adimsal Hepsicin Adimsal Hepsicin Genellikle
destekledgi Onemli Moddler moddler Onemli Onemli radikal olmasing
inovasyon ragmen, adimsa
Tard inovasyon da da
lidere ihtiyac
vardir.

Kaynak: Dombrowski vd.2007
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7.Tesvik Sistemleri

Pek cok farkli yol ile ¢aganlarin dahdnovatif olmaya yonelik tutum ve davralarinin
desteklendii 6rgit yapilarinda, gdam temelli bir inovasyon kultarinUgekillendirilmesi
mumkundur. Birey ve grup temelinde gahlarin beklenti ve ihtiyaclar @oultusunda
gelistirilebilecek tgvik mekanizmalarinin okiurulmasi, yenilik¢i 6rgutsel kaltirun etkili
olabilmesi agisindan oldukg¢a 6nemlidir.

8.Liderlik

Yenilikcilik kapasitesi yiksek olan cghnlar genel olarak denetim mekanizmalarini red
ederler ve onlar igin dizenli bigekilde fikir Gretmek bir zevk olarak @erlendirilir.
Dolayisiyla bu tur caanlarin klasik yoneticiler tarafindan yonlendirilsneile etkin
sonugclara ulgmak mumkin olmamaktadir. Yenilikgili tesvik etmek ve fikir yonetiminin
geleneksel olmayan yollarini bulmak icin Ust yometi farkinda Iginin olmasi gerekir.
Ayrica orgutsel hiyeramin bitin basamaklarinda yaygin olarak uygulanaaiabulacak
liderlik uygulamalari ile inovasyon kultirt giclenkbilir. Yaygin kabul gérmii degisim
yonetimi literatriinde, st kademelerdeki lidergmellikle dgisimi yaratan tarafta yer
almakla birlikte orta ve alt kademelerdeki lidemedesisime ayak uyduran tarafta yer

aldigl ifade edilmektedir.

Dombrowski vd. tarafindan tanimlanntou sekiz faktorin kullanilarak, buttncul ve
etkili bir inovasyon kaltura gedtirilebilmesi icin 6rgutlerin  gagidaki 6zellikler

baglaminda kurumsal bir anlaygelistirme gereklilgi vardir;

« Orgltiun faaliyet gostergii sektor, alan,

+ Orgitin kendisinin ve rakiplerinin, rekabet avansaglayan 6zellikleri

» Kurulus tarafindan sunulan drin ve hizmetlerin 6zellikleri

» Bireyler ve birimler arasindaki fonksiyonelshi, drgutsel yapi 6zellikleri
» Harici bilgi kaynaklarini da kapsayan yenilik mekanalari

* Uzmanlik bilgilerinin érgutsel birimler arasindadagilimi

» Bilgi iletisim araclarinin 6zellikleri

+ Inovasyon turleri
Belirli bir inovasyon stratejisine sahip olmadaamiftikci bir kiltir gelstiriimesi ve
sUrdurilmesi mumkin @adir. inovasyon kiltiriindeki zayifliklar ise inovasyon

performansi (izerinde olumsuz etkiler yaratir. Osglibzellikler bglaminda gelitirilecek
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inovasyon kiiltarii bilgenlerinin yapilandiriimasi, yoneticilerin sorumiglundadir. Ust
dizey yobnetim ekibinin inovasyon kultirinin destekhesi konusunda gostergckararli
tutum ve davraslar, inovasyon kultarinin gstiriimesi konusundaki en etkili faktor
olarak dgerlendirilmektedir (Dombrowski vd.2007).

Dobni 2008;539-559

Dobni 2008 yilinda yapmioldusu calsmasinda fnovasyon Kiltirini” : yenilikgi
olma niyeti ilesekillenen, inovasyon uygulamalarina uygun bir ¢eglertami olgturan,
pazar ve dger odakli operasyonel diizeyde gerekli dawtani bitini seklinde
tanimlamgtir. Dobni (2008)inovasyon kultiriini dort temel boyut dahilinde yaitlifaktor
ile 6lgen bir dlgek gegtirmistir (Tablo 3.8).

1. inovasyona Yonelik Niyet
a)inovasyon Eilimi

Inovasyonu orgiitsel boyutta ggiimek ve sirdiurmek icin kullanilan i
modellerinin ne derece kabul goglil Vizyon, misyon amaglar ve hedefler
ile duyurulan veis modelleri ve sirecleri aragil ile gerceklstirilen

calisalar.
b)inovasyona yonelik 6rgutsel ortam

Calisanlarin inovasyonu ne derece zorunlu olarakedendirdgi ve Orgite
yapilan katkilarin kazan kazarsKisi gcercevesinde nasil gerlendirildigi.

2. Inovasyonu Destekleyen Altyapi
a)Ogrenen Organizasyon

Calisanlara sunulan gitim olanaklar ile beraber inovasyon amaglarinin

uyumlatiriimasi
b)Yaraticilik ve Yenilikcilik

Calsanlarin yaraticilik yeteneklerinin belirlenmesi \mi yeteneklerini
yaptiklari glerde kullanma dizeyi ve bu ybnde gugclendirginolan

calisanlar ile cagmalarin ydruttlmesi
3. Yenilik icin Gerekli Olan, Caganlarin Dglince Ve Eylemlerinin Desteklenmesi

a)Pazar Yonelimli Olmak
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Tablo 3.8. Dobni (2008)inovasyon Kiiltiirii Parametreleri

Inovasyon Eilimi Orgiit faaliyetlerinde vesisureclerinde
inovasyonu gegtirme ve surdirme dncglnin
bicimsellame derecesi. Vizyon, amag ve
hedeflerin ilan edilmesigimodelleri ve §
inovasyon Niyeti suregleri aracigil ile uygulamaya dorgimesi.
Orgiitsel Ortam Zorunlu olarak inovasyon surecindlddan
calisanlarin, orgut icerisinde gkadig1 katkinin
ve kendi dgerlerinin dier calsanlar goziinde
adil olarak dgerlendiriimesi

Orgiitsel Grenme Yenilik hedefleri ile uyumlu ¢aéinlarin gitim
ve gelsimlerinin sa&lanmasi
Yaraticilik ve Giclendirme Cahnlarin yaraticilik yeteneklerinin

Inovasyon Altyapisi glclendirilerek kendilerini fikir geftirme ve

uygulama acisindan rahatca ifade etmeleri igin
desteklenmesi

Pazar Yonelimli Olmak Pazar beklentilerine yonelgisanlarin bilingli
bir farkindalginin olmasi, miteriler-rakipler
ve sektorle alakali bilgilerin tretilmesi ve
yaylliminda ilgili olmalari, dger zinciri
inovasyon Kaynas icerisinde kendi anlayiarini
konumlandirmalari

Deger Ydnelimli Olmak Cakanlarin migteri / paydalarin beklentileri
dogrultusunda dger yaratan sireclere
odaklanmasi

Uygulama Kapsami Katma gleri yuksek fikir Gretmek icin
inovasyonu orgutsel yetenge sahip olmak ve hizli ggen
Uygulama rekabet ortaminda proaktif ve dengeli
olabilmek

Kaynak:Dobni 2008
Calsanlarin faaliyet gosterilen pazari algilamasi weriksel farkinda fi
yakalamasi. Mgteri beklentileri ve rakiplerin durumunu dikkateaalgeng

perspektifli bir baky acisi.
b)Katma Dger Yonelimli Olmak
Musteriler ve tim paydgdar icin deger yaratan sureclere odaklaniimasi

4. Inovasyonun dgasinda olan kacinilmaz risk veya shalarin desteklengdi

uygulama cevresinin yaratiimasi
*Uygulama Cevresi

Degisen rekabet kaillari dahilinde kullanilan sistem ve sureclerimtrka

deger yaratan fikirler ile yonlendirilmesi, yenilenmes

Orgutsel anlamda innovatif bir duruma gelmek litéracerisinde oldukca tagtian
bir konu olmakla beraber, piyasa odakli bir 6rglikedtiir, 6rgutsel inovasyon icin temel
deger olarak gorulmektedir. West and Farr (1990) a&gidovasyonun tanimi: Birey, orguit,
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grup veya toplumun genibir kismini faydasi icin tasarlangniprosedurler, drtnler,
surecler ve fikirler ile uyumlu yeni tanimlamalag wygulamalar, Hamel (2006)a gore ise,
geleneksel yonetim ilkeleri, strecleri ve uygulaanaia da akilmis organizasyonekilleri

ve yonetim cakmalarini belirgin ve 6nemli Olciide glgtiren calgmalar, Christensen
(1997) e gore inovasyon, var olan rahatsiz edicdbrumdan daha iyi farkl bir duruma
gecme cabasi olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimlamalar cercevesinde, orgutsel kdlttrulirledigi sinirlar ¢ercevesinde
inovatif olunabilecgine dair bir cikarim elde edebiliriz. Ancak Damaopon 1991
yilinda yapmy oldugu meta analizi gaglmasinda, inovasyonun davrgamne eylemlerden
cok daha genibir kavramsal icegie sahip oldgu ifade edilmgtir. Damanpour'a gore
(1991) uzmanlgma, fonksiyonel farklilgma, yonetsel tutum desikligi, teknik bilgi
kaynaklari, ic ve diiletisim dahil bazi determinantlar ile inovasyon arasiradatistiksel
olarak anlaml bir igki vardir. Damanpour 6zellikle dahili ve haricitigm kavramlarinin
inovasyon ile ilgki bulgusu ile tutarh dier literatir cagmalarinda, inovasyon ve Pazar

yonelimli olmak arasinda da anlamli bigKi oldugu tespit edilmgtir.

Pazar yonelimli olmak genel anlamda gahlari, pazarin belirlegi yapiya uygun
uygulama ve eylemlerde bulunmaya zorlayan bir &egjikilttr anlayu olarak tanimlanir.
Pazar yonelimli olmanin temel yetenekleri arasindaisteri beklentileri ve rakip
algilamalarina bamli karar ve eylemlerde bulunmanin yani sira, yeknoloji, triin ve
hizmet gelstirme ile beraber 6rgitsel ilgimde yer almaktadir. Kilttrel gerleri temel
alan Pazar yonelimli yakjanlarin baarili oldusu genel olarak kabul goéren bir yargidir.
(Kohli&Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Jaskir& Kohli, 1993; Kohli vd., 1993;
Deng & Dart, 1994). den aktaran Dobni 2008) Biglamda en azindan inovasyon
kaltirinin oncdllerinin pazar yonelimli kdltirdereldigini ifade etmek muumkuandar
(Dobni 2008;543).

Inovasyonu,inovasyon niyeti cercevesinde, galis is performansina yol agan
sureclerin ve sistemlerin, yeni Urin, hizmet yadeegleri olyturma kapasitesi olarak
tanimlanabilir. Buradaki en 6nemli vurgu, Pazamsiimli olmak ile inovasyon arasindaki
iliskinin bir kaniti seklinde, inovasyon icin kiltirel olarak hazir olrdarumu Uzerine
yapilmstir.  Orgiitiin ihtiyac duydiu kiltiirel deisim ihtiyaci ancak kiltirel anlamda
inovasyona yonelik bir odaklanma ilegta bir sekilde tespit edilebilir. Bu odaklanma ile
inovasyon gigimlerinin kabul veya red edebiligi belirlenecektir (Dobni 2008;543).
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Deshpande vd. (1993) de, daha onceki donemlergeaya100'Un Uzerindeki
calismalarin bir sentezini kullanarak 6rgut kaltrd &iihi: pazar, kalttr, adhokrasi kultir,
zumre kaltar ve hiyeraik kiltir olarak incelemsierdir. Bazi 6rgat kaltGrd tiplerinin
digerlerine gore daha yenilikci olabilegiei savunan yazarlar, pazar ve adhokrasi

kltarinun daha yenilik¢i oldiu sonucuna ufmislardir.

Inovasyonu destekleyici bir kiltir, 6rgit gahlari arasinda gl cevrenin
gerceklerini kabul ederek, ortak @& ve inanclar sistemi ile tutarli davrglar gosteren,
bir kuiltir modelidir (Khazanci ve Lewis 2007;872)rglitsel amaclara en etkili biekilde
ulasabilmek icin inovasyonun orgit kualttrla haline gétiesi fayda sglayacaktir. Boylece
batin sdreclerin icerisine nifuz edecek olan inggaskavrami 6rgutin daha dinamik
olmasini sglayacaktir. Bgarili o6rgutler, inovasyonu orgut kdltirine ve yoamet
sureclerine uyarlamak konusunda kapasitesi olagtnglerdir (O’Reilly ve Chatman
1991:489).

Birka¢c calsma harig, argiirmacilarin ¢gu orguitsel inovasyon konusunu tek
boyutlu bir konu olarak dgrlendirmektedirler. Orrigin bazi cagmalarda triin veya pazar
odakh olmak, surecler, teknolojik atama ve gektirme temeli veya davrapitemeli
Uzerinden dgerlendirmeler yapilmaktadir. Ancak inovasyon fakdibirbiri ile alakali cok
boyutlu bir yaklaim ile oluan sirecler sonunda ghiaktadir. inovasyonun orgiitsel
anlamda meydana gelmesi c¢cok boyutlu ve farkh alaaki koltirel yapilarin
dengelenmesi ile ofur. Bu b&lamda inovasyon kilttiri bgenleri konusunda literatiirde
yer alan cakmalar butinsel olarak derlendirilerek, gagidaki dort temel boyut

dahilindeki model 6nerisi sunulabilir.



Akdemir &Arslan 2000

* Liderlik ve Vizyon

*  Yiiksek Ozerklik

*  Yaratici Persenel istthdami

*  Fonksiyenel Ekip Calismasi

e Yaratici Problem Cozme
Teknikleri iletisim

*  Katihmciligin Giiglendirilmesi

*  Uygun Fiziksel Ortamin
Saglanmasi

*  Esneklik

* Motivasyon

* (Catisma YOnetimi

+ Odiillendirme

INNOVASYON KULTURU B ILE SENLERI
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Martin & Terblance 2003

Strateji

Orgiitsel Yap1
Inovasyonu giiglendiren
davranislar

fletisim

Destek Mekanizmalari

Hurley & Hult 1998

Dombrowski vd.. 2007

e Misyon ve vizyon
ifadeleri

»  Demokratik lletisim

e Giivenli Alanlar

e Esneklik

o Isbirligi

* Kapsanan Sinirlar

¢ Tegvikler

e Liderlik

Dobni 2008, 2010

Niyet (innovasyon egilimi
ve orgiitsel ortam)

Altyap1 (orgiitsel 6grenme
ve yaratici ¢alisanlar)
Pazar ve Deger Yonelimli
olmanin Etkisi

Uygulama

pazar Yonelimli Olmak Orgiitsel amacglarin gergeklestirilmesi

Ogrenme ve Gelisim Amabile vd.1996 icin, yeterli k«_‘:ryna_klar{n gtkm liderlik
uygulamalari ile birlesiminden olusan
Ayricalikli Konumlandirma . e - .
o e Ozgirlik orgilitsel kapasitenin, inovasyona
Katilimci karar verme stireci . .. - . . . ..
« s tatmini yonelik bir niyet ¢cergcevesinde, tiim

Isbirligi ve Destek Mekanizmalari
Gii¢ paylasimi

fletisim

Risk ve ¢atismaya yonelik
tolerans

e Yonetimin destegi calisanlarin tesvik edilmesi igin

+ Calisma grubu destegi kullanilmasi halinde Inovasyon Kiiltiirii
»  Orgiitsel cesaretlendirme olusabilir.”

+  Orgiitsel engellerin azlig1
*  Yeterli kaynaklar

*  Gergekgi is yiikii
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INOVASYON KULTURU TASARIMI

CALI SANLARI
TESVIK
EDEN
SISTEMLER

orgutsel cesaretlendirme

INOVASYONA
YONEL iK
NIYET

orgutsel engellerin azi,

is yUkl baskisinin azi,
0zgurlik, calsma grubu
destgi

ETKIN

K K YETERL 1
L/DERLIK KAYNAKLAR
UYGFJL'tAI\/IIﬁ\L?FIEI (BESERI, FiZiKSEL,
yonetsel deste FINANSAL)

kaynaklar

Sekil 3.6. Orgiitselinovasyon Yonelimli Yonetim Kiiltiirii Tasarimi Modeli



Tablo.3.9. Orgitselinovasyon Yonelim Parametreleri
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Amabile vd. 1996

Hurley & Hult 1998

Akdemir & Arslan

Martin & Terblance

Dombrowski vd.

Dobni 2008, 2010

2000 2003 2007
Giic Paviaimi Liderlik Ve Vizyon,
LIDERLIK & maylaimi, Katilimciligin fletisim, inovasyonu Liderlik,
e T . Katilimci Karar ) L . . : .
Yonetim Yo6etimin Destgi . Guglendirilmesi, Guglendiren Demokratik Uygulama
Verme Sireci, : . o
Uygulamalari P Fonksiyonel Ekip Davranglar Iletisim
Iletisim O
Calismasi,lletisim
o Pazar Yonelimli Niyet (inovasyon
NIiYET Ozgurluk, Olmak, Ggrenme Ve Yaraticl Problem Misyon Ve Vizyon Egilimi Ve Orgutsel
. Is Tatmini, > Cozme Teknikleri, . : .
Yonetim Gelisim, ) Strateji Ifadeleri, Ortam), Pazar Ve
Calisma Grubu . Esneklik, . - o
Uygulamalari Destai Risk Ve Caymaya Catsma Yonetimi Esneklik Deger Yonelimli
€ Yo6nelik Tolerans 5 Olmanin Etkisi
Uygun Fiziksel . . -
KAYNAKLAR Yeterli Kaynaklar, Ayricalikli Ortamin Sglanmasi, N Guvenli Alanlar, = :A\Ityapl (Orgutsel
BT Orgltsel Yapi Kapsanan Sinirlar, | Ogrenme Ve Yaratici
Kaynak Gergekgils YUk Konumlandirma Yaraticl Personel A
o Isbirligi Calisanlar)
Istihdami
Orgiitsel Engellerin - .
. Co Odiillendirme
TESVIK Azl g, Ishirligi Ve Destek : o Destek .
Motivasyon Orgiitsel Mekanizmalari Motivasyon, Ytksek Mekanizmalari Tesvikler Uygulama

Cesaretlendirme

Ozerklik

Orglitsel amagclarin gercektilmesi icin, yeterlikaynaklarin etkin liderlik uygulamalari ile birlgiminden olgan 6rgiitsel giicirinovasyona
yonelik bir niyet cercevesinde, tumalisanlarin tesvik edilmesiicin kullaniimasi halindénovasyon Kiiltiirii olgabilir.
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3.6.3.0rguitsel inovasyon Yoénelimli Yonetim Kiltirii Tasarim Modeli

Orgiitlerin inovasyona yonelik yonetsel uygulamadatsulunmasi icin, yapilan
literatr aratirmasi cercevesinde, Uzerinde ortak goiiade edilen dort temel boyut
Uzerine oturan, “Orgutsel inovasyon yonelimli yomet kdlttrd tasarimi modeli”
olusturulmustur (Sekil 3.6). Bu modele gore, orgutsel amaclarin ddesérilmesi icin,
oncelikle (1) yeterli kaynaklarin, (2) etkin lidérluygulamalari ile birlggminden olgan
orgutsel gucun, (3) inovasyona yonelik bir niyetcegesinde, (4) tum calnlarin tgvik
edilmesi icin kullaniimasi halinde, “érgutsel in@yan yonelimli yonetim kaltird” ndn

olusabilecei Gizerinde durulmaktadir.
3.6.3.1. Orgiitseinovasyon Kaynaklari (Kapasite, Yetenek ve Yetkink)

Orgutlerin inovatif bir yonetim sirecine sahip olmalari icimédnsal, bgeri,
fiziksel, soyut ve somut olan orgitsel kaynaklaahig olmasi gerekmektedir. Her stirecin
harekete ge¢gmesi icin nasil girdiye, enerjiye iatiyvar ise orgutsel kaynaklarda érgutsel
inovasyonun girdisi olarak derlendirilir. Ayni dg cevresel kgullar dahilinde farkh
orgutlerin, farkli derecelerde amaclarasuhalari 6rgitiin sahip olgu kaynak ve kapasite
karmasi ile aciklanabilir. Bu Bmda, orgutsel inovasyon sirecinin yaratilebilmesi
calisanlarin yenilik ve inovasyon yonlu glincelerini hayata gecirmek amaciyla ihtiyag
duydusu kaynaklara sahip olmasi gerekmektedir. Orglitsalyn&klari ihtiyaclari
dogrultusunda kullanmaansina sahip ¢aanlar, daha inovatif, yenilik yapma ve risk alma
yoninde davraglar gosterebilir (Naktiyok 2007: 219).

Her ne kadar pek cok yenilik, teknolojik gefie ve Ustlnlukeklinde algilansa da
yenilikler icatlardan farkli; di, isi yapan araclari, sistemleri, teknikleri, yontemler
surecleri, teknolojileri ve maliyetleri icine al&aynaklardan olgur. Diger yandan yenilik
icin gerekli olan teknik bilgileri, dier bilgileri, haberleri, istihbaratlari, duyumldratta
dedikodulari bile kaynak olarak gierlendirilmesi s6z konusudunovatif kisiler ise bu iki
hususu bir araya getirerek inovasyon yaparlar. &geyede deerlendirildiginde, yenilik
sadece yeni Urtn ve hizmet anlamindgildgeni donanim, alet, arag, gereg, ekipman, i
yeri, orgut, ekip, yonetim ve kalttr ile @r fonksiyonlari icine alan genbir alani ifade
eder (Top 2008:279).

Yapilan argtirmalarda kaynaklarin yeterli ile inovasyon arasinda ve 0Ozellikle
teknolojik inovasyonda bir gki oldugu tespit edilmgtir. Kaynaklarin yeterli olmasi,
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orgutlerin faaliyetlerini strdirmesi icin minimuniizeyde ihtiya¢ duydiu kaynak miktari
olarak ifade edilir. Kaynak yeterlgi genel olarak insan kaynaklari ve finansal kayaakl
acisindan dgerlendirilir ve inovatif organizasyonlarin kaynakkcisindan yeterli ve hatta

diger 6rgutlere gore bol miktarda kayaasahip oldgu ifade edilir (Terziowski 2007).

Bu balamda orgutlerde inovasyon yoOnetimi anlamindasaba yakalanmak
isteniliyorsa belirli alanlarda 6rgutsel yetenekkapasitelerin, gger 6rgutlere gore gorece

daha gucli olmasi gerekmektedir. Yapilarsanaalar gostermektedir ki,

+ Yaratici velnovatif Davrarg Bigimine Sahignsan Kaynaklari,
* Finansal Kaynaklar

» Teknolojik Kaynaklar
Orgiitlerdeinovasyon Kiiltiiringekillendirici etkili faktorler olarak dgerlendiriimektedir.

Hizla dgisen dinamik § cevrelerinde, 6rgutsel kaynaklarin wlabilir olmasi
rekabetin temel anahtari olarak ggdendiriimektedir. Orgltsel kaynaklar; o6rgitin
amagclarini etkin, etkili ve verimli bigekilde elde edilmesi amaciyla stratejik tim
eylemlerin gercekkgiriimesinde kullanilan, her turli finansal gug,erhttrlt teknolojik
donanimsal - yazihmsal gii¢ ve insan gucindeguolOrgitin sahip oldiw bitin bu
degerler, kapasite ve yetegiai, orgitsel surecleri ve 6zellikleri alturur. Daha kolay elde
edilebilir ve uygulanabilir yeni teknik fikir ve &ayislar, daha fazla teknik bilgi kaygani
olusmasinda yardimci olurlar. Kaynak temelli teoridegiiler olculebilir ve olculebilir
olmayan kaynaklari aracti ile 6rgutsel rekabet avantaji gsamak icin faaliyetlerde
bulunurlar. Orgutsel bilgi kaynaklarinin deriiliinovasyon uygulamalarinin hayata

geciriimesinde 6nemli katkilar glar.

Son yillarda firmalarin 6zellikle bilgi teknologitine olan ilgisi ve bu konuda
ayirdgl kaynak miktari gittikce artmaktadir. Ozelliklezhiet sektorii bigim yatirimlarina
ciddi kaynak ayiran kurumlara sahiptir. Bifh teknolojileri inovasyon streclerinde ve
ekonomik yapilarda pek cok gigikli gi tetikledigi gibi, diger ekonomik sektérlerin de daha
Inovatif olmalari konusunda yardimci olmaktadir. Angapilan argirmalar gosterngtir
ki, yeni teknolojilerin kullanimi ve aril bir sekilde uygulanmasi, érgutsel ve cevresel
Ozelliklerin yani sira, teknolojinin radikal veyavransel bir deisikligi getirip
getirmedgine de bghdir. Radikal teknolojik dgsikliklere kari o6rgutlerin hayatta
kalabilmeleri icin, kaynaklarin bolfu, teknolojiye uyum kabiliyeti ve bu konudaki
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drgutsel tecribe gibi bir takim 6rgutsel 6zellidesahip olmak gerekmektedir (Rothwell
1994:28).

Orgutler, yaratici fikirlerin hem uretiimesi hene diygulanmasi siirecinde uygun
kaynaklari sglamak zorundadirlar.  Ar-Ge harcamalarinin genedrad Inovasyon

Uzerinde yapg pozitif etki yadsinamaz bir gercekliktir (WestRarr 1990:12).
3.6.3.2.0rgitselinovasyonu Temel Alan Liderlik Yaklasimlari

Liderlik davranglari ve yonetim sitili inovasyon surecinde kritikk@me sahip bir

konudur.Inovasyon liderlerju 6zellikleri sglamasi gerekir (Sparrow 2010:40);

* Yaratici performansi 6ngérmek icin galan alan ile ilgili bilgi birikimine sahip
olmak,

* Belirlenen misyon cercevesinde amac yonelimli ywagoprojelerin secimi,

» Calisanlarin hemge yonelik fikirlerinin hem de sosyal anlamda delrhnesi,

» Kaynaklarin olgturulmasi ve datiimasi,

» Calismalar hakkinda geri bildirim, zamaninda mudahalg&@endirme ¢abasi

« Ikna ve etkileme yetegig

« Orgutsel strateji, uzun vadeli hedefler ve taktiklErmekle beraber sosyal destek
de sglamalidir,

* Yoneticiler ve cakanlar arasinda karar verme, etki ve 0Ozerklik dieyl
konularinda kaulikh bir rol paylasimi s6z konusu olmali,

» Calsanlarin performansi yoneticilerinin tutum ve bekienine balidir, bu
cercevede caanlarn yenilikgilik konusundaki davragari yoOneticilerin
yenilikcilik beklentisi ile dgru orantihidir.

Liderlerin deisim sireci icerisinde en ©6nemli goérevi, gahlarin dgisime
gostermg oldugu direncin sebeplerini @gou bir sekilde anlayarak, oncelik sirasi
belirlenmg ve farklilikla beraber farkindalik yaratan birgd@m surecini uygulamaya
koymaktir. Liderler kendi oncelikleri, @erleri ve ilgileri gercevesindgekillendirdigi
eylemleri ile caganlarin orgtte olan Igaligini ve yapaca hizmetleri, 6rgutsel kultirin
aracilgl ile etkileme gucline sahiptirler. Bireyler ve hiter arasinda her tirll
koordinasyonun gganmasi ve ¢catmalarin ¢6ziUmu amaciyla, liderlerin inovasyona uygu
bir 6rgut iklimini olusturmasi gerekmektedir. Bu glamda katilimci bir liderlik modeli

uygulamak etkili sonuclarin yaratilmasinda araar.dLiderler tarafindan astlarin ayri ayri
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denetlenmesi yerine, birey veya gruplarin karameersirecinde otorite ve sorumluluk
bilincinin gelistirilmesi gerekir. Katilimci bir sirec ile verildararlara takipcilerin uyumu
ve kararlarin kalitesi, liderlerin tek goaa alacaklar1 kararlardan daha ytksek olur. Ancak
bilgi paylasimi ve gbirligi sireci, liderlere duyulan given duygusu cercentssihayata

gecer ve Orgutsel misyonlarin gercakldmesinde faydali bir hale dogébilir.
3.6.3.3Inovasyon Oncelikli Olmak: inovasyon Niyeti

Bu calsmada ‘inovasyon Niyeti” kavrami, “mevcut bir organizasydginde
alisiimisin diindaki yeni akkanliklarla ilgili davranglari 6nceden isteyip ginme

egilimlerinin sergilendgi davranglar butiini” olarak tanimlanmaktadir.

“Inovasyon Niyeti” ile kastedilen sadece yeni igebbislerinin yaratiimasi g,
ayni zamanda ger yenilik faaliyetleri ve gilimleridir. Ornegin, kurumsal anlamda
“yenilik” cok genis kapsamli bir faaliyettir. Bu anlamda yegih kapsamina yeni fikirlerin
ve davranglarin ortaya cikarilmasi, geliriimesi ve uygulanmasi girmektedir. Boylece
“Inovasyon Niyeti” nden soz edifizaman o 6rgut icerisinde, ggdnlarin; yeni triinler,
yeni hizmetler, yeni teknolojiler, yeni yonetim tekleri, yeni stratejiler ve yeni pazar
pozisyonlari hakkinda ©6nceden isteyip si@lime davraslarn kastedilmektedir. Bu
baglamda da fnovasyon Niyeti”, yenilik getirici beceri ve kalyittlerin elde edilmesi icin
mevcut bir Orgut yapisinin temel yeteneklerinin lgiddiriimesi ve yukseltiimesine

odaklandgl gorulmektedir.

I¢ girisimcilik, kurum girisimcili gi ile ayni anlamda kullanabileginiz “Inovasyon
Niyeti” Urtnlerde ve sureclerdeki yenilikler vezaa gelgtirmesi yoluyla mevcut orgit
yapilarinda yenisler yaratmaylr amaclayan bicimsel veya bicimsel glamafaaliyetler
olarak tanimlanmtir. Ayrica bu garet edilen faaliyetler orgutsel amaglari gercgkime
performansini iyilgtirme amacina yonelik olarak 6rgut batinl, depantnfanksiyon ve
proje seviyelerinde yer alabilir. Bu ¢ozim onerilértin ve hizmet gejtirmeyi kapsadil
gibi Uretim, pazarlama, satve da&itim gibi organizasyon fonksiyonlarina yonelik yeni
yonetim teknikleri ve teknolojilerini de kapsamatita (Agca ve Kurt 2007). Kisacasi
“Inovasyon Niyeti” orgutiin surekli geiininin sglanmasi veya kar kasiya kaldg
tehditler icin yaratici, benzersiz ve daha éncealerk olunmayan ¢coziumler ilesgiz veya
farkl faaliyet ve davraglarda bulunmak icin 6nceden isteyipstdiime, caba ve maksadi
ifade etmektedir.
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Inovatif davranglar, calsanlarin 6rgut bitininde veya birim bazinda yadeybil
rollerinde, Urun, sure¢ ve prosedurglaaninda yeni fikirlerin tanitilmasi ve uygulanmasi
niyeti ile yapilan davraslar buttiniind ifade eder. Ancak literatlrde sikighibnin yerine
kullanilan yaratici davraslar ile Inovatif davramglari birbirinden ayirmak gereklidir.
Yaratici davraniar, inovatif davrarglarin sadece bir bélimuni gturur. Cinkii yaraticl
davranglar her turli yeni fikir ve dgiincenin dretiimesi anlaminda katkigkaken,
Inovatif davramglar Uretilen bu yaratici fikir ve giincelerin uygulanmasi, ger yaratan
bir Grine, slrece ve prosedire dgmési acisindan anlam kazanmaktadir (Yuan ve
Woodman 2010:324).

Verimlilik odakl bir baks agisindan deerlendirildiginde, inovasyonusinin bir
parcasl olarak goren cgdnlar, baarili inovasyon performanslarinin elde edilmesini
sgilamaktadir. Keza sosyo- politik acidangddendirildiginde bile, yenilikgilik, dg talep
ve beklentilere uyum gdamak adina dgal bir is gerei olarak gorilmektedir. Dahasi
argtirmalar gostermgtir ki, calisanlarin herhangi bir dgsiklik saglayacak eylemde
bulunmasi icin, onlarin heng igeresi hem de fonksiyonel altyapi-yada zihinsel- olarak
buna hazir olmalari gerekmektedir. Buglaanda cakanlarin inovasyonuslierinin bir
parcas! olarak goren bir niyet —Onsdiice- ¢cercevesinde olmalari, onlagrsiireclerinde
yeni fikirlerin dretilmesi ve uygulanmasi acgisindaen temel gereklilik olarak
degerlendiriimektedir (Yuan ve Woodman 2010:328).

West & Farr, 1990 yilindaki camasinda yaraticilik ve inovasyon i¢in %99 u caba
dan, ancak %1 nin ilhamdan kaynaklandi ifade etmgtir. Yaraticilik icin hazir
olunmayan zihinlerde, dnceden herhangi bir cabayidsteriimedi Orgut yapilarinda,

inovasyon sureci tesaduflere birakgtm

“Inovasyon Yonelimli” olmak, butin orgutsel strateje eylemlerde, yenilikci
distncelerin bgarili bir sekilde uygulanmasi, evrimigriimesi ve kolay bir sekilde
uygulanmasi igin resmi ve gayri resmi sistemlerirgiemilt olanlar dahil, davragni
yetkinlik ve sudreclerini; yenilikgi dguinmeyi tgvik ederek stratejik bir yon
olusturulmasindan okan ¢ok boyutlu bir grenme felsefesi olarak tanimlanabilir (Siguaw
vd. 2006: 562).

Inovasyon yonelimli olmak,inovatif eylemlere tayan anlayy ve inanglarin
bilesiminden olur. inovatif eylemler, inovasyon yonelimli olmanin Biai desil sonucu
olarak dgerlendirilir. Siguaw vd. gére (2006: 561) inovasyginelimli olmay! sglayan
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anlays ve inanclar, bir grenme felsefesi , stratejik bir yon ve fonksiyooglm sglama
bilesenleri tarafindansekillendiriimektedir. inovasyon yonelimli olan 6rgiit yapilarinda
olumlu veya olumsuz Barimlar, 6rgitin sahip olgu kaynaklarin yeterliii ile
olusmaktadir. inovasyon yonelimli olmak ile elde edilecek ciktjlginovasyon bigimi,
turd, hizi), 6rgutin sektorel durumu, finansal sgauni ve operasyonel verimiini yani

genelde orguttn performansini belirleyen unsudiarasé goralur §ekil 3.7).

Sekil 3.7.inovasyon Yonelimli Olmak: Harekete Gegiriciler, Eyemler, Ciktilar

Stratejik Yon Olarak
inovasyon Yonelimli Olmak

Ogrenme Felsefesi

Fonksiyonel Uyum
YE?E?NULTS(ELLER INNOVASYON ORGUT
CIKTISI PERFORMANSI
e Kaynak Bollgu .
.. e Inovasyon e Pazar Durumu
e Teknoloji Odaklilik Bigimiy . Operasyonel
: gr_:}llslanl(?r!ln . « Inovasyon Turi Verimlilik
ugiendiriimesi « Inovasyon Hizi e Finansal Sonuglar
» Eylem Odaklilik
e Pazar Yonelimli

Olmak

DEGISEN CEVRESEL KOSULLAR

Kaynak: Siguaw vd. 2006

Inovasyon niyeti, orgitsel performansi gdlinek icin insan ve fiziksel kaynaklarin
yeni bir yonetim uygulamasi, sureci , yap! veyanigike uyum sglayarak kullaniimasini
salayan psikolojik bir 6zellii veya istekliligi ifade eder. Yoneticilerin yenilik konusuna
yonelik tercihlerini tanimlamak ve yenilikci davnalar icin en iyi tahmin gostergesi olarak
kabul edilir. Guclu bir inovasyon niyeti, 6rgut yéticilerini, 6rgitin mevcut ve potansiyel
performansi arasindaki &ci kapatmak icin di cevresel kgullara uygun bir caba
gostermesini ggar. Var olan durumdan memnuniyetsizlikle berabignekli daha iyisine
ulasmak icin yoneticilerin statiikoya kargelen bir girsimde bulunmasini ifade eder

inovasyon niyeti. Aslinda inovasyon niyetinin ankaa yatan temel gince, algilanan
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orgutsel performanstaki a@gisurekli olarak 6rgutsel anlamda kullanilacak ygonetim
teknikleri icin bir bglangi¢ noktasi olarak géren yaladir (Su ve Lin 2011: 118).

3.6.3.4inovatif Olmay1 Desteklemek: Tavik Sistemleri

Girisimci ve proaktif bir drgut yapisini surdirmek iciyaraticilik ve inovasyon
kaltarina tanimlamak olduk¢ca 6nemlidir. YaraticiMe buly tesadufi olaylara tgh
olarak gerceklgebilecesi gibi, belirli bir stratejiye ihtiya¢c oldgu da aciktir. Genel bir
cerceve ileinovatif olmayi destekleyecek stratejilerigagidaki 6zelliklere sahip olmasi
gerekir (Murray ve Steele 2004:320).

(1) organizasyonun tim seviyelerinde yeterli biragecilik yetengi

(2) calsanlarin yaratici potansiyelinin tespiti

(3) batun projelerdeki yaraticilik firsatlari arzadidilir

(4) gorevler ve insanlar bu temeller Uzerigegirilir,

(5) var olan veya geleneksel uygulamalar ilesmyayan, acik bir zihin ile plansiz yaratici
fikirlerin olustugu bir cevre ile beraber 6zellikle zaman ve kayngklan devam eden

projelerin erken gamalarinda yaratici ¢6zimlegvek edilmelidir.

Degisen surecler icerisinde yaraticl getielerin sglanmasi ve yiksek derecede
uygulanabilir yeni fikirlerin olgturulmasi memnun olmguve i tatmini yiksek caganlar
ile hayata gegebilirls tatmini ise 6dillendirme/motivasyon, desteklegialisma kaullari
ve destekleyicig arkadalari cercevesinde ofabilen, calganlarin 6rgit icerisindeki her

turlt pozitif duygu ve dgiincesi olarak ifade edilebilir.

Yaraticilik ve inovasyonu destekleyen orgtitselcleire yaratiimasi igin tanima ve
takdir sistemlerinin kurulmasi ve kaynaklarin giabilir olmasi 6nemli bir rol
ustlenmektedir. Ancak calnlar sistemli ve adil olan guvendikleri bir tanintekdir
sistemi dahilinde yaratici fikirlerini sunmay!i téreetmektedirler. Ayrica sadece bireysel
degil takim calsmasi sireclerinde de etkili bir tanima takdir sigten, érgutiin inovasyon
performansi Uzerinde olumlu katkisi vardir. Yonetrin kendi 6rgit yapisi icerisinde
yaraticilik ve inovasyonu destekleyen hangi destekanizmalarini kullanilagana dair

duyarli olmasi gerekmektedir (Martins ve Terblan2B63:71).



DORDUNCU BOLUM

KALKINMA AJANSLARI OZEL iINDE ORGUTSEL INOVASYON YONEL iML i
YONETIM KULTURU TASARIMINA YONEL 1K BiR ARASTIRMA

Orgutsel inovasyon yonelimli yonetim kilturt tasarikonusu bu tez camasi
kapsaminda, “Bolgesel Kalkinma Ajanslari” Uzeringpilan bir argtirma ile analiz
edilmektedir. Oncelikle bolge ve bolgesel kalkinrkavramlari tamimlanarak, bolge
kavraminin dgisen unsurlari ile beraber bolgesel kalkinma ajamsiakuruly gerekgeleri
ile beraber Turkiye’de ki ajanslarin o6zellikleri vérgitsel yapisi hakkinda bilgi

verilecektir. Daha sonra atama yontem ve bulgulari Gzerinde durulacaktir.

4.1.Bolge ve Bolgesel Kalkinma

Boélge, ekonomik, kulturel, etnik, yonetsel vegrafya agisindan bazi unsurlarin
toplu olarak ifade edilmesidir. Bolgenin, bazenkbg ilin birlesmesiyle meydana
gelebilecgi gibi, bazen metropolleri icine alan, bazen de ¢iBi tlkeleri icinde barindiran

cok geng kara parcalarindan alonasi mimkundur.

Ulkelerin sinirlari igerisinde ekonomik faaliyeile yapilabilmesi agisindan bazi
alanlarin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Edonk alan diye adlandirilan bu alanlar,
daha cok ulusal kalkinma ve bdlgesel kalkinmasgellarinin yapilabilmesi agisindan
onemlidir. Ekonomik alan, o alanda yasayan insamlaefah seviyelerini yukseltmek
acisindan farkli teknikler kullanilarak bazi aracleardimiyla belirlenmektedir (Dinler
2005;72).

Bdlge anlawi Uzerine konumlandirilan gir bir kavram ise bolgesel kalkinma
kavramidir. Bolgesel kalkinma, Ulke ogpede yer alan bolgelerin, cevre bélgeler ve dinya
ile karilikli etkilesimi ile olusan bdlge vizyonunu dikkate alan, katilmcilik ve
surdurdlebilirligi temel ilke edinen ve insan kaynaklarinin gigiimesi, ekonomik ve
toplumsal potansiyellerin harekete gecirilmesi ytdubdlge refahinin yikseltiimesini

amaclayan ¢caimalar butind olarak tanimlanmaktadir (DPT 2003;) 250

Bu balamda bélgesel kalkinma, bolgenin katilimci bir ewgzma ile ekonomik ve
sosyal alanlardaki potansiyelini surdartlebilir akilde aktif olarak kullanmasiyla bdlge
refahinin yukseltiimesidir. Bdlgesel kalkinma, me=zk yonetimin yukaridan sagiya
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yaklasimi yerine, bolgesel yerel aktorlerin katilimiylanislar ¢izilmis ekonomik alanin,
daha yiksek bir performansta hem ekonomik hem dgato/apisinin iyilgtiriimesine

katki sglamasidir.

4.2.Yeni Bolgesel Kalkinma Anlawi

Sanayilgmeyle birlikte, tlkeler ekonomik kalkinma surecigemistir. Ekonomik
kalkinma surecine giren Uulkeler yatirnmlarin harsgktore ve bolgeler arasinda nasil
dagitilacagini piyasa guclerine birakgtir. Ancak bodyle bir uygulama, bélgeler arasinda
gelismisglik farkini ve beraberinde de bolgelerde sosyo-ekweR sorunlarin ortaya
ctkmasina neden olmgwr. Piyasa mekanizmasinin bolgeler arasingisigik sorununa
¢cb6zim olamaya@a ortaya cikmgtir. Dengesizigin ortadan kaldirilmasi igin piyasa
mekanizmasinin yetersiz kalmasi, hikimet politikala uygulanmasi gerekini
giindeme getirngtir. Ozellikle 1950'li yillardan sonra hiikimet plare programlariyla
bdlgesel farkhliklar azaltmak icin ekonomiye madée edilmgtir. Hikiimet midahaleleri,
bdlgesel iktisat ve bolgesel kalkinma konusundaakisal cakmalarin yapiimasini
gerektirmgtir. Yerellsme ekonomisi olarak da adlandirilan bdlgesel iktisabuna b
olarak bolgesel kalkinmada yeni gglgr ortaya ¢ikmaya Bamistir. Bu goriglerden biri
de kalkinmada mekan boyutunun dahil edilmesi géidir (Apan 2005:40).

Dunya genelinde ‘kalkinma ajansi’ olarak adlandmilyakigik yirmi bin kurulus
vardir. Bu kurulglarin  hukuki ve o6rgutsel yapilari, gorev ve faaligda, yetki ve
sorumluluklari, déer ulusal ve uluslararasi kurum ve kugldwmla olan ilgkileri buyuk
farkliliklar gostermektedir. Butun Ulkeler icin g olan bir ‘kalkinma ajansr’ modeli
tanimlamasi yapmak muamkin gleir. Kalkinmanin dinamik ve dgsken yapisina uygun
olarak, kalkinma ajanslarinin yapilari, faaliyatiee finansman kaynaklari da zaman icinde
oldukca dgisiklik gostermitir. Ancak genel olarak kalkinma ajansi kavramith880’lerde
yayginladan kamu gletmeciligi anlaysi ve kiresellgme ile artan yerel rekabetle birlikte,
1990’larda yayginlgan yonegim anlaysinin bir Grind oldgunu soéylemek mumkandar.
BKA, AB Ulkelerinin yani sira Dunya’nin birgok ulkmde yer almakta ve ilk érneklerine
de Avrupa kitasi dinda ABD’de rastlanmaktadir. Bugunki anlamiyla kamuilk BKA
ABD’deki Tennessee Vadisi Kurumu -TVA dur. 1930'¢cderal Hukimet tarafindan
Tennessee Nehri'nin kaltma havzasinda yayanlara, ucuz elektrik enerjisi @amak
amaclyla olgturulan TVA’nin, bolgenin ekonomik kalkinmasina w®syal yonden
gelisimine cok o6nemli katkilarda bulungu tespit edilmgti. Daha sonra Avusturya,

Belcika, Brezilya, Almanya, Hollandaitalya, Portekiz,ispanya, Cek Cumbhuriyeti,
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Macaristan ve Polonya’da da bir¢cok bdlgesel kallarajansi kurulmgtur. Bu ajanslar AB
yapisal fonlarinin da degigle bazi bdlgelerin gejmesine dnemli katkilar geamislardir
(Altay vd.2004: 21).

AB dahilindeki tlkeler genelinde, bélgesel kalkiammn sglanmasi amaciyla ulusal
ve uluslar arasi dizeyde faaliyet gosteren farkdlik, yapi ve stattde iki yuzin Gzerinde
kalkinma ajansi faaliyet gostermektedir. Bolgessdkikma ajanslarinin kuruamaclari
arasinda; bolgesel stratejilerin  belirlenmesi vegulgnmasi, yerel ve bdlgesel
girisimciligin desteklenmesi, alt yapi hizmetlerinin sunulmasyardimci olmak, 6zel
sektoriin guclenmesine yonelik politikalar Uretmgkiea bolgesel talepleri kafayacak
yeni urtin ve hizmet uretimi igin gerekli olan firsah desteklerin gdanmasi gibi konular
yer almaktadir (Demirci, 2005: 196).

4.3.Bolgesel Kalkinma Ajanslari

Bolgesel Kalkinma Ajanslarinin  farkh tanimlari pylnaktadir. European
Association of Regional Development Agencies’e (AADRR) gbére BKA, “sektorel ve
genel kalkinma problemlerini belirleyen, bunlarnizgmuine yonelik imkanlar ile
cbzumleri belirleyen ve bu c¢ozimleri gélien problemleri destekleyen kurumlardir”

(www.eurada.ory Baska bir tanima gore ise BKA, “merkezi hikimetlerdegimsiz bir

idari yapida, sinirlari cizilmi bir boélgenin sosyo-ekonomik kallarini  gelstirip
canlandirmak amaciyla kurglwe faaliyetlerini tamamen veya kismen kamununrigea

ettigi kurumlar” olarak tanimlanmaktadir (Kumral 1998)6

Kalkinma ajanslari bir tlkenin belli bir gmafi bdlgesi icerisindeki 6zel ve kamusal
tum sirketler, yerel otoriteler ile sivil toplum kurulari arasindasbirligi sagslayarak, o
bdlgenin ekonomik acgidan ggiesini hedefleyen ve yasal bir hikme dayanarakl&oru
orgutlerdir. Farkl bir tanimlama ile kalkinma agder1; “ Merkezi hikimetten gamsiz bir
idari yapida sinirlar cizilngibir bdlgenin girgimcilik potansiyelini geltirip canlandirmak
ve bdylece ekonomik kalkinmaya katkiglanak amaciyla kurulmuve faaliyetlerini
kamunun veya 0zel sektorun finansegettiuruluslardir” seklinde tanimlanabilir (Avaner
2005: 243).

BKA, belirli dlgtlerle sinirlar belirlenngibir bélgenin sosyo ekonomik ve sektorel
sorunlarini belirleyip, ¢6zmek icin plan ve projeapgan/yaptiran, boélgede bulunan
aktorlerle birlikte cakan, merkezi hikimetten @ansiz kurulmyg ve yapilacak

faaliyetlerin tamami ya da bir kismini finanse eglénlendirici kurumlardir.
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4.4.Bolgesel Kalkinma Ajanslarinin Amaglari ve Faayet Alanlari

KA’larinin amaci , “kamu kesimi, 6zel kesim ve $itoplum kurulglari arasindaki
isbirligini gelistirmek, kaynaklarin yerinde ve etkin kullaniminiglganak ve vyerel
potansiyeli harekete gecirmek suretiyle, ulusakikaha plani ve programlarda 6ngdrtlen
ilke ve politikalarla uyumlu olarak bolgesel gefieyi hizlandirmak, strddrtlebiligini
sgilamak, bolgeler arasi ve bolge ici galislik farklarini azaltmak” seklinde
tanimlanmaktadir (DPT).

Bolgesel Kalkinma Ajanslarinin en belirgin hedélirli bir bolgenin ekonomik
kalkinmasi gercekigirmektir. Uzun donemli bolgesel ekonomik kalkinng@an uygun
kosullarin yaratiimasi ve bolgenin ceki@ini arttirlmasi, bélgenin sosyo-kiilturel
degerlerinin gelsmesinin sglanmasi gibi hedefler de s6z konusudur. BolgesdkiKma
Ajanslarinin temel amaci; hizmetler vererek bolge@&onomiyi canlandirmak, bolgenin
girisimci potansiyelini geltirmek, bdlge halkinin kalkinmaya katilimini ve lkaimadan
yararlanmasini ggamaktir (Kayasi vd, 2003: 9).

Tablo 4.1 .Kalkinma Ajanslarinin Faaliyet Alanlari

Faaliyet Alanlari Hizmetler ve Sorumluluklar

i¢csel Dinamgin Stratejik Yénetim ve Planlama magtile Bolgesel SWOT analizlerinin

Gelistirilmesi gerceklgtiriimesi Altyapi potansiyelinin ortaya cikartilmage ydnetilmesi

Girisimciligin Mali ve Mali Olmayan desteklerin glanmasi Isletme ve yonetim fonksiyonlari

Gelistirilmesi dahilinde her tirli kapasitenin ggifilmesi icin desteklenmesi

Yabanci Bolgeye uygun yabanci yatirimcilarin gralmasi ve bélgeye yatirim yapmasi

Sermayenin amaciyla desteklenmesktik edilmesi

Cekilmesi

Egitim Toplumun sosyal ve ekonomik yapisgekillendirecek gitim ihtiyacinin analiz

Desteklerinin edilerek gitim ortamlarinin yaratiimasi

Saglanmasi

Diger Hizmetler Yerel ve bolgesel otoritenin etkin&avermesini sglamak amaciyla her turli
verilerin toparlanmasi, uygun bilgi kaynaklarine vilgi paylgim ortamlarinin
olusturulmasinin sglanmasi

Bolgesel kalkinmanin en Onemli aktorlerinde olamdégerlendirilen BKA'nin
faaliyet alanlari, hizmet ve sorumluluklar Tabld Ade ifade edilmitir (Uzay 2008:78-
79):

BKA'larin faaliyetleri arasinda bolge ici kalkinmia sg&lanmasi, yabanci yatirimci
cekme, gigimlere ve girgsimcilere hizmet verilmesi, yerel ve bdlgesel yat&rke etkin ve

etkili kararlar vermelerinde yardimci olacak veei milgileri hazirlamak, g@tim hizmetleri
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organize etmek gibi bolgenin i¢sel potansiyeliniyisal ve uluslararasi Olcekte ortaya
ctkaran cahmalar yer almaktadir (Kayasu vd. 2003: 16). Ajanshelgelerine sermaye
cekmek icin dgisik araclar kullanirlar. Bu araglar ya grodan yurt dyinda bir ofis
kurmak veya dolayh olarak ihtisastais ulusal kurumlarlasbirligi icinde bilgilendirme
kampanyalari yahut ihtisashais ticaret fuarlarina ve sergilerine katilim gibi ligatleri
gerceklatirirler (Kayasu ve Ygar, 2006: 352).

4.5.Bolgesel Kalkinma Ajanslarinin Yapisi

BKA'lar icin, standart bir idari yapillanma s6z kesu dgildir. Yerel toplumun
genel ozellikleri ile ihtiyaclari kadar, kurulan B¥nin amag ve faaliyetlerine gore farkl
idari yapilar ortaya c¢ikabilmektedir.

Merkezi ybnetim tarafindan kurulan Kalkinma Ajas| yasal konumlari tlkeden
ulkeye farklihklar gostermektedir. Almanya’da sinisorumlu sirketler (kamu hukuku
organizasyonlari), ispanya’da kamu 6zel hukuk kugtatl, Fransa’da karma ekonomi
sirketleri, Belcika'da belediyeler arasi ajanslaronmRanya’da vakiflar, Portekiz ve
Polonya’da kamu 0Ozel sektor ortaklgirketleri, isveg'te limitet sirketler, Cek
Cumhuriyeti'nde anoningirketler, Hollanda,italya veirlanda’da kamu limitetirketleri

seklinde kurumsal bir yapilanmaya sahiptirler (Desni2005: 188).

4.6.Turkiye’'de Bolgesel Kalkinma Ajanslari
2006 yihindan buyana ulkemizin ekonomik ve sosyapilanmasinda 6nemli
aktorler arasinda gosterilen kalkinma ajanslaiyasal cercevesi ve 6rgutsel yapsagada

actklanmgtir.
4.6.1.Bolgesel Kalkinma Ajanslarinin Yasal Cerceves

AB bolgesel politikasinin belirlenmesinde resmirak kullanilaniBBS ([statistiki
Bolge Birimleri Siniflandirmasi) siniflandiriimadilgesel ekonomik ve toplumsal
karsilastirmalar, tarimsal istatistikler ve @ir bolgesel istatistikler kullanilarak yapilan
bir siniflandirmadir. Turkiye AB uyum slreci geresinde AB boélgesel istatistik
sistemine uygun kanastirilabilir istatistiki veri tabani olgturmayi kabul etngi ve bu

cercevede ulke genelindBBS belirlenmitir.
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esel Kalkinma Ajanslari

AJANS iSMi DUZEY/2 | MERKEZ i KAPSADIGI iLLER

Izmir Kalkinma Ajansi TR31 Izmir [zmir

(IZKA)

Cukurova Kalkinma Ajansi TR62 Adana Adana,

(CKA) Mersin

Istanbul Kalkinma Ajansi$TKA) TR10 Istanbul Istanbul

Mevlana Kalkinma Ajansi (MEVKA) | TR52 Konya Karaman
Konya

Orta Karadeniz Kalkinma Ajansi TR83 Samsun Amasya, Corum, Samsun, Tokat

(OKA)

Kuzeyd@u Anadolu Kalkinma Ajansi|f TRA1 Erzurum Bayburt, Erzincan, Erzurum

(KUDAKA)

Dogu Anadolu Kalkinma Ajansi TRB2 Van Bitlis, Hakkari,

(DAKA) Mus, Van

Ipekyolu Kalkinma AjansiiKA) TRC1 Gaziantep Adiyaman, Gaziantep, Kilis

Karacadg Kalkinma Ajansi TRC2 Diyarbakir|  Diyarbakfanliurfa

Dicle Kalkinma Ajansi (DKA) TRC3 Mardin Batman, Mardir§irnak, Siirt

Dogu Akdeniz Kalkinma Ajansi TR63 Hatay Hatay, Kahramanmgr@®smaniye

(DOGAKA)

Ahiler Kalkinma Ajansi TR71 Neehir Aksaray, Kirikkale, Kgehir, Nigde,
Newehir

Orta Anadolu Kalkinma Ajansi TR72 Kayseri Kayseri, Sivas, Yozgat

(ORAN)

Bati Karadeniz Kalkinma Ajansi TR81 Zonguldak | Bartin, Karabik, Zonguldak

(BAKKA)

Kuzey Anadolu Kalkinma Ajansi TR82 Kastamonu| Cankiri, Kastamonu, Sinop

(KUZKA)

Dogu Karadeniz Kalkinma Ajansi TR90 Trabzon Artvin, Giresun, Gustiane, Ordu,

(DOKA) Rize, Trabzon

Serhat Kalkinma Ajansi (SERKA) TRA2 Kars gA, Ardahan, gdir, Kars

Firat Kalkinma Ajansi TRB1 Malatya Bingol, ElgzMalatya, Tunceli

Trakya Kalkinma Ajansi TR21 Tekirga | Edirne, Kirklareli, Tekirdg

Guney Marmara Kalkinma Ajansi TR22 Balikesir Balikesir, Canakkale

(GMKA)

Guney Ege Kalkinma Ajansi (GEKA) TR32 Denizli AydDenizli, Mugla

Zafer Kalkinma Ajansi TR33 Kutahya Afyonkarahidgiitahya, Manisa,
Usak

Bursa Eslgehir Bilecik Kalkinma TR41 Bursa Bilecik, Eskehir, Bursa

Ajansi (BEBKA)

Dogu Marmara Kalkinma Ajansi TR42 Kocaeli Bolu, Diizce, Kocaeli, Sakarya, Yalo|

(MARKA)

Ankara Kalkinma Ajansi TR51 Ankara Ankara

Bati Akdeniz Kalkinma Ajansi TR61 Isparta Antalya, Burdur, Isparta

(BAKA)
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iBBS’lerde Turkiyede'ki 81 il, “Diizey 3” olarak tamlanmgtir. Ekonomik, toplumsal ve
cografi yonden benzerlik gosteren kemiller ise bolgesel kalkinma planlari ve nifus
blyuklukleri dikkate alinarak 26 tane (Tablo 4.BDiizey 2" bélgesi olgturulmus olup,
BKA'lar “Duzey 2" baglaminda konumlandiriingtir. KA'lari, Kalkinma Bakanlkgi
koordinasyonunda, Duzey 2 Bdlgeleri esas alinarakaBlar Kurulu Karari ile kurulan,
kendine 0zgu teknik ve bitce mekanizmasina sahipakaci gutmeyen, merkezi ve yerel
idarelerin dginda, kamu, 6zel sektér ve sivil toplum kurgdérni bir araya getirerek
bolgelerarasi farklign gidermeye yonelik faaliyet gosteren kalkinma rolaridir (DPT
Bolgesel Gelime, 2011).

KA'lari, 08.02.2006 tarih ve 26074 sayili Resmi é&zle yayinlanan 5449 Sayil
“Kalkinma Ajanslarinin Kurulgu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun” la
kurulmustur. Ajanslar, tizel kilige haiz ve kanunla dizenlenmegntititiin glemlerinde

0zel hukuk huktmlerine tabi 6zerk yapilardir.

Kalkinma Ajanslarinin Kuruku, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun
metnine goére Turkiye'de kurulan BKA’nin amaclagagidaki gibi ifade edilmytir.
a) Yerel yonetimlerin planlama cainalarina teknik destek @amak.
b) Boélge plan ve programlarinin uygulanmasinglaaci faaliyet ve projelere destek
olmak; bu kapsamda desteklenen faaliyet ve prapeleygulama sdrecini izlemek,
degerlendirmek ve sonugclarini Devlet Planlamakilati Mistesarligina bildirmek.
c) Bolge plan ve programlarina uygun olarak bdlgdarsal ve yerel kalkinma ile ilgili
kapasitesinin gedtiriimesine katkida bulunmak ve bu kapsamdaki peoge destek
salamak.
d) Bolgede kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplkoruluslan tarafindan yarttilen ve
bdlge plan ve programlari acisindan énemli gordiger projeleri izlemek.
e) Bolgesel gejme hedeflerini gercekygrmeye yonelik olarak; kamu kesimi, 6zel kesim
ve sivil toplum kurulglari arasindakisbirli gini gelistirmek.
f) Ajansa tahsis edilen kaynaklari, bolge plan vegpamlarina uygun olarak kullanmak
veya kullandirmak.
g) Bolgenin kaynak ve olanaklarini tespit etmey&pnemik ve sosyal galneyi
hizlandirmaya ve rekabet gicuni artirmaya yoneéftiamalar yapmak, yaptirmak, g

kisi, kurum ve kurulglarin yaptgl aragtirmalar desteklemek.
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h) Bolgenin § ve yatirnm imkanlarinin, ilgili kuruklarla isbirligi halinde ulusal ve
uluslararasi dizeyde tanitimini yapmak veya yapkrm

i) Bolge illerinde yatirimcilarin, kamu kurum verkiluslarinin gérev ve yetki alanina giren
izin ve ruhsat glemleri ile diger idari § ve islemlerini, ilgili mevzuatta belirtilen sire
icinde sonuclandirmak Uzere tek elden takip ve dioeretmek.

J) Yonetim, Uretim, tanitim, pazarlama, teknol@jpansman, orgitlenme vegiicu €itimi
gibi konularda, ilgili kurulglarla isbirligi saglayarak kucik ve orta olceklsletmelerle
yeni girisimcileri desteklemek.

k) Tarkiye'nin katildg! ikili veya cok tarafli uluslararasi programlatgkin faaliyetlerin
bblgede tanitimini yapmak ve bu programlar kapsdaiproje geltiriimesine katki

sglamak.

l) Ajansin faaliyetleri, mali yapisi ve ajanslaililgdiger hususlarin gincel olarak

yayinlanacgl bir internet sitesi okturmak.

Bolgesel farkliliklari azaltmayr 6ngdéren bir ulusskonomik ve sosyal uyum
politikasinin gektiriimesi, kamu yatirimlarina gkin éncelik kriterlerini ortaya koyan ve
cok yilli butceleme usullerine uygun, bolgesel katkayi guclendirecek idari yapilar olan
KA'lari,

» Bolgeler arasi galimislik farkliliklari,

* Yerel ve kiresel rekabetteki glgimler,

* AB’ye uyum surecindeki yukamlulikler,

* Finansal ve bgeri kaynaklarin rasyonel gdimi zorunluligu,

» Cevresel duyarliliktaki ag

* Yerel kalkinma ve orgutlenme taleplerinin @rtive bu taleplerin etkin

yonlendirilmesi ihtiyaci gibi nedenler ¢ercevesinde

katilimci, esnek bir yapiya sahip, teknik kapasitggli, yerel ve bdlgesel ggheyi
hizlandirmaya odakl kurumlardir (Ata 2011:311).

4.6.2.Bolgesel Kalkinma Ajanslarinin Orgiit Yapisi

Turkiye'de BKA karar organi olan yonetim kuruluardsma organi olan kalkinma
kurulu ve icra organi olan genel sekreterlik birigagklinde bir 6rgltsel yapilanmaya

sahiptir. Ayrica BKA nin kapsagii il sayisina gore yatirim destek ofisleri bulunmaakr .
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a) Yonetim Kurulu

Kalkinma ajanslarinin karar organi olan yonetimuky ajanslarin tek ilde oftugu
bdlgelerde vali belediye kleani, il genel meclisi b&ani, sanayi odasi klani, ticaret
odasi bgkani ve kalkinma kurulu tarafindan secilen tc¢ técimsn katilimi ile olwur.
Birden fazla ilin birlgimi ile olusan BKA’larda ise yapi ayrgeklini korumakla beraber
katilimc illerin farkh ticaret ve sanayi odasin@si durumunda TOBB tarafindan
hangi odanin yonetim kurulunda yer algchelirlenmektedir. Valilerin yonetim kurulu
baskanhgl yaptgl bu yapilanmada, farkh illerin bulunmasi durumandgir yillk
donisumli olarak yonetim kurulu Beanligl da el dgistirmektedir.
b)Kalkinma Kurulu

Kamu, 6zel sektér ve sivil toplum kurglutemsilcilerinin bulundgu, farkli illerin
var oldigu ajanslarda sayisal dengenin gozetildie en fazla ylz lUyeden ghan
kalkinma kurulu, bolgedeki farkindgliarttirmaya cagan bir § birligini gelistirmeye
yonelik olarak ¢akan bir darngma kurulu nitelgindedir.
c)Genel Sekreterlik

BKA'nin icra organi olan, tim organizasyonlar dieyen ve yonetim kuruluna
karsi sorumlu olan en st amir nitginde genel sekreterlik makamidir. Genel
sekreterlge bali, ajanslarin kendi tercihleri ile farkli isimlezdolabilensu birim
baskanliklari genel sekretere #laolarak calsmaktadir;

* Bodlgenin sosyal ekonomik ve kultlrel gatiesini hizlandirmak icgin rekabet
glcunu arttirmaya yonelik atamalar yapan, yerel aktorlerin katihmi ile
bdlgesel ve sektbrel bazda plan ve programlar laammasi ile yerel, ulusal ve
uluslar arasi kurumlarlashirligi ve kapasite geftirmeye yonelik cakmalar
yapan, planlama, Programlama ve Koordinasyon Bjrimi

« Bolge plant ve programlarina gore glwulacak destek programlari
kapsaminda aurularin alinmasi, destek kazanan faaliyetlerilirleamesi ve
basvuru sahipleri ile so6zkgnelerin imzalanmasindan sorumlu Program
Yonetimi Birimi,

» Desteklenen projelerin izlenmesi ve gddendiriimesi amaciyla gerekili
bilgilerin toplanmasi, analizi konusunda soruniliieme ve Dgerlendirme

Birimi,
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* Yapilan tum faaliyetlerdeki yonetim sisteminin kbmasi takip edilmesi
konusunda cajan (mali kayitlar, aiv, halkla iliskiler, insan kaynaklari vb.)
Destek hizmetleri biriminden ojmaktadir.

* Ayrica farkh illerin yer aldgi BKA da boélgeye yatirnm yapacak kurumlarin
islerini kolaylsstirici almamda bilgilendirme takip ve yonlendirméreyvi

bulunan yatirim destek ofisleri de genel sekrggetbali olarak calgmaktadir.

4.7. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Yerel ve bdlgesel ekonomilerin canlandiriimasi aryla kurulan Boélgesel
Kalkinma Ajanslari (BKA), 2006 yilindan buyana Uik ekonomi gindeminde 6nemli
bir aktor olarak dgerlendiriimektedir. Bolgesel lamda hem kamu sektériniin hem de
0zel sektorin sdrdurulebilir ggihe potansiyeline destek gayacak olan BKA'larinin,
kurulus misyonlarini gercekigirebilmeleri icin katilimci, esnek bir yapiya sphinovatif,
teknik kapasitesi guclil bir yonetsel modele ihtigiayulmaktadirinovasyonu bgarili bir
sekilde yoneten her trlt 6rgit yapisinin ayni zasaarmm orgitlerin kurukimisyonlarina
da anlaml katkilar ggadigl evrensel kabul gérmtbir bilgidir. Bu ba&lamda BKA larin
kendi yonetim modellerini inovasyona yonelik olatakarim ve uygulamalarda bulunmasi

bolgesel ekonomi dzelinden ulke geneline katklassamca aciktir.

Calsma kapsaminda Turkiye genelinde 26 farkli bolgeagl ile kurulan ve
toplam calgan sayisi olarak yalkek 700 Kiilik bir kapasiteye ulgmis BKA'na yonelik,
genel sekreter, birim kkanlari, i¢c denetciler, yatirnrm destek ofisi (YD&)ordinatorleri
ve uzmanlar duzeyinde (tim ganlar), cagma ortamlarindaki yaraticilik ve inovasyonu

destekleyen faktorleri nasil algiladiklari analizlecektir.

Arastirma www.surveey.comonline veritabaninda hazirlanan elektronik anket

araclilgl gerceklstiriimistir (Ek-1). Oncelikle Bolgesel Gagline ve Yapisal Uyum Genel
Mudurligh tarafindan ajans genel sekreterlerine anketdirkaicin davet maili (6neri
niteliginde) génderilmy olup, sonrasinda birer hafta ara ile saranaci tarafindan tim
ajans genel sekreterlerine ve ajans internet sayfala yer alan genel elektronik posta
adreslerine hbe kez hatirlatma mailleri génderilgtir. Nisan ve Mayis 2012 tarihleri
arasinda iki aylk bir sure igcerisinde ankete tjanslar genelinden toplam 25%ikk bir
katiim sglanmstir. Arastirmanin evreni olarak, tim ajanslardaki toplamiseal sayisi
700 olarak kabul edilrgiir. Ana kuitledeki rakamin bilindi durumlarda %95 guven argi
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ve 0.05 hata pay! ile ana kitleyi temsil eden dereksayisi tablolarina gore, ankete
katilim sayisinin yeterli oldw kanaatine ukalmistir (Sekaran 2003).

Tablo 4.3. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Orgiitsel Yaraticiligi Uyaran Faktorler . Orgutsel inovasyon Performansi
s Hipotezler
(Girdi) (Sonug)
Orgutsel Cesaretlendirme H7a
Yonetim Destgi H7b
. H7c Yaraticihk

?ahsma Grubu Desfg Verimiilik
Ozgiirlik H7d
Yeterli Kaynaklar H7e (inovasyon Performansi:
iddial s H7f Yaraticilik+Verimlilik)
Is Yiki Baskisinin Azfi H7g
Orgiitsel Engellerin Az H7h

Bagimsiz Dgiskenler Bagimli Degiskenler

Kaynak : Amabile vd. 1996
4.8. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada oncelikle katilimcilarin algilarini etkiengsi distntlen bgimsiz
degiskenlere gore hipotezler kurultur. Yapilan literatlr agturmalarinda, kurumlardaki
operasyonel birimler arasindaki farkli kultirlemligma suresi vesi tecribesi, gitim
seviyesi ve gitim alinan bilim dali, cakanlarin § cevresini yenilik ve yaraticilik acisindan
nasil algiladiini etkileyen b@imsiz dgiskenler olarak kullaniingtir (Mostafa 2004,
Dombrowski 2007, Dobni 2008, Yeh&Liu 2012).

Bagimsiz Dasiskenler ile Tlgili Hipotezler

H1 : Farkli fonksiyonel alanlardaki yoneticilerin, otgél yaraticilik ve inovasyona
yonelik algilari arasinda, istatistiksel olarakaanl farkliliklar vardir. (invan)

H2 : Ajanslardaki cakma sureleri ile, orgutsel yaraticilik ve inovasyogimelik algilari
arasinda, istatistiksel olarak anlaml farkliliklardir.(ajanstaki ¢caima suresi)

H3 : Calsma hayatindaki sireye gore, orgutsel yaraticiliknezasyona yonelik algilari
arasinda, istatistiksel olarak anlamh farkliliklardir.(toplam cajma siresi)

H4 : Calsanlarin ya gruplarina goére, érgutsel yaraticilik ve inovasygdnelik algilari
arasinda, istatistiksel olarak anlaml farklilhklardir.(yg)

H5 : Calsanlarin gitim seviyelerine goére, orgutsel yaraticilik ve \iagyona yonelik

algilari arasinda, istatistiksel olarak anlamlklidklar vardir.(egitim seviye)
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H6 : Calsanlarin mezun oldiu bilim dalina gore, orgutsel yaraticilik ve inoyaisa
yonelik algilari arasinda, istatistiksel olarakaanh farkliliklar vardir.(bilim dali)

Sosyal bilimlerdeki analiz ¢camalarinda en sik olarak kullanilan cinsiyegidkeni
baslangic @amasinda anket icgrmde yer almasina ganen, katilimcilarin isgg tzerine
anketten cikariimtir. Ankete katilimcilarn cinsiyet sorusunu, kendimliklerinin
belirlenmesine dair ayirict bir faktor olarak geelendikleri icin cevaplandirmak
istememglerdir. (2010 yili kalkinma ajanslari faaliyet raipoa gore ajansta ¢gdin toplam
calisan sayisinin %26’ si1 bayandir. )

Tez calsmasinin Gglncl béluminde yer alan “Orgitkmbvasyon Yonelimli
Yonetim Kiiltiiri Tasarimi Modeli"Sekil 3.6) cercevesinde, Orgiitsel YaratgilUyaran
Faktorler ile Orgutsdinovasyon Performansiilaskin Hipotezler aagida yer almaktadir.
H7 : Orgutsel yaratici@n uyaran faktorler, drgutsel inovasyon performangyaraticilik,
verimlilik, inovasyon performansi) etkilemektedir.

H7a: Orgiitsel Cesaretlendirme,

H7b: Yonetsel Tevik,

H7c: Calsma Grubu Dests,

H7d: Ozgurlik,

H7e: Yeterli Kaynaklar,

H7f: iddial Is,

H7g: Is Yuki Baskisinin Azfi,

H7h:Orgutsel Engellerin Az

4.9.Arastirmanin Yontemi

Daha 6nce yapilan cainalarda bircok kez gecerlii ve guvenilirligi kanitlanan
KEYS olcezinin, farkli bir cggrafya ve kultir yapisi altinda benzer temel yapnsartaya
cikip cikmayacgy Oncelikle sinanmgtir. Amabile vd. (1996:1179), Oolge farkli
kultarlerdeki yapi gecerliginin test edilmesi gereklgini ifade etmstir. Bu kapsamda
“Aciklayict Faktor Analizi” ile olcgin yapi gecerlilgi test edilmgtir. Faktér Analizi
birbirleri ile iliskili cok sayidaki dgiskeni az sayida, anlamli ve birbirindengbasiz
faktorler haline getiren ve yaygin olarak kullaniigok deiskenli istatistiksel bir tekniktir.
(Kalayci 2010:321) . Bu calnada, faktor analizi yontemiyle 6ige yapisal gecerlii
test edilecektir. Kavramsal altyapisi incelgidile cok boyutlu icyapilardan chwgu
gozlenen bu olgen, faktor analizi ile hangi i¢ yapilardan etugu “Aciklayici Faktor
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Cronbach Alpha istatigii (Sencan 2005) belirlenen tim faktor yapilari iciniayri tekrar
hesaplanarak, cok boyutlu 6lceklerdeki givenilirikrunu ailmaya calgiimistir. Elde
edilen verilerin faktdr analizine uygun olup olmada bakilmg, bu amacla ankette yer
alan olcek icin uygunluk testleri yapilgtir. Bu amacla temel bijenler yontemi ve
varimax dongtirme yontemi kullanilarak 6zgeri 1 in Gzerinde, bigiklik (Buyukoztirk
vd. 2010:223) gostermeyen ve faktor yik kabul dyzey0'in altinda olmayan
maddelerden meydana gelen faktorler ve faktor aaydratiriimistir. EK olarak veri
yapisinin drneklem uyguniunun bir Ol¢liti olarak Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve
verilerin ¢cok dgiskenli bir yapiya sahip olup olmagnin bir gdstergesi olarak Barlett
Kiresellik testleri yapilmgtir (Buyukoztirk vd. 2010:213). Bigiklik sorunu goésteren
(birden fazla faktore ait olma) ve korelasyon kadikzeyinin altinda kalan toplam 17
maddenin oOlgekten cikariimasi ile faktor analizlexkrarlanmg ve kesin faktor sayilari
belirlenmitir (BlUyukoztirk 2010:1978encan 2005:778-779).

Faktor analizi ile elde edilen faktér grubu Gzden olgturulan ortalamalara gére
bagimsiz dgiskenler bazinda algilama farkhliklari icin (t-tgstte (one way Anova)
analizi uygulanmstir.

Daha sonra faktor analizi ile elde edilen faktGupyari Gzerinden okfurulan
ortalamalara gore, Kanli desisken olarak tanimlanan (yaraticilik, verimlilik ve
performans) faktorleri Gizerinde, giansiz dgisken olarak ifade edilen giér (Orgutsel
Cesaretlendirme, Yonetselsiik, Calisma Grubu Destg, Ozgurlik, Yeterli Kaynaklar
ve Is Yuki Baskisi) faktorlerin etkilerini test etmek aon ile ¢oklu regrasyon analizi
uygulanmgtir. Oncelikle bgimsiz dgiskenler arasinda coklu panti problemi olup
olmadgini incelemek amaciyla her bir regresyon denklegisiadan Varyans Blylitme
Faktoru (Variance Inflation Factors-VIFs)@leri hesaplanngtir. Modeldeki maksimum
VIF degeri 3,600 dur. Bu en Ust sinir kabul edifemeya 10'un c¢ok @gisindadir. En
disUk tolerans dgeri 278 olup, en alt sinir ger olan 0.1 veya 0.2’den ¢ok daha yuksektir.
Bu nedenle regresyon modelinde ¢oklgib sorununun olmagh gérulmektedir.
4.10.Analiz ve Bulgular

Kalkinma ajanslari dahilinde gerceytielen anket cakmasi sonucunda yapilan
istatistiksel analizler ile elde edilen bilgilerérg, dncelikle baamsiz dgiskenler ile iligkili
tanimlayici istatistiklere yer verilgtir. Daha sonra faktor yapisi, korelasyon ve coklu

regresyon analizi ilegkili sonuclar aagida sunulmstur.
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4.10.1.B&msiz Daiskenlere Ait Tanimlayici istatistikler

Asagida oOncelikle katilimcilarin bazi temel o6zellikl@ribelirlenmesini yonelik

tanimlayici istatistikler yer almaktadir.

Tablo 4.4. Unvan D&ilimi

Katihmcilarin Unvanlarina Gore @dimi
- Sikhk Yizde Toplam Ylzde
Unvan
Yoénetici (Genel Sekreter, Birim Blani,
ic Denetgi, YDO Koordinatér 63 25 25,1
Uzman ve Destek Personel 188 75 100,0
Toplam 252 100

Ankete katilim sglayanlarin %75’i uzman ve destek personel Unvasamaptir.
Geri kalan % 25'i ise, Genel Sekreter, BirimsBani,i¢c Denetci, YDO Koordinatori

Unvanina sahip yonetici pozisyonda olansgatlardir.

Tablo 4.5. Ajans Calgsma Siresi

Gorev Yapilan Kalkinma Ajansindaki Caha Suresi
Sikhk Yizde Toplam Yizde
Ajansta 0-24 ay 150 59,5 59,5
Calisma
49 ay ve uze 4 1,6 100,0
Toplam 252 100,0

Kalkinma Ajanslari son birkag yil icerisinde Ulkengindeminde yer alan geng
kuruluslardir. Bu ¢ercevede ankete katilinglsgan ajans calanlarinin %59.5’gunun
ajanslardaki cagma yili 2 yilin altindadir.

Tablo 4.6.1s Yasami Siresi

Toplamis Yasami Suresi Dalimi
Yil Siklik Yuzde Toplam Yizde
2'den a 23 9,1 9,1
Toplamis Yasam Sresi 2-4 83 32,9 42,1
5-9 76 30,2 72,2
10 ve Ust 70 27,8 100,0
Toplam 252 100,0

Ankete katilim sglayanlarin arasinda en fazla olan grup, %32,9'dwdn ile 2 ila
4 yil arasinda toplamy iyasami siresine sahip olanlardir. Katilimcilar aragingpetensi
yasam tecrubesi az olan katilimcilarin orani ise %fix1’'Genel itibariyle neredeyse
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katiimcilarin yarisi,si yasami tecriibesi olarak 4 yildan daha az geersahip olanlardan
olusmaktadir.
Tablo 4.7. Ya Arali g

Yas Araligl
Yas Siklik Yiuzde Toplam Ylzde
20-29 115 45,6 45,6
Yas 30-39 118 46,8 92,5
40-49 19 7,5 100,0
Toplam 252 100,0

Ankete katilim sglayanlarin sadece %7,%u 40 yg tUzerindedir. 20’li ve 30’lu

yaslarda olan katilimcilarin sayilari neredeyse biebine gittir. Katilimcilarin %92,5'g¢u

40 ya altindadir.
Tablo 4.8. Egitim Durumu

Egitim Durumu
Egitim Seviyes Siklik Yuzde Toplam Ylzde
Lisans 117 46,4 46,4
Yiksek Lisan 114 45,2 91,7
Doktorg 21 8,3 100,0
Toplam 252 100,0

Ajans calganlarinin tamami lisanggimine sahip olup, ankete katilim
saglayanlarin % 53,6’s1 yuksek lisans / doktoggtienine sahiptir.

Tablo 4.9. Bilim Dali

Egitim Gorilen Bilim Alani
Siklik Yuzde Toplam Ylzde
Sosyal Bilimle 140 55,6 55,6
Fen Bilimleri 112 44,4 100,0
Toplam 252 100,0
Ankete katihm sglayanlarin  gitim aldigi bilim dalina go6re yapilan

siniflandirmada % 55,6 oraninda sosyal bilim, %#tahinda da fen bilimlerinden mezun
oldugu gorulmektedir.

4.10.2.Faktor Yapisinalliskin Sonuclar
Faktor analizi slUrecinde, cronbach alpha, ortakyarss, anti-image matris, ve

Rotated Component Matrice deki gdelerine gore toplamda 17 madde analizden

ctkariimstir. Analizden ¢ikarilan maddeler tablo 4.10’da genaktadir.
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KEYS o4lgesinde yer alan fsin iddiali Olmasi” alt 6lggi yapilan guvenilirlik
analizi sonuclarina gore, kalkinma ajanslarindaklisgnlarin algilari cercevesinde,
istatistiksel olarak anlamli ifadeler olarak gaddendiriimemgtir. Bu sonuc farkl
kultarlerde yapilan calmalardaki yapi gecerlginin kontrol edilmesi gerekliiinin kaniti
olarak dgerlendirilebilir (Amabile vd.1996, Mikdashi 1999, ddtafa 2004). Ayrica
Mikdashi (1999) ve Mostafa (2004) gahalarinda oldgu gibi isin iddiali olmasi alt
boyutu, Amerikan ve Asya kulturlerinde farkl biekilde algilandii icin tlkemiz
kalkinma ajanslari 6zelinde de istatistiksel olargkvenilir bir alt boyut olarak
degerlendiriimemgtir. Bu sonu¢ dier calsmalarda oldgu gibi kulttrel farkhiliktan
kaynaklanabilegg gibi, yetenek ve vyetknlik acgisindan guclu bir alapiya sahip
calisanlarin, ajanslarin burokratik yapisi icerisindetimu iddiali olmayan goérevier
ustlenmesi ile de aciklanabilir.

Tablo 4. 10. Analizden Cikarilan Maddeler ve Ortalanalari

KEYS Standart
Faktorlerindeki Analizden Cikarilan Maddeler Ortalama
Yeri Sapma
o (4.GuUnldk cakma ortamimda, ¢aimalarim ve fikirlerim
Ozgurlak Uzerinde kontroliim oldtunu hissederi 2,97 872
.Onemli projelerde klerde calgtigimi distintiyorum. , ,
(5.0 li projelerde klerde caltigimi disuniy: ) 2,24 970
.Calsma alanimdaki gorevlerim ilgi ¢ekici/zorlayicidir. , ,
(6.Cals I daki g lerim ilgi gekici/zorlayicidir.) 2,69 888
isin iddiall (7.Benim icin en iyi olan gorevleri Gstleniyorum. ) 2,45 ,884
Olmasi (8.Kurumumsu anda tizerinde ¢aligim isin baarili ve acil bir 3.02 818
bicimde tamamlanmasina ihtiyac vardir. ' '
(9.Yaptgim isin beni kendimi gmam /daha iyisini yapmam 252 1016
konusunda motive efiini hissediyor ' '
Yonetsel Tgvik |(15.Y6neticim ¢akma grubumuza genelde givenmez.) 3,00 ,982
(30.Bu kurumda yeni fikirler hokarilanmaz.) 2,92 ,968
- (36.Bu kurumda cajanlar ol&ands! fikirleri —aptalca
Orgutsel_ denilmesi korkusu olmadan- ifade edebilirler. ) 2,14 889
Cesaretlendir . - - : —
(37.Bu kurumda bir proje Uzerindeki ¢cabalar/gailar iyi ise 296 847
basarisizlik kabul edilebilir.) ' '
(47.Bu kurumdaki dier calsmalar benimgimi engelleyici 286 902
degildir. ) ' '
(52.Bu kurumda ust yonetim risk almak konusundakigdir.) 2,19 ,959
Orgiitsel  |(53.Bu kurumda yapilan ¢ainalarin her zamanki haliyle
i JUT 2,45 ,769
Engellerin  |yapiimasi gerekii tizerinde ¢ok az vurgulama vardir.)
AzZlig (54.Bu kurumda prosediir ve yapilandirmalar cokntsgil 230 868
degildir.) ' '
(55_._Bu kurum st yonetim tarafindan siki bir biceridntrol 257 932
edilir.)
Verimiilik (74.Bu kurumdaki ¢cagma alanim tretkendir.) 2,67 ,935
(77.Genel olarak bu kurum verimlidir.) 2,72 ,979
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Yapilan faktor analizi ve guvenirlik analizleri sgplarina gore faktorler icin uygun
olmama ve guvenir dustrict etki nedeniyle 17 madde grana kapsami dinda
birakilmstir. Geriye kalan 61 maddeye faktor analizi uyguolatir. Faktor analizinde
temel bilgenler yontemi ve varimaks rotasyonu tercih editmi Faktér analizi sonucu
Kaiser- Meyer-Olkin dgeri 0.948 olarak bulunngtur. Bartlett Kuresellik Testi sonucunda
sifir hipotezi (HO: Korelasyon matrisi birim matir reddedilmstir (p=0.000<0,01). Yani
evren korelasyon matrisi birim matrisgidir.

Anti imaj korelasyon matrisinin kégen dgerleri 0.978-0.849 dgerleri arasinda
degisim gostermektedir. Elde edilen 61 maddelik yapifiaktor analizine uygun oldiwna
karar verilmgtir. Faktor analizi sonucunda toplam varyansi %d.86,oraninda agiklayan 9
faktor olusmustur.Cok faktorli desenlerde aciklanan varyansin @4ld % 60 arasinda
olmasi yeterli gorulebilir. Buna gore yapilan fakenalizi sonucundan 9 faktorli desene
sahip yapi ortaya cikstir. Olusan faktor yapisina gkin tablo gagida yer almaktadir
(Tablo 4.11).

Toplam varyansin %12,846’ini birinci, %11,878'iikinci, %9,828'ini U¢uncd,
%38,662’sini dordinci, %8,084’unu dikeci, %6,611°'Un0 altinci, %5,146’ini yedinci fakior
%3,119'Unu sekizinci faktor, %3,012'0n0 dokuzun@ktbér aciklamaktadir. O4an 9
faktorli yapinin genel Cronbach Alfagdsi 0.974'dir. Bu sonu¢ analize dahil edilen 61
maddenin konuyu yiiksek derecede acilgadiortaya koymaktadir. Bunun yani sira genel
faktor ve madde bazinda Coranbach Alfgatteri tutarliik gostermektedir (Tablo 4.10)
Ayrica 61 maddelik yap! icin soru butin korelasydeserleri (corrected item-total
correlation) 0.25den buytik dger alarak 0.296-0.792 arasinda&igen gostermektedir. 61
madde i¢in genel soru ortalamasi 2,656 ve ortalaamgansi ,0836 derini almstir.

Degiskenlerin, analizde kullanilan gkr desiskenlerle paylgtigi ortakligl ifade
eden ortak varyans (Communalities)skebir degisle her dgiskenin 6lctigl deseri ifade
eden ortaklik paylari “,500 ile ,826” arasind&igmektedir. Bu manada ortaklik paylarina
ili skin degerler olumlu olarak deerlendirilebilir.

Faktorlerin isimleri ve icerdikleri madde temalagagida yer almaktadir; (parantez

icerisindeki kisaltmalar faktorlerin kodlari olarkillaniimistir.)
1.Faktor: Yonetsel Tgvik / Cesaret(yondes)

Yonetimin iyi bir ¢alsma modeli olmasi, hedefleri yapilandirmasi, sga& gruplarini

desteklemesi, bireysel katkilaragge vermesi ve ¢alma grubuna given duymasi.
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1.FAKTOR: YONETSEL TE SViK Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,950 Ortak Madde Madde Cronbach
Aciklanan Varyans: % 12,846 Varyans Yukleri Ortalamasi Alfa
Faktor Ozdegeri: 24,722

14.Y®neticim iyi derecede ¢ilerarasi

yonetim becerisine sahiptir. 795 804 2,66 942
17.Ydneticim guzel bir rol modeldir. 821 794 2,52 940
13.Calgma grubumuzla yoneticim iyi ilafim

kurgalﬁtam?. g e 726 175 2,11 944
11.Yoneticim iyi planlama yapar. 782 752 2,52 942
19.Y06neticim 6rgutiimiz icerisinde, gaha

grubumuzu destekler. 744 709 2,94 943
12.Y06neticim benim igin genel amaglari

acikca yapilandirngtir. 701 681 2,55 944
18.Ydneticim yeni fikirlere agiktir. 690 657 2,88 ,945
16.Y0dneticim projelere yapilangisel

katkilara dger verir. 662 653 2,95 946
20.Calsmalarim hakkinda yapici geribildirir

a“”(‘r:,n's yapici g 687 631 2,71 ,945
10.Y06neticilerimin benim projelerimden

beklentileri aciktir. 00 559 2,85 950
2.FAKTOR: ORGUTSEL

CESARETLENDIRME Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,952 Vsa)rrtzlzs yuicljgr? Orllﬂa?§|9r125| Cronbach
Aciklanan Varyans: % 11,878 y Alfa
Faktor Ozdegeri: 3,942

39.Bu kurumda yaratici caialar fark edilir. , 784 , 707 2,60 ,946
{}0.__Bu ku_rg_mda yaratici cainalar 683 672 211 948
odullendirilir.

31.Bu kurumda yaratici fikirlerin

gelistiriimesi ve cesaretlendirilmesi icin gz ,783 ,669 2,35 ,946
bir mekanizma vardir.

33.Bu kl_Jrumda Ust yoneticiler cgdnlardan 614 647 2.70 950
yaratici gler yapmalarini beklerler.

38.Bu kurumda adil bir performans 646 613 205 948
deserlendirmesi vardir. ' ' ' '
29.Bu kurumda sorunlari yaratici bakilde

¢6zmek icin cabanlar cesaretlendirilir. 679 595 2,53 948
32.Bu kurumda ¢adanlar risk almalari icin 566 563 219 950
cesaretlendirilir. ' ' ' '
giu?trr kurumda fikirlerin algi canli ve 765 558 251 946
34.Ust yoneticilerin benim ¢amalarim

konusunda istekli/génilli olduklarini ,669 ,552 2,58 ,948
hissediyorum.

35.Bu kurumda fikirler dirlstce/tarafsizca 595 530 281 950
degerlendiriimez. ' ' ' '
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43.Tum kurum caganlari, varacamiz yer ve

yapmaya cagtiklarimiz hakkinda payigan ,681 ,520 2,26 ,947
bir vizyona sahiptir

73.Genel olarak bu kurum etkin giglir. 649 500 2.90 952
41.Bu kurumda acik bir atmosfer/keyifli bir 704 496 2.62 947
ortam vardir.

65.Bu kurumda insanlarin neleri

basarabilecgi konusunda gercekgi beklentil ,667 ,481 2,40 ,948
vardir.

3.FAKTOR: CALI SMA GRUBU

DESTEGI Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,926 Ortak I\/!_all(clzldg M?dde Cronbach
Agiklanan Varyans: 9,828 Varyans Yukleri Ortalamasi Alfa
Faktor Ozdegeri: 2,975

25.Calsma grubumdaki herkes birbirine 767 842 321 912
yardimci olur.

_28._Qalgsma grubumda acik ve serbest bir 701 786 315 915
iletisim vardir.

21.Calgsma arkadglarimla iyi bir ekibiz. ,688 , 785 3,24 ,916
24.Calsma grubumdaki insanlar yeni fikirle 667 752 323 916
aciktir.

Zg.Yakln gabtlgl_m. ar_kadalar arasinda 678 752 3.29 918
glvene dayali bir ki vardir.

26.Qalsma_g_rl_ﬂ?_umda guzel bir yetenek 662 745 318 916
karigimi/¢esitlili gi vardir.

23.Qal_§ma gru_b_gmuzda, her bir fikir yapici 662 733 3.03 917
bir sekilde elatirilir.

27.Q§I§m§1 grubumdaki insanlar yaptiklagei 677 726 2.85 919
kendilerini adarlar.

4.FAKTOR: YARATICILIK Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,898 Ortak Madde Madde Cronbach
Aciklanan Varyans: 8,662 Varyans Yukleri Ortalamasi Alfa
Faktor Ozdegeri: 2,592

68.Bu kurumda benim c¢atigim alan 826 854 2.41 850
yaraticidir.

_67.Bu.ku_rumda benim catigim alan 780 832 238 863
inovatifdir.

7?.Yaptg|m iste oldukc¢a yaratici oldiwmu 602 727 246 892
distindyorum.

71.Genel olarak ¢caligim is ortami cama

grubumun yaraticigini gostermesi acisinda 714 ,698 2,38 ,876
elverilidir.

70.GUnluk camalarim biiyik bir oranda 643 696 2.19 888
yaratici olarak adlandirilir.

69.Qalst|g|m is ortami kendi Ygrqtlcg|m| 575 653 258 896
gOstermem acgisindan uygunsdeir.
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Madde
5.FAKTOR:KAYNAKLAR vg:tizs %"}‘(‘I’Sﬁ Or';"a"i‘:rizsl Cronbach
Cronbach Alfa Faktor : ,915 y Alfa
Aclklanan Varyans: 8,084
Faktor Ozdegeri: 2,329
60Isimde |ht|y§1(; duydgum materyalle_r_l - 764 795 3.10 893
arac / gerecleri - kolaylkla elde edebilirim.
57.Genel olaral_sllr.n icin ihtiyac duydgum 808 776 3.06 889
kaynaklari alabilirim.
61Isimde ihtiyac dungum bilgileri 696 757 287 904
kolaylikla elde edebilirim.
59.Pr01eler|[n| b@an!l ol_arak yUrUtr_n_e_m icin 686 748 282 904
gerek duydgum verileri elde edebilirim.
5§.Qalsmalar|m| yapabllme_m icin ganan 676 742 3.05 905
bltce genel olarak yeterlidir.
56.Calgmam igin ihtiyac dl_Jy(_jgum batdn 699 650 288 1900
olanaklara kolaylikla ukabilirim.
6.FAKTOR:ORGUTSEL ENGELLER iN
AZLI Gl Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,864 Vgrrtzzs yuicljgr? Orllﬂa?:rieals| Cronbach
Aciklanan Varyans: 6,611 y Alfa
Faktor Ozdegeri: 2,061
SO.QaIgsanIar sleri hakkmd_akl negatif 735 723 2.25 834
elestireler konusunda engiélenmezler.
51.Calsanlar kalite eksikgi olsa bile kabul
edilebilir herhangi bir Gretim yapmak
konusunda kendilerini baski altinda 622 620 2,40 850
hissetmezler.
46.Bu kurumdaki caganlar kendi cajma
alanlarini korumak konusunda ¢ok ,614 ,585 2,48 ,839
endiselenmezler.
44.Bu kurumda az sayida politik sorun var ,537 ,583 2,75 ,859
45.Bu kurumda yikici rekabet yoktur. ,613 ,563 2,80 ,848
49.Bu kurumda olumsuz elgiler sorun 673 559 238 833
yaratmaz.
48.Bu kurumda yeni fikirler elgiriimez. ,527 ,455 2,48 ,850
7.FAKTOR: iS YUKU Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,852 Ortak Madde Madde Cronbach
Aciklanan Varyans: 5,146 Varyans Yukleri Ortalamasi Alfa
Faktor Ozdegeri: 1,298
62;A.Z zamanda ¢ok yapmak zorunda 741 846 210 824
degilim.

63 Isimi yapmak icin yeterli zamana sahibir ,816 ,839 2,44 , 769
6_6.Yapt_g|m iste zaman baskisini 743 791 223 793
hissetmiyorum.

64:Bu kurumda calirken dikkatimin 674 544 2.35 798
dagilmasina neden olacak fazla engel yokt
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8.FAKTOR:VER iML iLiK Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,898 Vgrrtzﬁs yui?gr? OrYaT:rizS| Cronbach
Agiklanan Varyans: 3,119 y Alfa
Faktor Ozdegeri: 1,172

76.Genel olarak bu kurum uretkendir. ,780 ,521 2,78 ,876
75.Bu kurumdaki cagma alanim etkindir. , 765 ,506 2,76 ,880
78.Bu kurumdaki cagma alanim verimlidir. , 764 A76 2,70 ,806
9.FAKTOR:0ZGURLUK Madde
Cronbach Alfa Faktor : ,733 Ortak Madde Madde Cronbach
Aciklanan Varyans: 3,012 Varyans Yukleri Ortalamasi Alfa
Faktor Ozdegeri: 1,113

3.Ustlenecgim projelerin (se(;!.mlrll i 744 757 239 663
yapmakta)kararini vermekte 6zgiriim.

1.Ustlendgim projeleri, nasil yiritmem

gerektgi konusunda karar verme 6zgUlim , 704 ,615 2,80 ,576
vardir.

2 Isimi nasil yapacgim hakkinda, bgka

birinin direktiflerini kagilamak konusunda ,587 ,549 2,65 ,699
¢ok az baski hissederim.

Faktér Cikarma Metodu: Temel Bimler Analizi; Dondiirme Metodu: Varimax
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeteri#i:0,948

Bartlett's Kiresellik Testi i¢in Ki-Kare: p=@0<0,01

Aciklanan toplam varyans: %69,186 ; Gigetamami icin guvenirlik katsayisi: 0,974
Cevap secenekleri: 1:Hicbir Zaman, 2:Nadire8)ikla, 4:Her Zaman

2.Faktor: Orgutsel Cesaretlendirme(orgces)

Yaraticiligl adil olarak destekleyen yaratici bir kiltdr, fierin yapici olarak elgiriimesi,
yaratici cagmalarin taninmasi ve takdir edilmesi, yeni fikithegelistiriimesi icin destek

mekanizmalari, aktif bir fikir paykam ortami ve paykalan vizyon olmasi.

3.Faktor: Calisma Grubu Destesi (calgrbdes)

Calisma grubunun farkli yetenekteki bireylerden sohasi, kgilerin iyi bir iletisim icinde
olmasi, yeni fikirlere acik olmalari, dler arasinda yapici bir rekabet olmasisil&rin
birbirlerine yardimci olmasi ve given duymasi, {igdn isine istekle bali olmasi.
4.Faktor: Yaraticihik (yaraticilik)

Calisanlarin kendilerini yaratici olarak gierlendirdii ve yaratici glerin yapildgi bir érgut
veya birim.

5.Faktor: Yeterli Kaynaklar (kaynaklar)

Uygun kaynaklara (butce, olanak, ara¢/ gerec¢ \@)billasmak ve kullanma olarga
6.Faktor: Orgutsel Engellerin Azligi (orgengazlik)
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Yeni fikirlerin acimasizca kritik edilmesi, kurungiiyikici rekabet, riskten kaginmagiia
statiiko, kurum ici politik sorunlar gibi yaratigin engellemesine izin vermeyen bir
orgutsel kaltdr.

7.Faktor: Gergekei is yuku (isyukubaskisi)

Zaman baskisi, Uretkenlik konusunda gercekci olmayeeklentilere bgi olarak
yaraticilgin engellenmemesi.

8.Faktor: Verimlilik (verimlilik)

Etkili, verimli ve yeterli bir 6rgtt veya birim.

9.Faktor: Ozgurlik (6zgurluk)

Neyin nasil yapildi konusunda karar vermesi,skiin is Uzerinde kontrol duygusunun
olmasi.

KEYS olcesi ile elde edilen veriler analiz edigihde, madde ortalamalarinin ve
standart sapmalarin en yiuksek Ggeatesu sekilde gerceklgmistir:

(22. Yakin caktigim arkadalar arasinda giivene dayali bigkii vardir. X =3,29 #, 715),
(21. Calsma arkadglarimla iyi bir ekibiz. X =3,23 +, ,738),

(25. Calsma grubumdaki herkes birbirine yardimci oldf=3,21 +, ,787),

En duk Uc deer isesu sekilde gerceklgmistir:

(38. Bu kurumda adil bir performansggelendirmesi vardirX =2,05, *, ,970),

(62. Az zamanda col yapmak zorunda @gim. X =2,10, +,,941),

(40. Bu kurumda yaratici catnalar 6dillendirilir. X =2,11, +,,896).

Bu veriler cercevesinde genel olarak kalkinma ajgassanlarinin, bulunduklari
calisma gruplari arasinda guvene dayall, iyi bir eki@agi ile birbirine yardimci olan bir
iliski algilamasi s6z konusudur. Ancak, adil bir parfans dgerlendirmesi, az zamanda
cok is yukl ve yaratici caimalarin édullendiriimesi  konularinda da ortak begatif

algilama s6z konusudur.

4.10.3. Bgmsiz Daiskenlereiliskin Farklilik Testleri

Ankete katim sglayan kalkinma ajansi csaéinlarinin, tanimlayici o6zellikleri
cercevesinde, oOrgutsel cevrenin yaraticilik ve @syon acisindan bir bitin olarak
algilanmasinda, gruplar arasindaki farglhi test edildsi hipotezler ile ilgili analiz
sonugclari gagida yer almaktadir.
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H1.Farkli fonksiyonel alanlardaki yoneticilerin, o6rgutsel vyaraticilik ve
inovasyona yonelik algilari arasinda, istatistikseblarak anlamli farkliliklar vardir.

Yonetim kademesinde gorev alan gahlar ile (Genel Sekreter, Birim Bani, i¢
Denetci, YDO Koordinatorti), Uzmanlar ve gdr destek personel gruplari arasinda,
inovasyon kiiltirinu okturan alt faktorlerden, “Orgiitsel Cesaretlendirni&araticilik”,
“Ozgurluk”, “Orgltsel Engellerin Az, “Verimlilik” ve “Faktor Ortalamalarl” agisindan
istatistiksel olarak anlaml farkhliklar vardirablo 4.12'de goruldgil gibi bu farkhlgin
kaynainda yonetici grubunun belirlenen faktorler cerg@nde, uzmanlara gore daha
olumlu bir algilamasi s6z konusudur.

Yonetim fonksiyonlarinda yer alan galnlarin, érgutsel hiyergiricerisinde sahip
olduklar olanaklar ve yetkiler cercevesinde (intfvairecleri desteklemek ve statiikoyu
engellemek adina) inovasyonugei calsanlara oranla daha olumlu Biekilde algilamasi
benzer ¢cabmalarda bulunan bir sonuctur (Van de Ven, 1986neisel Tgvik, Calisma
Grubu Destgi, Kaynaklar ve Is Yuki Baskisi faktorleri hakkinda katilimcilarin

algilamalarinda istatiksel olarak anlamh bir falrkl bulunmamgtir.

Tablo 4.12. Unvanlara Goére Farklilik Testi

Unvanlara gore Algilama Farkliliklari Yénetici n=63, Uzman n=188
Unvan t Ortalama Std.Sapma
Orgiitsel Cesaretlendirme Yonetici 2,7843 ,70001
3,792
P=,000 Uzman, 2,3964 ,70355
Yonetsel Tevik Yonetici 2,8921 ,81603
_ 1,842
P=,067 Uzman 2,6809 , 77815
Yaraticilik Yonetici 2,7055 , 79529
2,936
P=,004 Uzman. 2,3942 ,70454
Calisma Grubu Destg Yonetici 656 3,1944 ,67194
P=,512 Uzman, ' 3,1330 ,63378
Szatrli Yonetici 2,8857 ,65027
Ozgurluk 3.298 )
P=,001 Uzman, 2,5713 ,65654
Kaynaklar Yonetici 3,0926 ,79299
_ 1,717
P=,087 Uzman. 2,9184 ,66186
Orgiitsel Engellerin Azligi Yonetici 2,7698 ,71814
_ 3,127
P=,002 Uzman. 2,4721 ,63136
Is Yuku Yonetici 2,2976 ,85059
— ,250
P=,803 Uzman, 2,2686 , 717842
Verimlilik Yonetici 3,0516 ,89031
_ 3,385
P=,001 Uzman, 2,6343 ,83192
Faktorlerin Ortalamasi Yonetici 2,8526 ,60657
- 3,052
P=,003 Uzman, 2,6077 ,53180
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H2: Ajanslardaki ¢calisma sireleri ile, 6rgutsel yaraticilik ve inovasyongonelik
algilar arasinda, istatistiksel olarak anlamli farkiiliklar vardir.

Ajanslardaki cakma sireleri ile 6rgutsel yaraticilik ve inovasyorieelik algilar
arasinda, istatistiksel olarak anlaml bir farklibulunmamgtir. Ajans ¢calganlarinin Tablo
4.7da da gorilegeg gibi % 98,4’Unun ajanslardaki ¢cgina stresi 4 yilin altindadir.
Dolayisiyla ¢cakanlarin farkli algilamasina yol acacak yeterli zarséresi olmag icin,
farkhliginin da olymadgi yorumlanabilir.

H3 : Calisma hayatindaki sireye goére, orgitsel yaraticilik vanovasyona yonelik
algilari arasinda, istatistiksel olarak anlamli fakhliklar vardir.

Katilimcilarin calgma hayatindaki sireleri ile drgutsel yaraticilik imevasyona
yonelik algilar arasinda, istatistiksel olarak amliabir farklihk bulunmamgtir (F:1,556,
p:0,201). Ancak Tablo 4.13'de gorufiigibi calgma tecriibesi ytksek olan katilimcilarin
orgutsel uyaricilar hakkinda (faktor ortalamalarigére) nispeten daha olumlu bir

algilamaya sahip olduklari gorilmektedir.

Tablo 4.13. Toplam Calsma Siresine Goére Faktorlerin Ortalamasi

Calisma Hayatindaki Sireye Gére Faktérlerin Ortalamasi
Calisma Hayatinda Gegirilen Yil N Ortalama
2'den az 23 2,7297
2-4 83 2,5703
5-9 76 2,6743
10 ve Ustl 70 2,7668

Tablo 4.14. Ya Gruplarina Gore Farklilhk Testi

N Ortalama Std.Sapma F p
20-29 115 2,4964 ,67406
30-39 118 2,5805 ,80056
performans 3,684| ,026
40-49 19 2,9912 ,68993
Total 252 2,5731 , 74512
20-29 115 2,3609 , 73413
30-39 118 2,3559 ,85149
yaraticilik 4,357( ,014
40-49 19 2,9123 ,65821
Total 252 2,4001 , 79705
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Total 252 2,7460 ,86487

20-29 115 2,5333 ,68227

o 30-39 118 2,6215 , 71997
ozgurluk 4,689( ,010

40-49 19 3,0526 ,43409

Total 252 2,6138 ,69579

20-29 115 2,5933 47516

5 i 30-39 118 2,6716 ,61733
faktorlerin 2230 110

ortalamasi 40-49 19 2,8724 57123

Total 252 2,6510 ,55590

H4 : Calisanlarin yas gruplarina goére, orgtsel yaraticilik ve inovasyoa yotnelik

algilari arasinda, istatistiksel olarak anlamli fakliliklar vardir.

“Performans”, “yaraticilik” ve “6zgurluk” faktérlende, yai (40-49) arasinda olanlar ile
yasl (20-29) arasinda olanlara gore istatistiksetlagianlamh bir farklilik bulunmgur.
(40-49) ya grubunda olan c¢alanlar dgerlerine gore ajanslardaki ¢aha cevrelerini,
performans, yaraticilk ve 0©zgurluk faktorleri agdan daha olumlu birsekilde
algilamaktadirlar. Deneyimli ¢alnlarin dgisimi sevmedgi ve Orgut kurallarina kg
oldugu icin, gen¢ ve daha az deneyimli gahlarin inovasyon stratejilerine daha c¢abuk

uyum sglayacal Mostafa’nin (2004) calmasinda ifade edilmesinegraen, ajanslardaki

Tablo 4.15. Esitim Durumuna Gére Farkllik Testi

Std.
N Mean Deviation F P

Lisans 117 | 2,5285 , 72625

performans Yiksek Lisans 114 | 2,5548 ,73888 2,560 079
Doktora 21 2,9206 ,82684
Total 252 | 2,5731 , 74512
Lisans 117 | 2,6735 , 77040

yondes Yiksek Lisans 114 | 2,7684 ,80357 913 403
Doktora 21 2,9000 ,83066
Total 252 | 2,7353 , 79027
Lisans 117 | 2,4383 ,68588

orgees Yiksek Lisans 114 | 2,4637 ,75970 1,097 335
Doktora 21 2,6973 ,92414
Total 252 | 2,4714 , 74168
Lisans 117 | 3,0673 ,62274

calgrbdes Yiksek Lisans 114 | 3,2061 ,63302 1,891 153
Doktora 21 3,2857 , 715740
Total 252 | 3,1483 ,64148
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Lisans 117 | 2,3618 , 79398

yaraticilik Yiksek Lisans 114 | 2,3757 , 79601 2.187 114
Doktora 21 2,7460 77391
Total 252 | 2,4001 , 79705
Lisans 117 | 2,9117 , 70357

kaynaklar Yiksek Lisans 114 | 2,9766 ,66255 1,234 203
Doktora 21 3,1667 ,83997
Total 252 | 2,9623 ,69814
Lisans 117 | 2,4554 ,62970

orgengazlik Yiksek Lisans 114 | 2,5125 ,68097 1,503 205
Doktora 21 2,7415 ,90421
Total 252 | 2,5051 ,68046
Lisans 117 | 2,2415 , 77469

isyukubaskis Yiksek Lisans 114 | 2,3355 ,81321 674 511
Doktora 21 2,1548 ,80807
Total 252 | 2,2768 , 79404
Lisans 117 | 2,6952 ,85497

verimiilik Yiksek Lisans 114 | 2,7339 ,84278 1,940 146
Doktora 21 3,0952 , 99523
Total 252 | 2,7460 ,86487
Lisans 117 | 2,6296 ,69174

szgiirik Yiksek Lisans 114 | 2,5409 , 71422 2,735 067
Doktora 21 2,9206 ,53650
Total 252 | 2,6138 ,69579
Lisans 117 | 2,6083 ,53733

faI:t('Ierenn Yiksek Lisans 114 | 2,6571 54463 1,798 168
ortalamasi Doktora 21 | 2,8564 | ,68742
Total 252 | 2,6510 ,55590

durum bunun tam tersigeklinde go6zukiyor. Nispeten az ideneyimi olan
calsanlarin daha idealist bir yaklanla elatirel disinmeleri bu farkhigin sebebi
olabilecgi gibi, deneyimli ¢cakanlarin, daha 6nceki ¢cgina ortamlarina gore, faktorler
bazinda daha olumlu algilamalari nedeniyle bu fakkbaciklanabilir. Faktorlerin genel
ortalamasi ve der faktorler acisindan istatistiksel olarak anlanfdir farklihk
bulunmamgtir.
H5 : Calisanlarin egitim seviyelerine gore, 6rgutsel yaraticilik ve ingasyona yonelik
algilari arasinda, istatistiksel olarak anlamli fakliliklar vardir.

Ajans calsanlarinin Lisans, Yiksek Lisans ve Doktora dizegiradan gitim
seviyelerine gore, orgutsel yaraticilik ve inovasygyonelik algilari arasinda istatistiksel
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acidan anlamli farkhliklar bulunmamaktadirgitin seviyesi arttikga yaraticilik ve
inovasyona dair daha olumlu bir bakolaca! ve belirsizlgi tolere etme adina daha
uyumlu bir yaklaim s6z konusu olagaifade edilmektedir (Kimberly and Evanisko 1981,
Hambrick &Finkelstein 1987). Her nekadar istatisék acidan bir fark gdzikmesede,
doktora seviyesindeki katilimcilarin genel anlanddaa olumlu bir algiya sahip olduklari
gorulmektedir. Sadecss yiku baskisinda, doktora dizeyindeki gatlar, dger esitim
seviyesindeki cajanlara gére nispeten daha yuksekbaskisi hissetmektedir. Doktora
seviyesindeki katilimcilarin ger seviyedeki katilimcilara gore c¢ok az olmasi ve
bulunduklari pozisyonlara goére bu farkhliklar derabilir.

H6 : Calisanlarin mezun oldugu bilim dalina gore, 6rgutsel yaraticilik ve inovagona

yonelik algilari arasinda, istatistiksel olarak anamli farkhliklar vardir.

Mezun olunan bilim alanina gore, orgitsel yarakaie inovasyonu belirleyen
faktorlere yonelik algilamalarda, sadeggiiki baskisi ve performans faktorleri agisindan
istatistiksel olarak anlamli bir farkhlik vardifablo 4.16’de goéruldgl gibi, “Sosyal
Bilimler” mezunu olanlar, @ger mezunlara gore faktorler bazinda nispeten datmalo bir
algilamaya sahiptirler. Fen bilimleri kbkenli ganlarin teknik uygulamalardaki gigim
hizi nedeniyle, yaratici ve inovatif gahalara daha fazla uyum@amasi beklenmesine
Tablo 4.16. Mezun Olunan Bilim Dalina Gére Farkhlk Testi

N Mean Std. Deviation t p
Sosyal Bilimler 140 2,7943 , 79800 1,326 ,186
yondes
Fen Bilimleri 112 2,6616 7776 1,330 ,185
orgees Sosyal Bilimler 140 2,5388 , 76478 1,618 ,107
Fen Bilimleri 112 2,3871 , 70611 1,633 ,104
Sosyal Bilimler 140 3,1821 ,61317 ,936 ,350
calgrbdes
Fen Bilimleri 112 3,1060 ,67559 ,926 ,356
Sosyal Bilimler 140 2,4869 , 78532 1,943 ,053
yaraticilik
Fen Bilimleri 112 2,2917 ,80181 1,938 ,054
Sosyal Bilimler 140 3,0369 ,68589 1,907 ,058
kaynaklar
Fen Bilimleri 112 2,8690 , 70513 1,901 ,059
Sosyal Bilimler 140 2,5265 ,69079 ,558 577
orgengazlik
Fen Bilimleri 112 2,4783 ,66943 ,560 576
) Sosyal Bilimler 140 2,3964 , 78485 2,708 ,007
isyukubaskisi
Fen Bilimleri 112 2,1272 , 78341 2,708 ,007
- Sosyal Bilimler 140 2,8286 , 79415 1,700 ,090
verimlilik
Fen Bilimleri 112 2,6429 ,93931 1,669 ,097
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b2girlik Sosyal Bilimler 140 2,5833 ,66921 - 775 ,439
Fen Bilimleri 112 2,6518 , 72891 -, 768 443
Sosyal Bilimler 140 2,7082 ,55993 1,835 ,068

ortakfak
Fen Bilimleri 112 2,5795 ,54488 1,840 ,067
Sosyal Bilimler 140 2,6577 , 71426 2,029 ,044

performans

Fen Bilimleri 112 2,4673 , 77218 2,011 ,045

ragmen (Chakrabarti, 1974), ajanslardaki bu farkini nedeni, ajanslardaki i
surecleri ile ilgkili olarak aciklanabilir. Ajanslarin teknik olmakt uzak daha cok
dokimantasyona dayals istrecleri nedeniyle, fen bilimleri mezunlarininovasyon
performansi vesiyukiunun azig konularinda sosyal bilmcilere gore dahgidddiizeyde

cevresekartlari deerlendikdikleri sGylenebilir.

Tablo 4.17'de goruldgii gibi faktorler bazinda amsiz dgiskenlere gore,
katilimcilarin algilamalarinda sadece birka¢ fatkéorstatistiksel olarak p:0,05 dizeyinde
anlamh farklihklar tespit edilngtir. Genel anlamda ajanslarin kurumsal gegmm cok
fazla olmamasi (neredeyse bitln ajanslarin 4 yidabir kurum gecrgi var) ve anket
katilimcilarinin %60’dan fazlasinin 2 yil ve dalmasiirelik bir ajans tecrtibesinin olmasi

nedeniyle, farkli algilarin yegenesi icin yeterli bir zaman diliminin ojmadgi

sdylenebilir.
Tablo: 4.17. Bggimsiz D&iskenlere Gore Farklihk Testi Sonuclari
- (2]
n ~ - N = 0|
S 8|82 |3 S| 5|2 5|2 |2E ¢
Bagimsiz Deiskenler =9 ¢ S| = | = g o =] E | 3 |28 5
sEle s | g | S| 22| 2|5 |R|g8 <
= S| S| 2|0 > | ° L5 @
= |- + - + - + - + + + -
H1: Unvan 2
Yonetici / Uzman =
H2:Ajanstaki Calisma Suresi (Ay) g
(0-24) / (25-48) / (49 ve lizeri) <8(
H3:Toplam Calisma Siiresi (Y1l) g
(2'den az) / (2-4) / (5-9) / (10 ve Ustii) <8(
- - - + - - - - + - +
H4:Yas g
(20-29) / (30-39) (40-49) <8(
H5:Egitim Seviyesi g
Lisans/ YL / Doktora §:
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H:6Mezun Olunan Bilim Dall
Sosyal Fen

t-testi

Ancak katilimcilarin bulunduklar unvan dizeyinaegbakildginda (Tablo 4.17),
yonetici grubunda olan (genel sekreter, birimskaalar, i¢c dentciler ve YDO
koordinatorleri) uzman ve destek personele goreltée & cevresini, Orgutsel
cesaretlendirme, yaraticilik, verimlilik ve buttaktorlerin ortalamalarina gére daha
olumlu olarak algilamaktadirlar.

Yas grubuna gore bakilginda (Tablo 4.17) ise, sadece (40-49 gaubu , (20-29)
yas grubuna gore yaraticilik, 6zgurlik ve performaaktdrlerine gore daha olumlu bir
alglya sahip oldgu gorilmektedir.

Mezun olunan bilim dalina (Tablo 4.17) gbére iseysb%ilimler mezunu alan
katilimcilarin fen bilimlerine gére iyiki baskisinin agli ve performans faktorleirne gore
daha olumlu bir algiya sahip goztukmektedir.

4.10.4. Faktorler Arasi Korelasyon

Orgiitsel uyarici faktorler ile yaraticihk arasakd ikili korelasyonlar
incelendginde, orgitsel cesaretlendirme ile yaraticilik avda pozitif yonli kuvvetli bir
iliski gorilmektedir. Yonetsel destek ve 6zgurlik faldd ile yaraticilik arasinda orta
derecede, der kaynaklar ve orgutsel engellerin gelfaktorlerine gbre daha guclu bir
iliski vardir. Ancak ¢cakma grubu desfg calisanlar tarafindan en guclu ortak algilanan
faktor olmasina @men, yaraticilik Gzerinde en gik etkisi olan faktdrdir. Yani cama
grubu icerisindeki olumlu ikiler yaraticilgl desteklemek acisindan gdr uyarici

faktorlere gore daha az etki yapmaktadir (Tabl&y.1

Ayrica orgutsel cesaretlendirme ile yaraticilikygmetsel destek faktorleri arasinda
kuvvetli pozitif iliski bulunmaktadir. Orgutsel engellerin azalmasi itegutsel

cesaretlendirme arasinda da pozitif yonli kuwatlili ski s6z konusudur (Tablo 4.18).

Calsma grubu destg ile yaraticiik ve 0Ozgurluk arasindaki sii faktorler
arasindaki en diik diuzeydeki igkidir. Ajans calganlari ¢alma grubunun desgeile
yaraticilik ve 6zgurlik arasindaki zayif dizeydeilbgki algilamaktadir (Tablo 4.18).
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Orgiitsel uyaricilarin birbirleri ile olan ve sontgktorleri ile olan korelasyon
tablosu incelend@inde (Tablo 4.18), ¢calma grubu desfg faktort, b&mh desisken
Uzerinde en az derecedeskilidir. Sonuc faktorleri Uzerinde daha c¢ok o6rgilitse
cesaretlendirme ve yonetsel destek faktorlerinferdfaktorlere oranla daha kuvvetli bir
sekilde etkileyici oldgu soylenebilir. Ayrica butin orgutsel uyarici faked bazinda
sonug¢ performansi olarak gelendirilen yaraticilik faktoru ile, ger sonug faktorlerine
nispeten daha duk bir iliski s6z konusudur. Bu lgamda, ajans cagkanlarinin

kurumlarini yaratici olarak gormeinispeten verimli olarak gerlendirdikleri yorumunu
yapabiliriz.



Tablo 4.18. Faktotrler Arasi Korelasyon Tablosu

onde: jorgcesi|calgrbdesyaraticilik kaynaklarjorgengazlikjisyukubaskisjverimlilik [6zgirlik jortakfak performans
yonde! 1
orgces ,761** (1
calgrbdes  [470** [[507** 1
yaraticilik  [,[476** |,613** |, 284* |1
kaynaklar  [576** [592** | 422** | 331* 11
orgengazlik [,622** |[744** | 476** | 371** ,509** 1
isyukubaskis|,404** [ 466** || 307** | 360** | 401* | 496** 1
verimlilik ,689** || 742** | 376**  |,607** ,576** D7 2** 443** 1
0zglrlik ,609*%* |562* |273** | 448**  |443** | 448** ,360** 531 1
ortakfak ,840** |,895** | 598** | 683** , 719** [ 76%* ,638** ,839** 697 1
performans |,654** | 758** | 371* | 887** ,511** ,531** ,450%* ,905%* ,548* | 852* |1

**. Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamh (2-tajled
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4.10.5. Orgiitsel Uyaricilar ve Orgiitsel inovasyon Sonuclar Arasinda Coklu
Regresyon Analizleri

Faktor Analizi ile elde edilen faktor ortalamatatan hareketle, modele uygun
olarak Inovasyonu harekete gegiren orgitsel, yonetsel yeakdar ile ilgili faktorlerin,
calisanlarin, kurumdaki inovasyon duzeyini algisi ardaincoklu regrasyon analizi
yapilimstir. Bagimh desisken olarak, modelimizde sonucg gigkeni olarak ifade edilen,
yaraticilik ve verimlilik faktorleri ile ayri ayranaliz yapilmgtir. Ayrica, yaraticilik ve
verimlilik faktorlerinin butiinsel olarak gerlendiriimesinden elde edilenirfovasyon
Performansi” dgiskeni ile inovasyonu uyarici faktdrler arasindakiski de analiz
edilmistir. Regresyon modelinin gegerli olmasi icin agktl deiskenlerin c¢oklu
dogrusal bgmli ve ardsik bazgimli olmamalari gerekir. Bunlar “VaryanSiskinlik
Faktort” (VIF) ve Durbin-Watson istatistikleri ilekontrol edilir. VIF(aciklayici
degiskenler arasinda coklu gausal bgmhlik olup olmadgini test eder) dgerinin 5’i
asmamasi beklenir. DW'nin ise (akgk gozlemler yada artik gerler -hata terimleri-
arasinda otokorelasyon olup olm@&di yada hata terimlerinin akgk bagimlilik gosterip
gostermediini test eder) anlamsiz bir otokorelasyon olmaisi 1¢5-2,5 civarinda bir ger
almasi beklenir. (0-2 arasinda ise belirsiz po#tifelasyon, 2-4 arasinda ise belirsiz
negatif korelasyon kabul edilebilen sinirlar olaifakie edilir. (Kalayci 2010: 264)

F istatistgi modelin bir batin olarak anlamigini test etmek icin kullanilirken, t
istatistigi degiskenlerin ayri ayri anlamli olup olmadiklarini testmek amaciyla
kullaniimaktadir (Kalayci 2010: 268). Modelimiz ha¢ ba&imh desisken icin yapilan
analizde, butiinsel anlamda istatistiksel olarakrahdir.

Faktorlerin ortalama gerlerine goére, calma grubu desfg tim katilimcilar
tarafindan en olumlu olarak algilanan faktordirykaklarin yeterlilgi agisindan da tim
katilimcilar arasinda olumlu bir algilama s6z kardws. Ancak ¢ yuki baskisi ve orgutsel
cesaretlendirme faktorleri katihimcilar tarafindaksine olumsuz olarak algilanmaktadir
(Tablo 4.19). Baiml desisken olarak ifade edilen yaraticilik, verimlilik y@erformans
algisint  gosteren faktorlerin  ortalamalarina gorajans c¢akanlari  kurumlarini

yaraticilikdan 6te verimli kurumlar olarak @#lendirmektedir.
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Tablo 4.19. Faktérlerin Ortalama Degeri

Faktor Ortalamalari

Bagimli Degiskenler Ortalama | Std. Sapma N
Yaraticilik 2,4001 , 79705 252
Performans 2,5731 , 74512 252
Verimlilik 2,7460 ,86487 252

Bagimsiz Dgiskenler Ortalama | Std. Sapma N
Calisma Grubu Dest#g 3,1483 ,64148 252
Kaynaklar 2,9623 ,69814 252
Yonetsel Destek 2,7353 , 79027 252
Ozgirluk 2,6138 ,69579 252
Orgiitsel Engellerin Az 2,5051 ,68046 252
Orgiitsel Cesaretlendirme 2,4714 , 74168 252
Is Yukii Baskisinin Azfii 2,2768 ,79404 252

Olcek Genel Ortalamasi:2,56

Tablo 4.20.0rgiitsel Uyarici Faktorler ile Yaraticilk Faktorii Arasinda Coklu Regresyon

Modeli
Standartlastirilmami s | Standartlas-
Katsayilar tinimi s
Katsayilar Modellerin
B Std. Sapm Beta (3) t p Anlamlili g1
- Sabit 773 139 5,576 ,000 F: 150,304 p:0,000
.9 R:0,613, R2:0,375,
— = orgces ,659 ,054 ,613 12,260 ,000 Diizeltilmis R2: 0,373
Sabit 954 154 6,186 ,000 |F:80,111
I p:0,000
_ S |orgees ,810 ,080 754 10,186 ,000 R:0,626, R2:0,392,
~N = orgengazlik -,222 ,087 -,190 -2,563 ,011 |Duzeltilmis R2: 0,387
Sabit
B , 723 174 4,145 ,000 F:57.258
§ orgces 722 ,085 672 8,495 ,000 p:0,000
R:0,640, R%0,409
E - - - ) 1 L 1
_ (?rgg.ng"azhk ,235 ,086 ,201 2,741 ,007 Duzeltilmis R2 0,402
™ Ozgurluk ,184 ,068 , 161 2,724 ,007
Sabit 657 176 3,735 ,000
__ |orgces ,702 ,085 ,653 8,270 ,000 |F: 44,704 p:0,000
§ orgengazlk | -,281 ,088 -,240 -3,204 ,002 |R:0,648, R2102,420-
= |6zgurlik 166 ,068 145 2,455 015 |Puzeltiimis R# 0,411
~ isyukubaskis , 122 ,057 , 122 2,138 ,033

Cok deaiskenli regresyon analizinde @anli desiskeni tahminleyen kamsiz
degiskenlerden dort tanesinifi katsayilari anlamli bulunngtur. Bu nedenle “stepwise”
yontemine gore 4 model glwrulmustur (Tablo.4.20). Baml desisken olan “yaraticilik”
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faktoriini en ¢ok etkileyen 6rgutsel cesaretlendifaké&dri birinci modelde tek gma yer
almaktadir. Baimh desisken yaraticiik faktoriini, etkileme gilctne goéregedi
degiskenlerde modele dahil edilginde, yaraticilik faktérini en iyi aciklayan dordin
model olmaktadir. Yaraticiliktaki toplam varyansd2 si, orgutsel cesaretlendirme,
orgutsel engellerin azgl, ozgurlik ve ¢ yikid baskisinin azh faktorleri ile
aciklanmaktadir. DOrdinct modele gore orgutsel redsadirmedeki bir birimlik argy
yaraticilik Uzerinde 0,702 birimlik aga neden olurken, orgltsel engelerin @&zl
faktoriindeki bir birimlik arty, yaraticilik faktorinde 0,281 birimlik azgdi neden
olmaktadir. Ayrica 6zgurluk faktorindeki bir bitik artis yaraticilhik faktériinde 0,166
birimlik artisa, is yukd baskisinin aglindaki bir birimlik arts yaraticilikta 0,122 birimlik
artisa neden olmaktadir.

Standardize edilmiBeta katsayisina gore, o6rgutsel uyaricilarigima desisken
olan yaraticilik tzerindeki etkilerinin 6énem siragguitsel cesaretlendirme (3 =0,653),
orgutsel engellerin azh (3 = -0, 240), 6zgurluk (8 =0,145}, yuki baskisi (3 =0,122)
seklinde dncelikli olarak siralanmaktadir (Tablo@).2

Yaraticilik tGzerinde 6rgutsel cesaretlendirme dakiin en yuksek seviyede etkili
oldugu bu regresyon modelinde, ybnetsejvik, calisma grubu desf@ ve kaynaklarin
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmgdicin SPSS programi tarafindan model
disina alinmgtir. Bu kapsamda katilimcilarin gahis olduklar ajanslardaki yaraticilik
algisini en fazla etkileyen orgitsel cesaretlendifiaktor, karar vericilerin yaraticilik
performansini arttirmak icin Gzerinde durulmasi een en o6nemli faktor olarak
deserlendirilmektedir. Katiimcilarin faktér ortalamniaa gére en olumlu ortak algiya
sahip olduklari cajma grubu desf@ ve kaynaklarin yeterlifii faktort, ajanslardaki
yaraticilik performansi algisini etkileyen bir unslarak dgerlendiriimemektedir. Bu
sonuc¢ Yyaraticilik ve inovasyon icin yeterli kaylsal sahip olunsa bile yaratigiin
harekete gecirilmesi icin 6rgitsel cesaretlendinmygulamalarinin daha 6nemli okglu
sonucunu dgrulamaktadir (Amabile vd.1996).

Yonetimi destgi ve tegvikinin yenilik performansi agisindan 6énemli oldugu
(Anderson ve West 1998; Mostafa 2005; Naktiyok 20030steren calismalar
bulunmaktadir. Ancak kalkinma ajanslari 6zelindgilga bu cakmada, katilimcilar
yaraticilik agisindan orgitsel cesaretlendirmefitSed engellerin azli, 6zgurlik ve ¢
yuki baskisinin aglini daha oncelikli olarak @erlendirmektedirler. Ydneticilerin bu
oncelikli alanlara ikkin faaliyetlerde bulunmasi halinde g olarak yonetsel degiede

sgilanms olaca disltincesi bu farklig aciklayabilir.
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Tablo 4.21.0Orgiitsel Uyarici Faktorler ile Verimlilik Faktori Arasinda Coklu Regresyon
Modeli

Standartla;
Standartlastirima -tirilmi s ’ Modellerin
mis Katsayilar Katsayilar t P Anlamhli g1
B Std. Sapmd g
Beta @)
o _ Sabit ,607 ,128 4,761 ,000 F: 306,651 p:0,000
=2 R:0,742, R%0,551,
- orgces ,865 ,049 742 17,511 ,000 DUzeItiImis R2: 0.549
S ©| orgees ,604 ,073 ,518 8,246 ,000 R:0,766, R%0,587,
o yondes | ,322 | ,069 295 4,691 1000 Duzeltilmis R2: 0,584
_ Sabit ,091 ,157 ,580 ,562
S | orgces | 535 075 459 7,117 ,000 F: 125,843 , p:0,000
§ R:0,777, R2:0,604,
p yondes ,269 ,070 ,246 3,874 ,000 Duzeltllmls R2: 0,599
kaynaklar | ,201 ,063 ,163 3,181 ,002

Ikinci asamada, cok diskenli regresyon analizinde @anli desisken olarak
belirlenen “verimlilik” faktérli ile analiz tekrar dédmistir. Bu analizde “stepwise”
yontemine gore ¢ model glmus ve bg&iml desisken olan “verimlilik” faktoriint en ¢ok
etkileyen orgutsel cesaretlendirme faktort, yarskicfaktorinde oldgu gibi, birinci
modelde tek bana yer almaktadir (Tablo 4.21). 8anh dezisken verimlilik faktdrind,
etkileme glcune gore gbr desiskenlerde modele dahil edilgihde, verimlilik faktorina
en iyi aciklayan dcunci model olmaktadir. Verirktiéki toplam varyansin %60,4’0
orgutsel cesaretlendirme, yonetsel destek ve kagndlktorleri ile acgiklanmaktadir.
Ucuincti modele gore orgiitsel cesaretlendirmedekbiimlik artis, verimlilik tizerinde
0,535 birimlik artsa neden olurken, yonetsel destekdeki bir birindikis verimlilik
Uzerinde 0,269 birimlik aga, kaynaklardaki bir birimlik artlise verimlilik Gzerinde 0,201
artisa neden olmaktadir.

Standardize edilmiBeta katsayisina gore, orgutsel uyaricilarirgiod desisken
olan verimlilik Gzerindeki etkilerinin 6nem sirasrgutsel cesaretlendirme (3 =0,459),
yonetsel destek (3 = 0, 246), kaynaklar (3 =0,3éBlnde 6ncelikli olarak siralanmaktadir
(Tablo 4.21) .
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Tablo 4.22.0rgiitsel Uyarici Faktorler ile Performars Faktorii Arasinda Coklu Regresyon

Modeli
Standartlas
Standartlastirilmami s “tnlmi s Modellerin
Katsayilar Katsayilar t P Anlamhili g1
B Std. Sapma g
Beta @)
- Sabit ,690 , 107 6,458 ,000 F: 338,647 p:0,000
— Q2 R:0,758, R2:0,575,
= orgces ,762 ,041 ,758 18,402 ,000 Diizeltilmis R: 0,574
= Sabit 440 125 3529 | 000 | 184416 p:0,000
N orgces ,662 ,049 ,659 13,545 ,000 R:0,773, R2.0,597,
= | zgurlik | ,191 052 178 | 3,660 | ,000 |DuzeltimisR? 0,594
= Sabit ,361 ,129 2,804 ,005
3 orgces 622 052 619 | 12,064 | ,000 | F:126,600 p:0,000
> [ ozgurlok | 175 052 163 | 3355 | 001 o0 f78 R%0.605
o _ g ' ' ' ' ' Duzeltilmis R2: 0,60(
isyukubaskis, ,096 ,043 ,102 2,240 ,026
Sabit ,450 ,135 3,344 ,001
g orgces ,706 ,065 ,703 10,883 ,000 E: 97’394 p:o ,00(
§ 6zgurluk 177 ,052 , 166 3,423 ,001 R:0,782, R%0,612,
< | isyukubaskis 119 ,044 126 2,708 | ,007 |Duzeltilmis R?: 0,606
orgengazlik | -,142 ,067 -,130 -2,114 ,036
Sabit 421 , 134 3,131 ,002
= orgces ,637 ,073 ,634 8,680 ,000 F:79,653 p:0,000
3 Ozgurluk 141 ,055 ,132 2,588 ,010 R:0,786, R2:0,618,
= | isyukubaskis 117 ,044 125 2,694 | ,008 Diizeltilmis R
o
orgengazlik| -,157 067 143 | 2332 | 021 0,610
yondes 122 ,061 , 130 1,996 ,047

Verimlilik Gzerinde oOrgutsel cesaretlendirme fakidiin en yiksek seviyede etkili
oldugu bu regresyon modelinde gatha grubu desgg, orgutsel engellerin ag, is yuki
baskisinin az# ve 6zgurlik faktorlerinin istatistiksel olaraklamli bir etkisi bulunmadg
icin SPSS programi tarafindan modekinla alinmgtir. Bu kapsamda katilimcilarin
calismis olduklari ajanslardaki verimlilik performansinangdik algisini en fazla etkileyen
drgutsel cesaretlendirme faktorl, karar vericilenavasyon performansini arttirmak igin
uzerinde durulmasi gereken en 6nemli faktor olateterlendiriimektedir. Katilimcilara
gore verimlilik konusu, 6rgitsel cesaretlendirménstsel tgvik ve kaynaklarin yeterli
olmasi ile ilskili olarak deserlendirilmektedir.

Uclincli ve son samada, ¢ok dgskenli regresyon analizinde gianli desisken
olarak belirlenen “performans” faktorl ile analektar edilmgtir. Bu analizde “stepwise”
yontemine gore 5 model alonus ve baimli degisken olan “performans” faktoriint en ¢ok
etkileyen drgtitsel cesaretlendirme faktort, yarskiove verimlilik faktorlerinde oldgu
gibi, birinci modelde tek bana yer almaktadir (Tablo 4.22). 8eli desisken performans



148

faktortini, etkileme gucuine gorezdr dezsiskenlerde modele dahil edigihde, performans
faktorini en iyi aciklayan beci model olmaktadir. Performansdaki toplam vasyan
%61,8'i, orgutsel cesaretlendirme, 6zgurlikyuki baskisinin agli, 6rgutsel engellerin
azlig1 ve yonetsel destek faktorleri ile agciklanmaktadir

Standardize ediliBeta katsayisina gore, orgitsel uyaricilaringirbh desisken
olan performans Uzerindeki etkilerinin 6nem sirdggutsel cesaretlendirme (3 =0,634),
orgutsel engellerin agh (3 =0,143), 6zgurltik (B =0,132), yonetsel degfek0,130) ¢
yuki baskisinin az (3 =0,125)%eklinde 6ncelikli olarak siralanmaktadir.

Besinci modele gore orgutsel cesaretlendirmedeki lmimitik artis, performans
Uzerinde 0,637 birimlik aga neden olurken, &6zgurlikteki bir birimlik gripperformans
Uzerinde 0,141 birimlik aga, is yuku baskisinin aglindaki bir birimlik arts performans
Uzerinde 0,117 birimlik aga, orgutsel engelerin agl faktorindeki bir birimlik ary,
performans faktorinde 0,157 birimlik azall yonetsel destekdeki bir birimlik arti
performans tzerinde 0,122 birimlik el neden olmaktadir.

Performans Uzerinde 6rgutsel cesaretlendirme faktior en yliksek seviyede etkili
oldugu bu regresyon modelinde gaha grubu desfg ve kaynaklarin istatistiksel olarak
anlamh bir etkisi bulunmagi icin SPSS programi tarafindan modeiiel alinmgtir. Bu
kapsamda katilimcilarin ¢gitnis olduklari ajanslardaki genel inovasyon performaasi
yonelik algisini en fazla etkileyen orgitsel cedanglirme faktorl, karar vericilerin
inovasyon performansini arttirmak icin Gzerindeutlnasi gereken en 6énemli faktor olarak
degerlendiriimektedir. Yaraticilik dizeyini etkileyefaktorler arasinda yer almayan
yonetsel destek faktori, genel inovasyon performaasmli desiskenine gore yapilan
analizde, istatistiksel olarak anlamli bulunytuu.

Her ¢ b&ml desiskene (yaraticilik, verimlilik ve performans) ggrapilan ¢oklu
regresyon analizine gore, Yaratigdi etki eden en onemli faktorler sirasi ile orgutsel
cesaretlendirme, oOrgutsel engellerin @gizlibzgurluktir ve § yukia baskisinin azhidir.
Verimlilige etki eden en Onemli faktorler sirasi ile 6rgutsesaretlendirme, yonetsel
destek ve kaynaklar olurken, Performansa etki edednemli faktorler sirasi ile drgutsel
cesaretlendirme, orgitsel engellerin @izle neredeysesi diizeyde 6zgurlik ile yonetsel
destek ile sonrasindgyiku baskisinin agli seklinde siralanmaktadir (Tablo 4.23).

Bu baglamda katilimcilar, érgitsel cesaretlendirmeyi vglidsel engellerin aziini
her G¢ bgmh degisken icin (yaraticilik, inovasyon, performans) omdektkileyici faktor
olarak algilarken, yaraticilik da cgnlarin hisseti 6zgurlik algisi, verimlilikte ise

drgutin sahip oldgu kaynaklardaki yeterligin, dncelikli olarak dgerlendirilen 6érgutsel
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Tablo 4.23. B& mli Degiskenleri Etkileyen Faktdrlerin Siralamasi

Faktor 3 Faktor 13 Faktor 3
orgces ,653 orgces ,459 orgces ,634
orgengazlik -,240 yondes ,246 orgengazlik -,143
Ozgurluk ,145 kaynaklar ,163 Ozgurluk ,132
isyukubaskisi ,122 yondes ,130
isyukubaskisi ,125
Yaraticilik Verimlilik
Peformans

cesaretlendirmeyi takip eden uyarici/etkileyici ttaler olarak algiladiklari yorumunu
yapabiliriz. Goruld@u gibi her ne kadar katilimcilar gaha grubu ortamini olumlu olarak
algihyor olsalar da, faktorler arasishilerin istatistiksel olarak dgrlendirmesinde bu
faktorin b&ml sonucg faktorleri Gzerinde anlamli bir katkisirolmadgl gézikmektedir
(Tablo 4.24).

Bir
cesaretlendirmenin gmndgi,

Ozelindeki katilimcilar,

A
orgutsel engellerin azaltilgly 6zgurltk hissinin yonetsel

baska deyile, kalkinma ajanslari
olarak desteklendi ve is yukdu baskisinin azalgh ortamlarda, ¢ajma ortaminin
yenilikcilik ve yaraticilik agisindan daha uygumn yapi olarak algiladiklar ifade edilebilir

Tablo.4.24. Hipotezlerin Genel Dgerlendirmesi

- i Analizler Sonucu Yaraticilk A Perfor-
Orgutsel Uyaricilar (Girdi) L H_|p.otez"/ ) Verimlilik mans
1liskinin Yonii
H7a: Orgutsel Cesaretlendirme, Kabul / Pozitif Orta Ustii Kuvvetli Kuvvetli
H7b: Yonetsel Tgvik, Kabul / Pozitf Orta Orta Ustu | Orta Usti
H7c: Calsma Grubu Desgg, Kabul / Pozitif Dustk Dustk Disuk
H7d: Ozgurluk, Kabul / Pozitf Orta Orta Orta
H7e: Yeterli Kaynaklar Kabul / Pozitif Orta Orta Ustu Orta
H7f: iddialiIs Anlamsiz
H7g: Is Yuku Baskisinin Azf, Kabul / Pozitif Orta Orta Orta
H7h:Orgtitsel Engellerin Azgji. Kabul / Negatif Orta Orta Orta
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4.10.6. Katilimcilarin inovasyon Kiiltiiriine Yonelik Onerilerinin Icerik Analizi

Yapilan anket ¢cajmasi ile katilmcilarin ¢aimis oldugu ajanslardaki inovasyon
kalturind gelgtirmek icin Onerilerinin acgik uglu olarak alifgisoruya istinaden, ofan
veri setinin, icerik analizi yapilrgtir. 252 kgilik katihmei grubundan 170 ki (%67,5)
gortslerini acik uclu olarak ifade etsterdir. Tesekkir, argtirma yontemi elgirisi ve
oneri icermeyen ifadeler gerlendirme dyi birakilmstir. Oneri iceren 139 gosiin (Ek-2),
ana tema olarak hangi konuya odaklgnth dair alt kodlamasi yapilpndaha sonra elde
edilen alt kodlardan, katihmcilar tarafindan tekealilenler sayilarak, katilimcilarin en
fazla Uzerinde durduklari ortak ©neriler 6ncelikasina dizilmgtir (Tablo 4.25). Bu
baglamda elde eldilen 6nerilesagida yer almaktadir.

Tablo 4.25. Katilimcilarin inovasyona Yonelik Onerilerinin Siralanmasi

Alt Kodlara Goére Oneriler Tekrarlanma
Sikhgi

1. Ajanslarin bakanlik ile olan gkisinin azaltilarak, kamu nitgfinden siyrilip 23
Ozerk bir yapiya ve 6zgur bir ¢gima ortamina sahip olmasi

2. Insan kaynaklari yonetimine 6ncelik verilmesi, kariyonetimi, 6zlik haklari,
is glivencesi, misyona uygun galn secimi,g analizi konularinda ¢aimalarin 23
baslatiimasi

3. Klasik kamu ydnetim mari, verimsiz denetim mekanizmalari ve 22

burokrasiden uzakfmaninsgilanmasi
4. Inovasyona yonelik ve genetim olanaklarinin slanmasi 21
5. Ajanslar arasi koordinasyon ve gekatilimli (Universite, STK vb.xbirli gi 20
aglarinin gelgtiriimesi
6. Calisanlarin cesaretlendiriimesi, kararlara katihmitiaimasi, aidiyet
duygularinin tatmin edilerek motivasyorgEmmasi, tanima ve takdir 15
sistemlerinin olgturulmasi
7. Ust diizey yoneticilerin (yonetim kurulu tyeleri,nge sekreter, birim

baskanlari) ajans misyonlarina uygun yetkinliklereipabimasi 15
8. s yuki, zaman ve hiyergik baskilarin azaltiimasi 14
9. Gerekli mevzuat dasikliklerinin yapilarak, mevzuat baskilarinin aziatasi 13
10. Yoénetim kurulu yapisinin ajans gereklerine uygursékilde yeniden 11
yapilandiriimasi
11. Karar verici ve operasyonel bazda gahlarin inovasyona yonelik 10
onceliklerinin olmasi
12. Ajans misyonlarinin kurukugerekcelerine uygun olarak @stirilmesi 10
13. Ajans calganlarina yonelik performans gkrlendirme sisteminin gatirilmesi 10
14. Genel Sekreterin gerekli yetenek ve yetkinlikte olmas 8

Ajans calganlarinin 6nerileri dgrultusunda burokratik yapr ve kamu kigilile
ilgili konular dncelikli ele alinmasi gereken koaublarak ifade edilmektedir. Ayrica ajans
calisanlarinin, kalkinma ajanslarinin insan kaynaklaigulamalari ile ilgili 6nerileri ile
beraber ciddi anlamda sateel bir baks acilarida s6z konusudur.



151

SONUC VE ONERILER

Calismada orgutsel kultar, yonetim kaltard ve orgutsedarim kavramlarr temel
alinarak, orgltsel inovasyon kultirii konusundardii@r taramg yapiimstir. Orguitlerin
inovasyona yonelik yonetsel uygulamalarda bulunnigey yapilan literatlir aggirmasi
cercevesinde, lUzerinde ortak goifade edilen dort temel boyut Uzerine oturan, tisgl
inovasyon yonelimli yonetim kaltird tasarimi modealusturulmustur. Bu modele gore,
orgutsel amaclarin gercektegilmesi icin, oncelikle yeterli kaynaklarin, etkiliderlik
uygulamalar ile birlgminden olgan o6rgltsel gucin, inovasyona yonelik bir niyet
cercevesinde, tim ceghinlarin tgvik edilmesi icin kullaniimasi halinde, “6rgutsel
inovasyon yonelimli yonetim kalttrd” nin olabilecesi tizerinde durulmaktadir.

Kurulan model ¢ercevesinde 2006 yilindan buyanargklyayginlgan bir ivme ile
tlkemiz ekonomik ve sosyal gghlninde 6nemli bir yer tutan KA 6zelinde “6Orgutsel
inovasyon yonelimli yonetim kuoltart tasarimi modebneri olarak ifade edilmeye
calisiimistir. Ajanslarin bolgelerinde yuklengnolduklari misyonlari yerine getirebilmeleri
icin 6ncelikle kendi 6rgutsel yapilarini inovasy@mcelikli olarak yonetmesi surdartlebilir
basari icin her acidan dnemlidir. Bu glamda belirlenen model cercevesinde o6rgutsel
tasarim yapilabilmesi icin var olan durumu tespgihek amaciyla, ajans cgdnlarinin
orgutsel § cevresini yaraticilik ve yenilik¢ilik acisindansmaalgiladgl analiz edilerek,
orgutsel inovasyon yonelimli yonetim kualtiri tasarionerisi yapiimaya c¢alimistir.
1996 yilinda Harvard U. getim (yesi T.Amabile vd. tarafindan ggiiilen ve
entellekttiel malkiyeti “Center for Creative Lead®ps kurumunda olan KEYS 0l@ bu
calismada analiz araci olarak kullaniktr.

Farkli kdltarlerde yapilan algi dlcimlerinde, kullen olceklerin guvenilirlik ve
gecerlik calymalarinin yapiimasi gerekii ile yapilan analizlerde, anket katilimcilarinin
algilari sonucu, KEYS o0lgnin orijinal versiyonunda yer alan sin iddiali olmasi1”
faktort istatistiksel olarak anlamsiz bulumgtwn. KEYS o6lceginin kullanildigl diger
calismalarda ki (Mikdashi 1999, Mostafa 2004) bulgulgéaalel olaraksin iddiali olmasi
Asya kultirlerinde, Amerikan kultirindeki gibi dipnmadgindan dolayr bu faktor ile
ili skili maddeler analizden cikarilgtir.

Yapilan faktor analizi sonucu, anket katilmcilammgorleri dokuz boyutlu bir
yapi ¢ercevesinde yeniden ifade edilerek faktGalamalarina gore istatistiksel analiziler
yapiimstir. Elde edilen faktorler KEYS 6lgein orijinalinde yer alan alt boyutlar ile
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birebir ortistiginden dolayi faktorlere, orijinal o6lcekteki isimleerilmistir. Asagida
faktorlerin isimleri ve icerdii madde temalari yer almaktadir:

1.Faktor: Yonetsel Tevik / Cesaret Yonetimin iyi bir ¢calsma modeli olmasi, hedefleri
yapilandirmasi, c¢aima gruplarini desteklemesi, bireysel katkilar&edevermesi ve
calisma grubuna glven duymasi.

2.Faktor: Orgutsel Cesaretlendirme Yaraticilgl adil olarak destekleyen yaratici bir
kaltar, fikirlerin yapici olarak eldiriimesi, yaratici cabmalarin taninmasi ve takdir
edilmesi, yeni fikirlerin gelitiriimesi icin destek mekanizmalari, aktif bir fikpaylgim
ortami ve paylsalan vizyon olmasi.

3.Faktor: Calisma Grubu Desta&i Calisma grubunun farkli yetenekteki bireylerden
olusmasi, ksilerin iyi bir iletisim icinde olmasi, yeni fikirlere acik olmalari, sier
arasinda yapici bir rekabet olmasi, silkrin birbirlerine yardimci olmasi ve given
duymasi, bireylerinsine istekle bal olmasi.

4.Faktor: Yaraticihk Calisanlarin kendilerini yaratici olarak gerlendirdgi ve yaratici
islerin yapildgi bir 6rgut veya birim.

5.Faktor: Yeterli Kaynaklar Uygun kaynaklara (butce, olanak, ara¢/ gerec vgi)bil
ulasmak ve kullanma olarga

6.Faktor: Orgutsel Engellerin Azligi Yeni fikirlerin acimasizca kritik edilmesi, kururgii
yikici rekabet, riskten kacinmagia statiko, kurum ici politik sorunlar gibi yaretiigin
engellemesine izin vermeyen bir 6rgutsel kaltdr.

7.Faktor: Gercgekgi is yuki Zaman baskisi, Gretkenlik konusunda gercekci olmaya
beklentilere bgli olarak yaraticiin engellenmemesi.

8.Faktor: Verimlilik Etkili, verimli ve yeterli bir 6rgit veya birim.

9.Faktor: Ozgurluk Neyin nasil yapildi konusunda karar vermesiskiin is tizerinde
kontrol duygusunun olmasi.

Anket katihmcilarina ikkin tanimlayici verilere gore; %75’inin uzman vestek
ve personel oldgu, %59,4’Unln 2 yildan az bir ajans tecribesingpsaldugu, neredeyse
yarisinin § yasami tecrtibesi olarak 4 yilldan daha az geemsahip oldgu, ya ortalamasi
olarak %92,5'@gu 40 ya altinda olan, % 53,6'sinin yuksek lisans / dokteitimine
sahip oldgu ve mezun olunan bilim dalina gére %55’inin sodyim egitim alt yapisina
sahip olan bir profil ortaya ¢cikmaktadir.

Bu veriler cercevesinde genel olarak KA gahlarinin, bulunduklar c¢ama
gruplari arasinda givene dayall, iyi bir ekip arglaje birbirine yardimci olan bir gki
algilamasi s6z konusudur. Ancak, adil bir performdgerlendirmesi, az zamanda ¢akK i
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yuki ve yaratici camalarin édullendiriimesi konularinda da ortak begatif algilama
s6z konusudur.

Hem kurumsal gecmihem de ajans calinlarinin, § tecribesi, ajans tecrtbesi ve
yas kriterlerine gore degerlendirildiginde kalkinma ajanslarinin, “geng” bir yapiya sahip
oldugu gorulmektedir. KA'da farkli algilarin yegmesi icin yeterli bir zaman diliminin
olusmadgl icin faktorler bazinda Iamsiz dgiskenlere gore, katilimcilarin
algilamalarinda sadece birka¢ faktérde istatistikskarak anlamh farkhliklar tespit
edilmigtir.

Katiimcilarin - bulunduklari unvan dizeyine gore bt grubunda olan
katilimcilar (genel sekreter, birim $kanlari, i¢ denetciler ve YDO koordinatérleri) uzma
ve destek personele goére o6rgutsel cevresini, orgutsel cesaretlendirme, yaraticilik,
verimlilik ve bitin faktorlerin ortalamalarina gadlaha olumlu olarak algilamaktadirlar.

Yas grubuna gore bakilginda ise, sadece (40-49)sygrubu , (20-29) yagrubuna
gore yaraticilik, 6zgurlik ve performans faktorerigére daha olumlu bir algiya sahip
oldugu gorulmektedir.

Mezun olunan bilim dalina gore ise sosyal bilimieezunu alan katihmcilarin fen
bilimlerine goére $ yuki baskisinin agli ve performans faktorlerine gére daha olumlu bir
algiya sahip gbztukmektedir.

Orgutsel uyarici faktorler ile vyaraticiik arasikdaikili korelasyonlar
incelendginde, orgutsel cesaretlendirme ile yaraticilik avda pozitif yonli kuvvetli bir
iliski gorilmektedir. Yonetsel destek ve 6zgurlik faldd ile yaraticilik arasinda orta
derecede, der kaynaklar ve orgutsel engellerin gelfaktorlerine gbre daha guclu bir
iliski vardir. Ancak cabma grubu desfg calisanlar tarafindan en guclu ortak algilanan
faktor olmasina rgmen, yaraticilik Gizerinde en gik etkisi olan faktdrdir. Yani ¢ama
grubu icerisindeki olumlu ikiler yaraticilgl desteklemek acisindan gdr uyarici
faktorlere gore daha az etki yapmaktadir. Ajanssgalari calgma grubunun desteile
yaraticilik ve Ozgurlik arasindaki zayif duzeyde Biski algilamaktadir. Cajma
ortamindaki uyumun; ¢agima ortaminda kendini 6zgur hissetmek ve orgutumatyahk
performansi ile etkikgm icerisinde olmamasi algisi, katilimcilarin sabiguklar ya ve is
tecrtbesi ile her ajansin ortalama otuz gibi nispetz sayida ¢ghna sahip olmasi ve bu
azligin bireysel ilgkilerde ulgim kolayligl salamasi ile agiklanabilir. Ancak bireysel ve
grup iliskilerindeki olumlu algilama, inovasyon ve yaratikcihcisindan gerejart olmakla
beraber, anket katilimcilarina gore yagt olarak dgerlendiriimemektedir.
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Ayrica butun orgutsel uyarict faktorler bazinda wspnperformansi olarak
degerlendirilen yaraticilik faktort ile, ger sonuc faktorlerine (verimlilik/performans)
nispeten daha duk bir iliski s6z konusudur. Bu lggamda, ajans calanlarinin
kurumlarini yaratici olarak gormeinispeten verimli olarak gerlendirdikleri yorumunu
yapabiliriz. Anket katilimcilarinin ifade elti 6neriler cercevesinde yapilan pek c¢ok
tespitle, “ajanslarin inovasyon ve yaraticilik amiada oncefiinin olmasi gerekliigi” bu
bulguyu dg@rulamaktadir.

Faktor ortalamalarina goére yapilan genegetendirmeye gore, cama grubu
destgi tum katilimcilar tarafindan en olumlu olarak &gan faktordir. Kaynaklarin
yeterliligi agisindan da tim katilimcilar arasinda olumlu ddgilama s6z konusudur.
Ancak & yuklu baskisi ve 6rgutsel cesaretlendirme faktokanlimcilar tarafindan aksine
olumsuz olarak algilanmaktadir. Gaha ortamindaki bireysel gkilerdeki ve sahip olunan
kaynaklarin yeterligi konusundaki olumlu algilamalaragraen, kalkinma ajanslarinda ki
calisma ortaminin yaraticgl ve inovasyonu destekleyen bir 6rgutsel cesarditiere
anlaysina sahip olmag ayrica, ¢cakanlarin sahip oldgu is yikd baskisinin fazla olgu
bir calsma ortaminin vargindan s6z edilebilir.

Yaraticilik ve inovasyonu destekleyen orgutsel woyarfaktorlerin b&msiz
desisken (Yonetsel Destek- Orgiitsel Cesaretlendirmes@aliGrubu Desfg- Kaynaklar-
Ozgurluk- Orgltsel Engellerin AZh- s Yuku Baskisinin Azfil) olarak alindii coklu
regresyon analizi sonuclarina gére elde edilenlatda faktorlerin genel ortalamalari ile
uyumlu sonugclara sahiptir. Bamli degisken (modelimizde sonug gigkeni) olarak ifade
edilen, yaraticilik ve verimlilik faktorleri ileya ayri analiz yapilmstir. Ayrica, yaraticilik
ve verimlilik faktorlerinin bltiinsel olarak gerlendiriimesinden elde edilerirfovasyon
Performansi” dgiskeni ile inovasyonu uyarici faktdrler arasindakiski de analiz
edilmistir. Her U¢ b&mh desiskene (yaraticilik, verimlilik ve performans) gdyapilan
coklu regresyon analizine gore, yaratigaletki eden en énemli faktorler sirasi ile 6rgutsel
cesaretlendirme, orgutsel engellerin @izliozgurlik ve ¢ yuku baskisinin azhdir.
Verimlilige etki eden en 6nemli faktorler sirasi ile 6rglutsesaretlendirme, ybnetsel
destek ve kaynaklar olurken, Performansa etki edednemli faktorler sirasi ile drgutsel
cesaretlendirme, orgitsel engellerin gizle neredeysesi dizeyde 6zgurlik ile yonetsel
destek ile sonrasindgayiku baskisinin agli seklinde siralanmaktadir.

Bu baglamda katilimcilar, érgitsel cesaretlendirmeyi vglidsel engellerin aziini
her G¢ bgmh degisken icin (yaraticilik, inovasyon, performans) omdektkileyici faktor
olarak algilarken, yaraticilik da canlarin hissetgi 6zgurlik algisi, verimlilikte ise
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orgutin sahip oldgu kaynaklardaki yeterliiin, dncelikli olarak dgerlendirilen 6rgutsel
cesaretlendirmeyi takip eden uyarici/etkileyici ttaler olarak algiladiklari yorumunu
yapabiliriz.

Analiz sonuclarina gore her ne kadar katilimcilafisgna grubu ortamindaki
iliskileri ve kaynaklarin yeterliini olumlu olarak algiliyor olsalar da, faktorleraai
iliskilerin istatistiksel olarak deerlendirmesinde bu faktorlerin $ianli sonucg faktorleri
Uzerinde anlamh bir katkisinin olmgdig6zikmektedir. Bir bgka deyile, kalkinma
ajanslart 6zelindeki katilimcilar, o6rgutsel cedaretirmenin sglandgl,  orgitsel
engellerin azaltild@, 6zgurlik hissinin yonetsel olarak desteklgnde is yiki baskisinin
azaldgl ortamlarda, cagma ortaminin yenilikcilik ve yaraticilik agisinddaha uygun bir

yapi olarak algiladiklar ifade edilebilir.

Tez calsmasinin Ggunci boluminde kurulan “Orgitdebvasyon Yonelimli
Yonetim  Kuoltard  Tasarimi Modeli” cercevesinde Oferi  asagidaki  gibi

detaylandirabiliriz.
1.Calisanlar Tesvik Eden Sistemlerin Gelstirilmesi

Yaraticiligl adil olarak destekleyen, fikirlerin yapici olarakestiriimesine olanak
sglayan, yaratici cailmalarin taninip ve takdir edilgli yeni fikirlerin gelistirilmesi icin
destek mekanizmalarinin olgly aktif bir fikir paylgim ortaminin oldgu ve genel
anlamda tum cajanlar ile paylailan bir vizyonun oldgu “yaratici bir kilttirel ortamin
desteklendii” o6rgutsel cesaretlendirme faaliyetleri, ajansigin 6ncelikli faaliyet olani
olarak gorulmektedir.

Ayrica anket katiimcilarinin yapgolduklari éneriler ¢cercevesinde yapilan icerik
analizine gore elde edilen bulgularda istatistikaekliz sonuclarini dwulamaktadir.
Calisanlarin cesaretlendirilmesi, kararlara katilmitiaimasi, aidiyet duygularinin tatmin
edilerek motivasyon gmanmasi, tanima ve takdir sistemlerinin gilwulmasi  ajans

calisanlarinin belirledii 6neriler arasinda yer almaktadir.

2 inovasyona Yonelik Niyet

Bu calsmada ‘inovasyon Niyeti” kavrami, érgitin surekli gahinin sgglanmasi
veya kagl karlya kaldgl durumlarda yaratici, benzersiz ve daha Oncedenk al
olunmayan c¢oziumler ilessiz veya farkl faaliyet ve davragarda bulunmak icin dnceden
isteyip dislinme, caba ve maksadi ifade etmektedimot’asyon Niyeti”, yenilik getirici

beceri ve kabiliyetlerin elde edilmesi icin mevduit 6rgut yapisinin temel yetenekler



156

cercevesinde guclendirilmesine yonelik faaliyetlée hayata gecer. Yaraticilik ve
inovasyonu desteklemeyen *“Orgutsel engellerintddasi, calsanlarin sahip oldgu “is
yukunun” gercekci ve kabul edilebilir seviyelerdiel@gu, calsanlarin yaratici fikirlerini
kisitlamayan “6zgurlik¢t” ve 6zerk bir yapinin giduve “calgma ortamindaki insani
iliskiler” acisindan olumlu bir igki aginin yerlatirildi gi faaliyetler bu kapsamda 6nem
kazanmaktadir.

Orgutsel engellerin azaltiimasina yonelik, yeni irfédcin acimasizca kritik
edilmedgi, kurum ici yikici dgil, performansa dayali bir rekabet ortaminin yédgi,
statiikoya ka#t duran dinamik bir drgutsel yapinin desteklgndkurum ici ve kurum du
politik sorunlarin yaraticinn engellemesine izin vermeibir orgitsel caima ortaminin
yaratilmasi kalkinma ajansi yonetici ve gahlarinin Gzerinde durmasi gereken konular

olarak dgerlendiriimektedir.

Ayrica calsanlarin dstlenmgi oldugu gorevleri belirli bir zaman baskisi ile
gerceklgtirme durumunda olmalari, Uretkenlik konusunda ekec bir s yuki
tanimlanmasi gereklgini de beraberinde getirmektedimovasyona yonelik bir niyet

cercevesindesianalizlerinin olgturulaca faaliyetler bu kapsamda 6nem kazanmaktadir.

Neyin nasil yapilaga konusunda karar verme 6zgi@linin oldgu, kisinin kendi
Isi Uzerinde kontrol duygusunun olgiw 6zgurlikel bir cagma ortami, yaratici fikirlerin

desteklenmesi acisindan énemlidir.

Inovasyona yonelik kurumsal bir yaklm (niyet) ortaminin gedtirimesi
amaclyla, ajans c¢ahnlarinin Onerileri dgrultusunda asagidaki alanlar 6nem
kazanmaktadir;

* Ajanslarin bakanlik ile olan gkisinin azaltilarak, kamu nitgdinden siyrilip
Ozerk bir yapiya ve 6zgur bir cgina ortamina sahip olmasi,

* Klasik kamu yonetim margl, verimsiz denetim mekanizmalar ve
blrokrasiden uzakfaanin sglanmasi,

« Inovasyona yonelik ve genetigm olanaklarinin sglanarak, karar verici ve
operasyonel bazda ¢ganlarin inovasyona yonelik énceliklerinin olmasi,

* Ajanslar arasi koordinasyon ve gehkatiliml (Universite, STK vb.xbirli gi

aglarinin gelgtirilmesi,
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« Is yuku, zaman ve hiyergik baskilarin azaltilmasi,

* Gerekli mevzuat desikliklerinin yapilarak, mevzuat baskilarinin
azaltiimasi,

e YOnetim kurulu yapisinin ajans gereklerine uygum gekilde yeniden
yapilandiriimasi,

» Ajans misyonlarinin kurukugerekcelerine uygun olarak ggtirilmesi

Calisma grubunun farkh yetenekteki bireylerden sphasi, cakanlarin kendi
aralarinda iyi bir ilegim icinde olmasi, yeni fikirlere acik olmalari, siter arasinda yapici
bir rekabet olmasi, kilerin birbirlerine yardimci olmasi ve guven duymasireylerin
isine istekle bal olmasi gibi cakma grubu desfgnin salanmasi, ankete katilm
sgilayan ajans cajanlarinca, dier faktorlere oranla olumlu bir noktada algilannaat.
Ancak bu olumlu algi, istatistiksel analiz sonuglda goraldigi gibi yaraticilik ve
inovasyon performansini etkileyen bir unsur olardéerlendiriimemektedir. Ajans
calisanlarinin 6nerileri dgrultusundainsan kaynaklari yonetimi gereklerine uygun olarak,
calisanlara yonelik etkili bir kariyer yonetim sistenmnkurulmasi, 6zlik haklari ile ilgili
gerekli iyilestiriimelerin yapilmasi, § glvencesi s#anmasi, misyona uygun cgn
secimi, § analizi konularinda c¢aimalarin balatilmasi 0Oncelikli alanlar olarak

deserlendiriimektedir.

3.Etkin Liderlik Uygulamalari, Y6netsel Destek Faalyetleri

Kalkinma ajanslarinda karar verici pozisyonda alesh diizey yoneticiler, kendi
oncelikleri, deerleri ve ilgileri cercevesindgekillendirdigi eylemleri ile calgsanlarin
orgute olan bgiligint ve yapaca hizmetleri, o6rgutsel kultarin ara@iiile etkileme
glictine sahiptirler. Ust diuizey yonetimin iyi bir igala modelinin olmasi, hedefleri
yapilandirmasi, c¢aima gruplarini desteklemesi, bireysel katkilargedevermesi ve
calisma grubuna given duymasi etkin bir liderlik uyguddaninin gerekleri arasinda yer

almaktadir.

Bu kapsamdajans cakanlarinin onerileri dgrultusunda:yoneticilerin (yonetim
kurulu tyeleri, genel sekreter, birim dgg@anlar1) ajans misyonlarina uygun yetkinliklere
sahip olmasi, inovasyona yonelik bir niyet cercewds drgutsel cesaretlendirme ortaminin
glclendirilmesi, orgutsel engellerin azaltilmasizgérluk¢i bir cakma ortamin

sgilanmasi, capanlarin algiladil is yuki-zaman- hiyeraik baskilarinin, gercekci ve
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dengeli seviyede tutulmasi konularinda faaliyeteebdilunmalari 6ncelikli alanlar olarak
degerlendiriimektedir.

4. Yeterli Kaynaklar (Beseri, Fiziksel, Finansal Kaynaklar)

Kaynaklarin yeterli olmasi, orgutlerin faaliyetiari sirdirmesi icin minimum
dizeyde ihtiya¢ duydiu kaynak miktari olarak ifade edilir. Kaynak yetlegi genel olarak
insan kaynaklari ve finansal kaynaklar acisindangedendirilir ve inovatif
organizasyonlarin kaynaklar acisindan yeterli vitahdiger orgitlere gore bol miktarda

kaynaa sahip oldgu ifade edilir.

Yaratici ve inovatif davragi bicimine sahip insan kaynaklari, yeterli finansae
teknolojik kaynaklara sahip olmak inovasyonun ddsteecegi Orgitsel ortamlarda gerek
sart olmakla beraber yeterli gozikmemektedir. Katkanajanslari 6zelinde yapilan bu
calismada uygun kaynaklara (butce, olanak, ara¢/ geeebilgi) ulgmak ve kullanma
olanginin s&lanmasi agisindan, kaynaklarin yetediili sorgulayan maddelere verilen
cevaplara gore en azindargeh orgutsel uyaricilara nazaran gala grubu desg gibi
yuksek puanlamalar verilgtir. Ajans calsanlari calgma ortamindaki ikkileri nasil
olumlu bir dizeyde algiliyorsa, kaynaklarin yetgtiikonusunda da ayni olumlu baki
acisinin yer algn gorulmektedir. Ancak kaynaklarin yeterli olmage iaraticilik ve
inovasyon performansi acisindarngilsadece verimlilik agisindan bir gki kurulmustur.
Bu kapsamda ajans c¢anlarinin algilady finansal kaynaklarin yeterlgi, verimlili gi
etkilemekle beraber yaraticilik ile birski kurulmadgi goérilmektedir.

Ancak ajans c¢cajanlarinin onerilerile elde edilen bulgular ¢cercevesinde her ne kadar
finansal ve teknolojik anlamda yeterlilik konusurgt(s beyan edilmengiolsa da, bgeri
kaynaklarin yeterligi konusunda c¢efkili yorumlarin yer aldg tespit edilmgtir.
Calisanlarin sahip oldgu nitelikler acisindan dlkemizin en seckin kurumlatdugunu
ifade eden gonler ile beraber ajans misyonlarina uygun yetkint yetenekte olan
calisanlarin sinirh sayida ol@u gorleri yer almaktadir. Ajanslarin gérev alanina giren
alanlardaki, gerekli yetenek ve yetkgdi sahip olan calanlarin ajanslarda gorev
almasinin sglanmasi ajans ¢cahnlarinin dnerileri arasinda yer almaktadir.

Sonu¢ olarak bu tez cetnasi ile belirli bir 6rgut yapisi cercevesinde, viagyon
yonelimli bir yonetim kultri tasarimi modeli gturulup, tasarlanan modelden yola
cikarak Ulkemiz BKA'lar 6zelinde, uygulamaya yohketineriler elde edilmgtir. Ajanslar

genelinde yapilan anket cahasi ile elde edilen veriler @aniltusunda; ©ncelikle
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inovasyonun tesadiifi olarak glebelirli yonetimsel yaklaimlar neticesinde hayata gexfi
teknolojik, finansal ve beri kaynaklarin inovatif sonuglara ghaak icin gerekli oldgu
ancak yeterli olmagh tespit edilmgtir. Ajanslardaki cakma gruplari arasindaki gki ve
kaynaklarin yeterligsi konularinda ajans c¢alnlari olumlu algiya sahip olmalarina
ragmen, kurumlarini inovasyon performansi agisindaterge olarak algilamaktadirlar.
BKA'lar genelinde orgutsel cesaretlendirmenirglaadigi, orgutsel engellerin azaltifgl)
Ozgurlik hissinin desteklergive is yukid baskisinin azaltiimasina yonelik bir yonetim
yaklasimi, calsma ortaminin ¢adanlar tarafindan yenilikcilik ve yaraticilik agidan daha
uygun bir yapi olarak algilanmasina katkglagabilir. Ayrica kamu burokrasisinden
kaynaklanan orgutsel engeller ile insan kaynaKtmliyetlerindeki yetersiz uygulamalarin
¢cb6zimune odaklanan bir yonetim kultiri arggyajanslarin kurulgamaclarina ukemada
anlamh katkilar sglayabilir.

Tez calsmasinin en o6nemli sinirlgh, anket yontemi ile veri toplama surecinde
yasanan genel kisitlarla paraleldir. Katilimci sayasisindan her nekadar istatistiksel
acidan yeterli bir rakam olarak ghkxlendirilse de, ajans c¢ghnlarinin tamaminin
katiimina yonelik bir veri seti tercih edilebilirAncak bu tez cajmasinda ajans
calisanlarinin sahip oldiu is yuku fazlalgr ve kullanilan dlggin kapsaminin gegi
olmasindan kaynaklanan zaman kisiti sebebi iletarg@ntlli katilim sayisi istatisitksel
olarak minimum dizeyde kalgtir.

Bu tez cakmasindaki sinirliliklar ve arastirmacinin deneymmldogrultusunda
gelecekte yapilacak atamalar acisindan da kisaga 6nerilerde bulunulabilir: Glkemiz
orgutsel yazin literatirinde inovasyon temakaniecek argiirmalarda, orgitsel ¢cama
ortaminin yaraticilik ve inovasyon agisindargetkendiriimesinde, bu tez cgnasinda
kullanilan KEYS olcginin ara¢ olarak kullaniimasi halinde, ulusal veusldrarasi
karsilastirmalarin yapilabileggé ortak bir veri setinin olgturulmasi mumkin olabilir.
KEYS olgesinin sadece belirli alt faktorleri ile @é butlinsel olarak farkl nitelikteki
kurum ve kurulglarda uygulanmasi ile, tdlkemiz geneli i¢in inovasy&ulttrinin
yonetilebilir olmasina dair anlamli katkilargsanabilecgi distinilmektedir.

Orgutsel inovasyon oncelikli yonetim kiiltirt tasarimodelinde, kalkinma ajanslari
icin ortaya cikan oncelikli faaliyet alanlari, farkitelikteki kurumlarda farkli sonuclari
beraberinde getirebilir. Bu BEamda modelin @er nitelik ve nicelikte 6rgut yapilarinda
test edilmesine yonelik yapilabilecek gaialarin, uygulamaya yonelik katkilargs@amasi

beklenmektedir.
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EK-1. ANKET SORULARI

ORGUTSEL INOVASYON KULTURU TASARIMI
ANKET SORULARI

1 - Su andaki ginizin tnvani nedir?

Yonetici (Genel Sekreter, Birim Blani,ic Denetci, YDO

Koordinatsri) Uzman, Destek Personel vd.
2 - Gorev yaptginiz bu kalkinma ajansinda ne kadar siuredigigalisunuz?

0-24 ay 25-48 ay 49 ay ve Uzeri

3 -Kag yildir calsma hayatindasiniz ?

4 -Yaginiz ?

5 - Egitim durumunuz ile ilgili uygun olan secegidiitfen isaretleyiniz.

On Lisans Lisans Yiksek Lisans Doktora
6 - Lutfen on lisans/lisansg@iminizi hangi bilim dalindan alganizi belirleyiniz.

Sosyal Bilimler Fen Bilimleri

7 - Lutfen calstiginiz ajansi belirtiniz.

Ajansinizi belirtmek istemiyorsaniz litfen X yazni
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*Bulundu gunuz Gnvana goére, ajanstaki genel caima kosullarinizi distinerek, ssagidaki ifadelerin ne

oranda bireysel diuncenizi yansittgini lGtfen belirleyiniz.

1 Hicbir Zaman/Asla ayni fikirde g#éim
2 Kismen ayni fikirde d#lim

3 Kismen ayni fikirdeyim

4 Her Zaman/Daima ayni fikirdeyim

N

1. Ustlendgim projeleri, nasil yiritmem geregtikonusunda karar
verme 6zgUrlgim vardir.

2. Isimi nasil yapacgim hakkinda, bgka birinin direktiflerini
karsilamak konusunda ¢ok az baski hissederim.

3. Ustlenecgim projelerin (se¢imini yapmakta)kararini vermekte
OGzgUrdm.

4. Gunlik cakma ortamimda, ¢aimalarim ve fikirlerim Gzerinde
kontrolim oldgunu hissederim.

5. Onemsiz projelerde glerde calgtigimi disiiniyorum.*

6. Calsma alanimdaki gorevlerim ilgi ¢ekici/zorlayicidir.

7. Benim icin en iyi olan goérevleri Ustleniyorum.

8. Kurumumsu anda tzerinde c¢aligim isin baaril ve acil bir
bicimde tamamlanmasina ihtiya¢ duyuyor.

9. Yaptgim isin beni kendimi gmam /daha iyisini yapmam konusur
motive ettpini hissediyorum.

10. Yoneticilerimin benim projelerimden beklentilagiktir.

11. Yoneticim iyi planlama yapar.

12. Yoneticim benim icin genel amaclari acikca laaplirmstir.

13. Calsma grubumuzla yoneticim iyi ilefim kurmaktadir.

14. Yoneticim iyi derecede gilerarasi yonetim becerisine sahiptir.

15. Yoneticim cakma grubumuza genelde glivenmez.*

16. Yoneticim projelere yapilangisel katkilara dger verir.

17. Yoneticim glzel bir rol modeldir.

18. Yoneticim yeni fikirlere aciktir.

19. Yoneticim drgutiimuiz icerisinde, gaha grubumuzu destekler.

20. Calsmalarim hakkinda yapici geribildirim alrim.

21. Calsma arkadglarimla iyi bir ekibiz.

22. Yakin caktigim arkadalar arasinda giivene dayal bigkii vardir.

23. Calsma grubumuzda, her bir fikir yapici Beekilde elatirilir.

24. Calsma grubumdaki insanlar yeni fikirlere aciktir.

25. Calsma grubumdaki herkes birbirine yardimci olur.

N I O I U O

N T T I o I O O

N T T A e T A I O O A

0 A e I O I O O
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26. Calsma grubumda glizel bir yetenek kami/cssitlili i vardir.

27. Calsma grubumdaki insanlar yaptiklageikendilerini adarlar.

28. Calsma grubumda acik ve serbest bir iisti vardir.

29. Bu kurumda sorunlari yaratici bakilde ¢c6zmek icin ¢cajanlar
cesaretlendirilir.

30. Bu kurumda yeni fikirler hpokarsilanmaz.*

31. Bu kurumda yaratici fikirlerin getirilmesi ve cesaretlendiriimes
icin guizel bir mekanizma vardir.

32. Bu kurumda c¢alanlar risk almalari icin cesaretlendirilir.

33. Bu kurumda Ust yoneticiler ggdnlardan yaraticglier yapmalarini
beklerler.

34. Ust yoneticilerin benim camalarim konusunda istekli/goniilli
olduklarini hissediyorum.

35. Bu kurumda fikirler duriistge/tarafsizcazedendiriimez.*

36. Bu kurumda c¢ajanlar olgandsi fikirleri —aptalca denilmesi
korkusu olmadan- ifade edebilirler.

37. Bu kurumda bir proje Gzerindeki cabalarigahlar iyi ise
basarisizlik kabul edilebilir.

38. Bu kurumda adil bir performansggglendirmesi vardir.

39. Bu kurumda yaratici canalar fark edilir.

40. Bu kurumda yaratici catnalar édullendirilir.

41. Bu kurumda acik bir atmosfer/keyifli bir ortamrdir.

42. Bu kurumda fikirlerin aki canl ve aktiftir.

43. Tum kurum c¢aganlari, varacgimiz yer ve yapmaya cafiklarimiz
hakkinda paylglan bir vizyona sahiptir.

44. Bu kurumda az sayida politik sorun vardir.

45. Bu kurumda yikici rekabet yoktur.

46. Bu kurumdaki caganlar kendi ¢cagima alanlarini korumak
konusunda ¢ok engilenmezler.

47. Bu kurumdaki dier ¢alsmalar benimgimi engelleyici dgildir.

48. Bu kurumda yeni fikirler edéiriimez.

49. Bu kurumda olumsuz até&iler sorun yaratmaz.

50. Calsanlar gleri hakkindaki negatif efgireler konusunda
endselenmezler.

51. Calsanlar kalite eksikli olsa bile kabul edilebilir herhangi bir
Uretim yapmak konusunda kendilerini baski altinidadtmezler.

52. Bu kurumda Ust ydnetim risk almak

53. Bu kurumda yapilan catnalarin her zamanki haliyle yapilmasi
gerektpi Uzerinde ¢ok az vurgulama vardir.

Oo|o0|0|o(o(0|0|o0|O0|0(0|(O|O0|O0|O0|O0|O0(0|O0|O0O0(O0(O|OO|(0O(0O|(0

o|o0|o|o(o|jb0|jo0jo|o|jo(o|jo|jbojo|o)jojo(ojo0|jo|o(ofo|jo)o(ofjoa

o|o0|o|o(o|jb0|jo0jo|o|jo(o|jo|jbojo|o)jojo(ojo0|jo|o(ofo|jo)o(ofjoa

Oo|o0|0|o(o(0|0|o0|O0|0(0|(O|O0|O0|O0|O0|O0(0|O0|O0O0(O0(O|OO|(0O(0O|(0
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54. Bu kurumda prosediir ve yapilandirmalar ¢cokniisgil deildir.

55. Bu kurum st yonetim tarafindan siki bir bicaviantrol edilir.*

56. Calgmam icin ihtiyagc duydgum bitiin olanaklara kolaylkla
ulasabilirim.

57. Genel olarakim icin ihtiya¢ duydgum kaynaklari alabilirim.

58. Calsmalarimi yapabilmem icin §nan bitce genel olarak
eterlidir,

59. Projelerimi bgarili olarak yuritmem igin gerek duyglum verileri
elde edebilirim.

60.1simde ihtiyag duydgum materyalleri —arac / gerecleri - kolaylik
elde edebilirim.

a

61.1simde ihtiyag duydgum bilgileri kolaylikla elde edebilirim.

62. Az zamanda ¢ols yapmak zorunda géim.

63. Isimi yapmak icin yeterli zamana sahibim.

64. Bu kurumda ¢alirken dikkatimin dgilmasina neden olacak fazl
engel yoktur.

65. Bu kurumda insanlarin nelerigasabilecgi konusunda gercekgi
beklentiler vardir.

66. Yaptgim iste zaman baskisini hissetmiyorum.

67. Bu kurumda benim catigim alan inovatifdir.

68. Bu kurumda benim catigim alan yaraticidir.

69. Calstigim is ortami kendi yaraticsami gostermem acgisindan
uygun deildir. *

70. GUnluk cakmalarim bilyuk bir oranda yaratici olarak adlanaliri

71. Genel olarak ¢ghigim is ortami ¢agma grubumun yaraticgini
gOstermesi acgisindan elvgidlir.

72. Yaptgim iste oldukca yaratici oldumu digtntyorum.

73. Genel olarak bu kurum etkingilelir.*

74. Bu kurumdaki cayma alanim dretkendir.

75. Bu kurumdaki ¢cajma alanim etkindir.

76. Genel olarak bu kurum Uretkendir.

77. Genel olarak bu kurum verimlidir.

78. Bu kurumdaki cajma alanim verimlidir.

o0 |0|0|0|0|0|jo(0(0|0|/O0|O0|O0(0|O0|O0|O0|0(0|O0|O|10O(0O|(0

N T T T A I O O

N T T T A I O O
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*Ters kodlanmy sorular
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EK 2- Kalkinma Ajansi Calisanlarinin, inovasyon Kultiriinii Guglendirmek Icin Yapiimasi
Gerekenler Hakkinda Onerileri

(Oneriler Ana Temalarina Gére Kodlanmistir)

1) lletisim, Giiven

2) Motivasyon, Givenis Analizi

3) Inovasyon Onceti

4) Ozerklik, Mevzuat Dgisikli gi, Bakanlk Baskisi

5) Motivasyon, ddullendirme, inovasyogigmi

6) Katilimcilik, Motivasyon, Odiillendirme

7) Is Analizi, Misyon Deisikli gi

8) Mevzuat Deisikli gi, Ozerklik,

9) Yoneticilik egitimi, performans sisteminovasyon Onceti

10) ilgi cekici is, isbirliklerinin gelistiriimesi

11) Misyon Desisikli gi, motivasyon, nitelikli insan kayga

12) Yonetim yapisinin dgsimi, Inovasyon énce#i, nitelikli insan kayngi

13) Is yuki baskisi

14) isbirliklerinin gelistirilmesi, koordinasyon

15) Kaynaklarin arttirilmasi, Yonetim yapisiningtgmi,

16) Uzmanlik, & yiki baskisi, 6dillendirme, yonetimin etkdili

17) Yonetici niteligi, Ihtiyaca ve misyona uygun ggn secimi, 6dillendirme

18) Kamu Birokrasisi

19) Kamu Birokrasisi, Bakanlik baskisi, 6zerklik, GeBekreter secimi,

20) Mevzuat dgisikli gi, kamu birokrasisi, kariyer ydnetimigiem ihtiyaci, tecriibe ve yauyumsuzlgu

21) Kariyer ydnetimi, kamu burokrasisi, tecribe ve ygumsuzlgu, Genel Sekreter Se¢imi, nitelikgi i
gucu

22) Misyona uygun ¢agan secimi, bakanlik baskisi, personel rejimi sorlaniyer yonetimi,

23) Bakanlik koordinasyonu, ajanslar arasiiili gi, mevzuat dgisikli gi

24) Yonetici niteligi

25) Yonetici ve ¢algan nitelgi

26) Yonetici niteligi

27) Yatay organizasyon yapisi, katilmcilik

28) Inovasyon 6ncedi, ajanslar arassbirli gi

29) Kariyer yonetimi

30) Ozgiirliik, 6dullendirme sibirli gi

31) Odiillendirme, zaman baskisinin azaltilmasi

32) Performans dgerlendirme sistemi

33) Ust yonetim baskisi, katihmcilik

34) Misyon desisikli gi

35) Yuksek nitelikte personel, misyona uygutitinler ile ¢alsanalrin gegtiirlmesi

36) Yonetim kurulu sorunu, Genel Sekreter yardimcisatimasi

37) Yonetici niteligi

38) Egitim

39) Esitim

40) Yonetici niteligi, ajanslar arasgbirli gi, yonetim kurulu yapisi

41) Ozerklik, 6zgurlik

42) Mevzuat dgisikli gi, bilisim alt yapisinin guclendirilmesg yiiki ve zaman baskisinin azaltilmasi

43) Performans sistemi, 6zgurlik,esneklik, riskten kema

44) Misyon desisikli i

45) Genel Sekreter nitgdi

46) Genel sekreter nitgi, kariyer yonetimi, 6zerklik, risk almak

47) Yoneticilerin nitelgi

48) Kamu birokrasisi, hiyergik baski, gitim, katilimci yonetim,
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49) Yonetim kurulu, kariyer yonetimi,gitim, 6dullendirme, insan kaynaklari yénetimi

50) Yonetici niteligi ve yonetim kurulu yapisi

51) Inovasyon 6ncedi, kararlara katilim, yonetici nitedi

52) Yoentim kurulu baskisi

53) Is yuki baskisinin azaltiimasigiim

54) Iletisim, 6dillendirme

55) Yonetisim

56) inovasyon 6nceli, Genel Sekreterin nitedi

57) Calisanlarin cesaretlendirilmesi ve ddullendiriimesi

58) Inovasyon 6ncedi, 6diillendirme

59) Performans dgerlendirme sistemi, 6zerklik, 6zlik haklari, yoeetiteligi

60) Yonetim kurulu baskisi

61) Eaitim

62) Yonetici niteligi

63) Yonetici niteligi, Genel sekreter nitgdi, kamu biirokrasisi

64) Is yukunun azaltilmasi, performanssgelendirmesi, 6diillendirme

65) odillendirme

66) Yonetimsekli

67) Verimsiz denetim

68) Kaynak ihtiyaci

69) Egitim

70) Is yukiniin azaltilmasi

71) Guven ortami, 6dullendirmeshirli gi aglari, ekip ¢algmasi, politik baskinin azaltilmasi

72) Hiyerasik baskinin kaldirilmasi, kurum ici ilgtm

73) Niteliksiz personel, kamu biirokrasisi, insan kayaak

74) Ozgiirlik, 6dillendirme

75) Kariyer yonetimi, nitelikli cagan, 6édullendirme

76) Inovasyon oncelikli olmak

77) Egitim, inovasyon oncegiji, yonetici nitelgi

78) Inovasyon 6ncedi, ekip calsmasi

79) Calisanlarin cesaretlendirilmesi

80) Nitelikli insan giicl, motivasyon ve ddillendirme

81) Mevzuat dgisikli gi, kamu birokrasisi, 6zerklik

82) Sure¢ yonetimi

83) Mevzuat deisikli 5i

84) Is yiikii baskisi, nitefie uygun gérevlendirme, rutig baskisi

85) Ozerklik

86) Mevzuat dgisikli gi, Yonetim kurulu yapisi, 6rgit yapisi,

87) Ezitim

88) Kamu biirokrasisi, motivasyon, ddillendirme

89) Hiyerasik baski, ekip ¢camasinin tevik edilmesi

90) Kamu birokrasisi, Bakanlik baskisi, verimsiz danetizerklik,

91) Yonetim kurulu yapisi, 6zerklik, 6dillendirme

92) Yonetici niteligi, niteliksiz uzmanlar

93) Yonetici niteligi

94) Mevzuat baskisi, hiyergk baski, kamu burokrasisi, performangegendirmesi, 6dullendirme

95) Mevzuat baskisi, kamu birokrasisi

96) Misyon desisikli gi

97) Inovasyon 6ncelikli olmak

98) Iletisim, performans deerlendirmesi, 6diillendirme

99) Egitim

100) Ishirli gi aglari, inovasyon éncelikli olmak
101) Hiyeragik baski

102) Kamu burokrasisi

103) Ajanslar arasigsbirli gi
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104) Verimsiz denetim

105) Kamu burokrasisi

106) Is glivencesi, risten kacinma, insan kaynaklari yémieti

107) Egitim

108) Inovasyon oncelikli olmak, ddillendirme

109) Verimsiz denetim, mevzuat baskisi

110) Zaman baskisi,

111) Calisanlar arasi 6nyargilar

112) Bakanlik, denetim ve burokrasi baskisi

113) Is glivencesi, ajanslar arasi koordinasyon, 6zerklik

114) Ihtiyaca uygurinovasyon énceti

115) Yonetim kurulu, Genel sekreter nitgli

116) Orgit yapisinin dastirilmesi, performans deerlendirmesi, g analizi, kariyer yonetimi

117) Bakanlik baskisi

118) Performans deerlendirmesi

119) Ishirli gi aglar

120) Mevzuat dgisikli gi

121) Yo6netim kurulu yapisi

122) Egitim, iletisim, cesaretlendirme

123) Kurumsallgma, insan kaynakalri yonetimi

124) Inovasyon oncelikli olmak

125) Yonetici niteligi

126) Egitim

127) Inovasyon oncelikli olmak

128) Kamu birokrasisi, inovasyon 6ncelikli olmak

129) Misyon deisikli gi, egitim

130) Ajanslar arasisbirli gi

131) Egitim

132) Inovasyon oncelikli olmak

133) Yo6netici niteligi, performans dgerlendirmesi, ¢caganlar arasi 6nyargilar, Aidiyet duygusu

134) Kamu burokrasisi, ik sistemleri

135) Mevzuat ve bakanlik baskisi, riskten kagcinma, kaimokrasisi, in ilgi cekici olmasi,
aidiyet duygusigigm

136) Misyon deisikli gi

137) Inovasyon oncelikli olmak,gitim

138) Desteklenme, cesaretlendirme

139) Ajanslar arasigsbirli gi




