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OZET

Bu aragtirmanin amaci, orgiit kiiltiiri tiirleriyle yenilik performansi arasindaki iliskiyi
arastirmak ve bu iligkide Ozlimseme kapasitesinin araci rolii olup olmadigini
incelemektir. Ote yandan bu calismada, degisime direncin 6rgiit kiiltiirii tiirleriyle
yenilik performansi arasindaki iliskide ve Oziimseme kapasitesiyle yenilik
performansi arasindaki iligkide diizenleyici bir rol {istlenip istlenmedigi aciga
cikarilmaktadir. Kaynak temelli goriis paralelinde gergeklestirilen ¢alisma, bu
teorinin savundugu bi¢imde, Orgiitlerin istiin performans sergileyebilmesi adina
kaynak, yetenek, performans cercevesine odaklanilmasi gerektigini ve bu paralelde
orgiit yeteneklerinin, orgiit kaynaklari ve performans arasinda, aracit bir rolii
bulundugu savunmaktadir. Arastirma, Kocaeli ili, imalat alaninda faaliyet gdsteren
isletmelerdeki 222 yoneticiyle anket yontemi kullanilarak gergeklestirilmistir.
Aragtirma hipotezlerinin test edilebilmesi adina, elde edilen wverilerin analiz
edilebilmesi icin AMOS Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilmistir. Sonuglar, orgiit
kiltlirii tiirlerinden pazar kiiltiirii, klan kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiiriinlin, 6ziimseme
kapasitesiyle pozitif iligkili oldugunu gostermis, orgiit kiiltiirii tiirleriyle yenilik
performans: arasindaki iliskide ise, yalmizca pazar kiiltiiriiyle yenilik performansi
arasinda pozitif iliskili oldugu sonucuna ulasilmistir. Ote yandan 6ziimseme
kapasitesinin Orgiit kiiltiirii tiirleriyle yenilik performansi arasindaki iliskide aracilik
rolinin de incelendigi bu c¢aligmada, 6ziimseme kapasitesinin, pazar kiiltiiriiyle
yenilik performansi arasindaki iliskide ve klan kiiltiiriiyle, yenilik performansi
arasindaki iliskide aracilik roliiniin bulundugu tespit edilmis olmasinin yani sira,
adokrasi kiiltlirii ve hiyerarsi kiiltiirliyle yenilik performansi arasinda aracilik rolii
bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir. Degisime direncin diizenleyici etkisinin bulunup
bulunmadigina yonelik elde edilen sonuglar ise, degisime direncin, Orgiit kiltliri
tirlerinden yalnizca pazar Kkiiltiiriiyle yenilik performans: arasindaki iliskide
diizenleyici etkisinin bulundugunu, klan kiiltiirti, adokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi
kiiltiiriyle, yenilik performansi arasindaki iliskide degisime direncin diizenleyici
etkisinin bulunmadigin1 géstermistir. Elde edilen bu sonuclarla, literatlirde daha dnce
ele alinmamig ve goz ardi edilmis olan bu iligkilerin altinda yatan temel
mekanizmalar ortaya ¢ikarilmakta, arastirmanin literatiire katkilari, kisitlari, teorik
cikarimlar1 ve pratik ¢ikarimlari tartigilmakta olup, gelecek arastirmalara yonelik
Oneriler ve farkli bir bakis a¢is1 sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Oziimseme Kapasitesi, Degisime Direng,
Yenilik Performansi
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ABSTRACT

The purpose of this study is to explore the relationship between types of
organizational culture and innovation performance and to examine whether
absorptive capacity plays a mediating role in this relationship. Additionally, the study
investigates whether resistance to change plays a moderating role in the relationship
between types of organizational culture and innovation performance, as well as in the
relationship between absorptive capacity and innovation performance. Conducted in
line with the resource-based view, this study argues, as supported by this theory, that
for organizations to achieve superior performance, it is essential to focus on the
framework of resources, capabilities, and performance, and that in this context,
organizational capabilities play a mediating role between organizational resources
and performance. The research was conducted using a survey method with 222
managers from companies operating in the manufacturing sector in Kocaeli province.
AMOS Structural Equation Modeling was used to analyze the data obtained in order
to test the research hypotheses. The results showed that among the types of
organizational culture, market culture, clan culture, and hierarchy culture are
positively related to absorptive capacity, and in the relationship between types of
organizational culture and innovation performance, only market culture was found to
be positively related to innovation performance. Moreover, this study, which also
examined the mediating role of absorptive capacity in the relationship between types
of organizational culture and innovation performance, found that absorptive capacity
mediates the relationship between market culture and innovation performance and
between clan culture and innovation performance, while no mediating role was found
in the relationship between adhocracy culture, hierarchy culture, and innovation
performance. The results regarding the moderating effect of resistance to change
showed that resistance to change has a moderating effect only in the relationship
between market culture and innovation performance, while no moderating effect was
found in the relationship between clan culture, adhocracy culture, hierarchy culture,
and innovation performance. With these findings, the study reveals the underlying
mechanisms of these relationships, which have not been previously addressed or
have been overlooked in the literature, and discusses the study's contributions,
limitations, theoretical implications, and practical implications, offering suggestions
and a different perspective for future research.

Keywords: Organizational Culture, Absorptive Capacity, Resistance to Change,
Innovation Performance
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1. GIRIS

Orgiitlerin en temel amaci, finansal getiri elde edebilmek ve rekabet avantaji
saglamaktir. Rakiplerden daha iyi bir deger yaratabilmenin en iyi yolu hem yenilik
yapabilmek hem de rakiplerin ataklarma karsilik verebilmekten gegmektedir
(Wijnberg, 2004). Yenilik performansi, yeni fikir ve diisiincelerle iiretilen yeni {iriin
ve hizmetlerin basarili oldugunun somut bir gostergesidir (Prajogo ve Ahmed, 2006).
Bu somut gosterge, orgiitlerin sahip oldugu kaynaklara baghidir (Barney, 1991). Bu
noktada kiiltiir, orgiitlin tiim siire¢ ve faaliyetlerinde hayati 6neme sahip bir kaynagi
ifade etmektedir (Shahzad vd., 2017). Yenilik yapilabilmesi ve bu yeniliklerden
basarili ¢iktilar elde edilebilmesi adina, orgiit kiiltlirii siklikla 6nemi vurgulanan bir
kavram olmustur (Lin vd., 2013; Hogan ve Coote, 2014; Martins ve Terblanche,
2003; Hartmann, 2006). Mevcut c¢alismanin kaynak, yetenek, performans
cercevesinden gelistirilmis olmasindan hareketle, Orgiitlerin disaridaki bilgiyi
edinebilmelerine yonelik yeteneklerini ifade eden 6ziimseme kapasiteleri, zorlayici
rekabet kosullar1 karsisinda orgiitlerin hayatta kalabilmelerini saglamaktadir (Avila,
2022). Piyasadaki zorlu rekabet kosullarimin iistesinden gelebilmek icin, disaridan
elde edilen bilgilerin yenilik yapabilmek maksadiyla kullanilmas1 biiyiik bir 6nem
ifade etmektedir (Ghasemzadeh vd., 2019). Oyle ki orgiitlerin kaynaklari, yiiksek
performans saglama konusunda tek basma yeterli olmayabilmekte, bunun yerine
orgiit kendine has yeteneklerini gelistirerek, 1yi bir performans sergileyebilmektedir

(Amit ve Schoemaker, 1993; Teece vd., 1997).

Kdltar orgutin 6nemli kaynaklarindan birisidir ve orgiit kiiltiirii 6rgiitteki amaglarin,
degerlerin, is yapis bicimlerinin, érgiitteki diizenin ve koordinasyonun saglayicisidir.
Bireyler acisindan kisilik ne anlama geliyorsa, orgiitler icin de kiiltiir o anlama
gelmektedir.  Dolayisiyla  orgiitlerin =~ degisimlere  ve  yeniliklere uyum
gosterebilmelerini saglayan en O6nemli unsurlardan bir tanesi orgiitte hakimkiiltiir
tipidir. Yeniligi destekleyen yenilik¢i bir kiiltiirde, yeni diislince ve yaratici fikirlerin
ortaya ¢ikmasi ve bunlarin yeni iirlin ve hizmetlere yansitilabilmesi, yenilige yonelik
engellerin ve direncin ortadan kaldirilmasi ve hatta orgiitte uygulanan politikalarin da
yeniligi destekliyor olmasi1 oOrgiitteki yenilik¢i kiiltiiriin gostergeleridir. Yenilikler

orgiitlerin yapisinda, amaglarinda, rekabet bicim ve dlzeylerinde meydana gelen
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farklilagmalar anlamina gelmektedir. Bu sebeple orgiit kiiltlirtinlinyenilik siirecinin

disinda tutulmas1 miimkiin géziikmemektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin yenilik {izerindeki etkisinin yan1 sira, bilgi toplumuna hizli bir
gecisin oldugu giinlimiiz sartlarinda toplumlar ve Orgiitler i¢in bilgi de en degerli
kaynaklardan biri haline gelmistir. Bu itibarla entelektiiel birikim, ¢evre etkilesimi,
esnek bir yapi, hizli 6grenme ve 6grendigini paylagma anlayisi 6n plan ¢ikmistir. Bu
sebeple bilginin edinilmesi, benimsenmesi, donistiirilmesi ve kullanilmasi
asamalarini ifade eden 6ziimseme kapasitesi, rekabet listiinliigiinii saglamak tizerine
kurulu ¢agdas yonetim anlayisinin temellerini olusturarak, orgiitlerin degisen
kosullara uyum saglamalarini, yeniliklere ve degisen cevresel kosullara agik
olmalarim1 ifade eden bir kavram olarak giin gectikce ¢ok daha biiylik bir dneme

sahip olmaya baglamistir.

Diinya {tizerindeki bu yogun degisimle birlikte Orgiitlerin rekabet giiciinii elde
edebilmeleri ve cevresel rekabetin Ustesinden gelebilmeleri ve kendilerini mevcut
durumlarindan daha iyi bir konuma tasiyabilmeleri, degisimlere ayak uydurmalariyla
mimkun olabilmektedir. Kiiresellesen diinyamizin beraberinde gelen degisim
hiziyla, orgiitler klasik yapilarimi terk edip, degisimin hizina uyum gostermezlerse,
varliklarim siirdiirebilmeleri miimkiin olamayacaktir. Oyle ki degisimi uygulayacak
olanlar da degisime direng gdsterecek olanlar da Orgiitteki insan unsurudur. Bu
nedenle gesitli sebeplerle ¢alisanlarin degisimi reddedip, mevcut diizeni korumak
istemesi ve degisim karsisinda direng gdstermesi, orgiitlerin gelecegi icinson derece

hassas bir konu haline gelmistir.

Kiiresellesmenin artarak etkisini gostermesiyle birlikte, yenilik kavraminin da 6nemi
artmaya baslamistir. Bu 6nem sayesinde kavram hem akademik hem de o6rgltsel
olarak biiyiik bir talep gérmeye baslamistir. Yenilik, mevcutta olanin degismesini,
doniismesini, ilerlemesini, gelismesini ve farkli boyutlar kazanmasimi ifade
etmektedir. Bu yonuyle yenilik, hem o6rgit hem de endlstri bazinda rekabet
avantajinin elde edilebilmesi i¢in yegane bir glic anlamina gelmektedir. Pazarda
varligim siirdiirebilmek hayati bir 6nem ihtiva etmektedir ve bunun saglanabilmesi
icin oOrgiitlerin, yenilik yapmay: siirekli hale getirmeleri ve piyasadaki yerlerini
saglamlagtirmalar1 gerekmektedir. Bu noktada orgiitlerin yaptiklar1 yeniliklerden elde
ettikleri ¢iktilar1 ifade eden yenilik performanslari ortaya c¢ikmaktadir. Yenilik

performansinin énemi, bugiinlin piyasa kosullarinda gittik¢e artmaya baslamistir ve
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Orgiitlerin pazar paylarinin biiyiimesinin en énemli yapi taslarindan birisi olmustur.
Orgiitler yenilik yaparak, elde ettikleri performans ciktilariyla degisken piyasa

kosullarinda rakiplerine nazaran {istiin pozisyon alabilmektedirler.

Aragtirmanin amaci, orgiit kiiltiirii tiirleri, 6ziimseme kapasitesi ve degisime direncin,
yenilik performansi iizerideki etkisini incelemektir. Bu iligkilerin altinda yatan
mekanizmalarin incelenebilmesi adina, araci ve diizenleyici iliskilere odaklanilmig ve
farkli bir bakis acis1 sunulmaya calisilarak, 6ziimseme kapasitesinin araci rolii ve
degisime direncin diizenleyici etkileri ele alinmistir. Literatiirde yer alan daha 6nceki
calismalar incelendiginde, Oziimseme kapasitesinin araci rolii baskaca c¢alismalarda
ele alinmis olsa da (Zahra ve George, 2002; Migdadi, 2022; Ferreras-Méndez vd.,
2015; Leal-Rodriguez vd., 2015; Aliasghar vd., 2019; Cassol vd., 2016; Kang vd.,
2022), ¢alismaya konu olan her bir kiiltiir tiiriyle yenilik performansi arasindaki
iliskide o6ziimseme kapasitesinin araci roliiniin ayr1 ayri incelenmis olmasi, bu
aragtirmaya literatiirdeki diger arastirmalardan farkli bir nitelik kazandirmaktadir.
Ote yandan onceki c¢alismalarda degisime direncin diizenleyici roliinii ele alan
caligmalarin son derece sinirl oldugu goriilmistiir (Arora vd., 2022; Haesevoets vd.,
2022; Nejati vd., 2017; Masry-Herzalah ve Dor-Haim, 2021; Shahbaz vd., 2019). Bu
sebeple, yapilan bu tez ¢aligmasinin literatiire dnemli katkilar saglayacak oncii bir

calisma oldugu diisiiniilmektedir.

Bu paralelde, yapilan bu arastirmanin temel arastirma sorular1 su sekildedir ve bu

kapsamda agagida belirtilen arastirma sorular1 dahilinde ¢alisma sekillenmistir;

o  Orgiit kiiltiirii tiirleri, yenilik performansini nasil etkilemektedir?

o  Orgiit kiiltiirii tiirleri, 6ziimseme kapasitesinin nasil etkilemektedir?

e Oziimseme kapasitesinin, orgiit kiiltiirii tiirleriyle yenilik performansi
arasindaki iliskide araci rolii bulunmakta midir?

e Degisime direncin orgiit kiiltlirii tiirleri ve yenilik performansi arasindaki
iliskide ve 6ziimseme kapasitesi ve yenilik performansi arasindaki iliskide

diizenleyici rolii bulunmakta midir?

Tez caligmasi U¢bolimden meydana gelmektedir. Birinci bolumde orgut kalturd,
O0zltimseme kapasitesi, degisime direng ve yenilik performansi iizerine literatiir
arastirmas1 gerceklestirilmistir. ikinci béliimde, bu kavramlar arasindaki iliskiyi

ortaya koyan hipotez gelistirme kismu {izerinde durulmustur. Uglincii béliimde,



Kocaeli bolgesinde faaliyette bulunan 222 imalat isletmesi yOneticisinden elde edilen
verilerle yiiriitiillen bu ¢alismanin ampirik kanitlarla kapsamli bir ¢erceve sunarak
literatiire katki saglamasi1 hedeflenmektedir. Ayrica bu caligmanin, literatlire
katkisinin yanm1 sira firma yoneticileri i¢cin de Onemli katkilar saglayacagi

disiinulmektedir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Orgut Kulturu

2.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Onemi

Kiiltiir bir toplumdaki bireylerin yasam bigimlerinden, topluma ait duygu ve
dusiincelere, davranis ve tutumlara hatta kisisel iliskilerin diizenine kadar olan
kurallarin tamamini ifade etmektedir (Glgli ve Sotirofski, 2011). Normlar, tutumlar,
degerler, semboller, ideolojiler ve mitler kiiltiir olgusunu olusturan en temel
unsurlardir (Kendir vd., 2017). Ote yandan Kiiltiir, semboller vasitasiyla elde edilen
ve bireyler arasinda aktarimi olabilen davranis bi¢im ve kaliplar1 seklinde de
tanimlanabilmektedir (Munley, 2011). Kiiltiiriin temelini olusturan etmenler,
gelenekler ve bu geleneklerden gelen degerlerle baglantihidir (Hofstede, 1980).
Normlar, tutumlar, degerler, semboller, ideolojiler ve mitler kiiltiir olgusunu
olusturan en temel unsurlardir (Kendir vd., 2017). Orgut Kiltlirii ise, 6rgiit calisanlar:
arasindaki degerleri, inanglari, tutum ve davranislart ifade etmesinin yani sira
(Navickas ve Juzénas, 2013),ayn1 zamanda ortak amaglar iizerinden yol alinmasini
saglayan (Martins ve Terblanche, 2003), yenilik¢i girisimlerin devamliligini
belirleyen énemli bir unsurdur. Bu itibarla, orgiit kiiltiiriiniin, ayn1 ¢at1 altindaki
calisanlarin benzer bigimlerde davranislar sergilemesine yol agan, ortak degerler ve

beklentiler biitiinii oldugunu sdylemek miimkiindiir (Fok vd., 2023).

1980 sonrasinda Japon orgiitlerin basarilarinin kiltiirle olan baglantisinin ortaya
¢tkmasmin ardindan (Ozdemir ve Sonmez, 2018) 6nemi daha iyi anlasiimaya
baslayan kiiltiir kavrami, toplum {izerinden isletmeye sirayet ediyor olmasinin yani
sira, hem toplumdan topluma hem de isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir
(Karakilig, 2019). Hofstede (1994), kiiltiir kavraminin bireyleri, cinsiyetleri, yaslari,
yasadiklar iilke gibi kategorilere ayiran zihinsel bir program olarak goriirken, orgiit
kiiltiiriinii, toplumsal kiiltiirden ayr1 tutarak, orgitsel uygulamalar dahilinde gelisen,
orgiitteki diizeni yiizeysel olarak saglayan bir kavram olarak ifade etmektedir. Orgit

kalturd, bir organizasyonu bir araya getirip, bir biitiin olmasini saglayan normlar,



degerler ve inanglar biitiinii seklinde karsilik bulmakta (Alkharabsheh vd., 2017), Gte
yandan da hem bireyleri hem de toplumlari ilgilendiren, biitiinciil bir yapida olan ve
gecmise ait birikimlerle meydana gelen degistirilmesi kolay olmayan bir kavramdir
(Hofstede vd., 1990). Orgiitteki bireylerin, inanclarinin, degerlerinin, diisiince ve
varsayimlarinin birlestigi ortak nokta (Naranjo-Valencia vd., 2016), "biz" bakis
acisini olusturan (Cakir ve Oriicii, 1999), orgiitteki bireyler arasinda paylasilip,
baglilig1 destekleyen degerler biitiinii de yine 6rgut kulturi olarak ifade edilmektedir
(Oriicti ve Ayhan, 2001).

Orgiit calisanlarinin olusturdugu gruplarla érgiitte alt kiiltiirler olusabilir ve benzesen
ilgi alanlari, begeniler, tutum ve davranislar paralelinde olusmus olan alt kulttrler,
iletisim giiciiyle drgiitiin genelinde goriiniir olmaya baslar (Keskin vd., 2016). Ote
yandan Orgiit kultiirli, bir Orgiitteki calisanlarin degerlerine, davranis, norm ve
inan¢laria yon veren bir sistemi, ortak giicii belirtiyor olmasi sebebiyle, toplumsal
kalturan alt kdltdrd olarak da ifade edilmektedir (Kose vd., 2001). Calisanlarin
orglite dair disiincelerinin, beklenti ve inanglarinin benzerligi orgiit kiiltiiriiniin
gucini gostermektedir (Uzkurt ve Sen, 2012). Orgit klturl, calisanlar Orgiit
ortamina dair diisiincelerini, algilarini, yaratici ve yeni fikirler gelistirilmelerini
bilylk oranda etkilemektedir (Amabile vd., 1996). Orgit icerisindeki i¢ dizeni ve
dinamikleri gosteren Orgiit kiiltiirii vasitasiyla bireyler biitiinlesir ve sunulan farkli
fikir ve yeni bakis agilariyla birlikte, orgiitte yeni diisiincelerin gelistirilebilmesine
imkan saglanir (Chao vd., 2011). Bir orgiitteki farkli birimlere ait farkli kiltiirel
nitelikler yerlesmis olabilir ancak zaman iginde Orgiitiin geneli, tek bir baskin kiiltiir
tipini  benimseyecektir (Deshpande vd., 1993). Orgiitin misyonu, vizyonu ve
hedefleri kiiltiir olusumunda 6nemli bir rol oynamaktadir ve orgiitiin ilerleyecegi

yolu belirlemesinde 6n plana ¢ikmaktadir (Dombrowski vd., 2007).

Cok gugcli bir kiiltiire sahip orgiit ¢calisanlarinin hepsinin ilerledigi yol ayn1 olacaktir
ve burada dikkat edilmesi gereken nokta, piyasadaki degisim ve yenilikleri
yakalayabilmektir (Martins ve Terblanche, 2003). Oyle ki yalmzca kendi ig
diinyasina odaklanmis giiclii bir orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin teknolojik degisiklikleri
ve degisen g¢evresel dinamikleri kagirmasina sebebiyet verebilir (Keskin vd., 2016).
Kiiltiirtinde yenilik¢iligi barindiran orgiitler ise, pazarda rekabet avantaji elde
edebilmelerinin yani sira hem kendilerini gelistirebilmek hem de hayatta kalabilmek

adina 6nemli bir kazanim elde etmis olurlar (Kalyani, 2011).



Degisimi ve yenilenmeyi odagina alan ve kiiltiirline yerlestirmis olan 6rgiitlerde hem
calisanlar hem de yoneticiler farkli ve yeni fikirlere agik hale gelecek ve hatta siirekli
olarak yeni fikir arayisina girecektir (Diiren, 2000). Orgiitteki degerler, politikalar,
prosedurler ve uygulamalar da dahil olmak (zere, drgutiin bltininde benimsenen
orglt kulttrd hem orgutteki yenilikgilige dogrudan etki etmekte hem de drgutun igsel
Ozelliklerini tanimlayici bir rol Ustlenmektedir (Dobni, 2008). Bunun yan: sira, yeni
yaklasimlarin kiltiirle uyumlu oldugu durumlarda bile kabulii son derece zorlayici
olabilmekteyken, oOrgut kalturinin gilici sayesinde bu yaklagimlarin kabulii
kolaylagabilmekte ve Orgutin yeni bir forma girmesi saglanabilmektedir (Yalgin,
2002).

2.1.2. Orgut Kaltaranan Ozellikleri

Kiiresellesmenin etkisi nedeniyle, Orgiitlerin rekabet giiclerini artirabilmeleri,
calisanlarin Orgutleriyle bir butiin olabilmeleri ve ortak glc¢ yaratabilmeleriyle
mimkin olabilmektedir (Kose vd., 2001). Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitii bir digerinden
ayiran benzersiz bir unsurdur ve galisan davranmisindan, uygulanacak politikalara,
yontem ve stratejilere, Orgutun etkinligi ve verimliligine kadar pek ¢ok acidan
belirleyici olmaktadir (Kayis ve Giilcan, 2020). Ote yandan &rgut kiltirt, 6rgitlerin
dis ¢evreleriyle uyumunu ve bu uyumu sirdirmelerini saglamanin yani sira orgiitteki
i¢ biitiinlesme ve sorunlarin ¢dziimiine odaklanan iki temel isleve de sahiptir (Schein,
2004). Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarim kisisel iliskilerini de gézden gecirmesini saglayan,
orgiitliin hedeflerini, finansal ve finansal olmayan amaclarini, yonetimin beyanlari ile
uygulamalarin tutarliligini, kariyerde ilerleme ve terfi gibi faaliyetlerini, Orgiitteki
sorunlarin ¢oziilme bi¢imini, kaynaklarin dagilimini, riski bdliisme ve isten
cikarmalardaki tutumlar gibi pek ¢ok konuda bilgi veren ¢ok boyutlu bir kavramdir
(Yalgin, 2002). Orgiitlerin kiiltiir ve degerleri, ancak toplumun kiiltiir ve degerleri
dahilinde sekillenebilmektedir (Karakilig, 2019) ve bu baglamda orgiitiin yapisi da
orglt kiiltiiri vasitasiyla anlagilmakta olup, yapr olarak kati degerlere sahip
orgiitlerde yenilik¢i davraniglar daha zor gelisebiliyorken, esnek yapidaki orgiitlerde
bu gibi surecler cok daha kolay olabilmekte ve orgiitteki isleyise dogrudan etki
edebilmektedir (Martins ve Terblanche, 2003).

Orgiitlerin rekabet avantaji elde etmelerinde orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir rolii

bulunmaktadir (Kése vd., 2001). Orgiitiin yapis1, Kiltiri, uygulanan stratejiler ve
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Orgiit calisanlarinin goérevleri olmak {izere Orgiitiin tiim i¢sel dinamikleri yenilik
siirecini dogrudan etkilemektedir (Tekin ve Durna, 2012). Orgtte yenilikgi kiiltiiriin
hakim olmasi, yeni kaynaklara ulagsmayi, oOrgiitiin gelismesini, esnekligini, risk
alabilmesini, yaraticiligini, ¢evreyle uyumunu ve girisimci bir ruha sahip olmasini
desteklemektedir (Chen vd., 2012). Uriin ve hizmetlerden elde edilen avantajlarin
hizli bir sekilde varligini yitirmemesi adina, karlilik, yenilikgilik, biiyiime odaklilik,
yeni (rln ve hizmetleri piyasaya surebilmek 6énemlidir (Cameron ve Quinn, 2021).
Oyle ki hakim kultur, orgutteki yeniliklere de etki etmekte ve yon vermektedir
(Uzkurt ve Sen, 2012).

Yeniligi destekleyici bir kultlrde, risk alabilme, ¢oziim odakli olma, bagimsiz
davranabilme, yaraticiligin engellenmemesi, ekip ruhu olusturabilme ve takim
caligmas1 yapabilme, agik iletisim, giiven duygusu, kararlarda hiz ve iliskilerde saygi
On plana ¢ikmaktadir (Dobni, 2008). Yenilik¢i kiltirle, yenilik calismalar1 da hiz
kazanmaktadir (Chao vd., 2011).Orgiitsel yeniliklerin hayata gegirilebilmesi icin
Orgutte bu kaltdrin varolmasi, bu anlayisin yerlesmesi vebu diisiinceye sahip

yoneticiler ve ¢aliganlarin olmasi gerekmektedir (Yigit, 2014).

2.1.3. Orgit Kaltari Modelleri

Orglit kiltirin temelini meydana getiren unsurlar, mevcuttaki gelenekler ve bu
geleneklerden dogan degerlerdir (Hofstede, 1980). Bu degerler kapsaminda orgiit
klltiird, aynmi orgilitteki calisanlarin kolektif bir bilingle, ortak yonde hareket etmesi
ve bu baglamda ortaya c¢ikacak davranis, tutum, deger ve normlar biitiiniinii ifade
etmektedir (Fok vd., 2023). Orgiit kiiltiirii iizerine yapilan calismalarda,
arastirmacilarin  kendi bakis agilarina gore farkli sekillerde smiflandirmalar

mevcuttur (Glney, 2007).

2.1.3.1. Geert Hofstede Orgiit Kulturi Modeli

Geert Hofstede (2011), dort boyuttan meydana gelen orgiit kiiltiiri modelinde, farkli
uluslarda farkli kiiltiirlerin var olacagini savunmaktadir ve gilic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireycilik/toplumculuk ve erillik/disillik olmak tizere dort

boyutu iceren ideal kiiltiir modelini gelistirmistir. Bu model, literatiirde yaygin olarak



tercih edilmektedir ve kiiltiirel degerleri lgmek amaciyla kullanilmaktadir (Onciil

vd., 2016).

Modele gore, giic mesafesinin yogun ve etkili oldugu kiiltiirlerde astlar ve Ustler
arasindaki mesafe fazladir, merkeziyetci bir yapilanma mevcuttur, iicret dagiliminda
onemli farkliliklar vardir, iletisim hiyerarsiktir, orgiit yapisi sivridir ve statii, prestij,
itibar son derece 6nemlidir. Gli¢ mesafesinin yogun olmadigi orgiitlerde ise, 6rgutsel
yap1 basiktir, orgiitteki rollerde degisiklikler olabilir, {icretler arasindaki fark azdir ve

statiiler yakindir (Giiney, 2007).

Bu kiiltiir modelinde yer alan belirsizlikten kaginma boyutu, bireylerin belirsizlik
karsisinda sergileyecekleri tutumlarla ilgilidir ve sayet belirsizlikten kaginma
yiiksekse, kaygi, giivensizlik, tehdit edilmislik hissi yiiksektir, degisime tepki
gosterilir, risk alinmaz, yiikselme azmi yoktur, kurallar dahilinde davranilir.
Belirsizlikten kaginma yiiksek degilse, kaygt ve stres diistiktiir, degisim ve yenilikler
tepkiyle karsilanmaz, rekabet vardir, risk alinir, ¢alisanlar hirslidir ve yiikselmek ister

(Hofstede, 2011).

Orgiit iginde bireysel degerlerin mi yoksa toplumcu degerlerin mi karsilanmasi
gerektigini ve hangisinin dnemli oldugunu gdsteren boyut ise bireycilik/toplumculuk
boyutudur (Si1gr1 ve Tigli, 2006). Bireyci bir kiiltiirde kisinin kendisini ne sekilde
tanimladigi ve bireysel bagimsizligi, inisiyatif alabilmesi, istekleri ve bireysel
basarisi 6n plandayken, toplumcu bir kiiltiirde toplulugun ¢ikarlari, grup baglhligi,
ortak beklentiler, orgiitiin ve toplumun bir pargasi olmak 6ne ¢ikmaktadir (Sigler ve
Pearson, 2000).

Erillik/disillik boyutu ise, kiiltiirde cinsiyetlere atfedilen rolleri ifade etmektedir.
Eger bir kiiltiirde duyarhilik, sefkat, nezaket, anlayis, merhamet, uyum, huzur, sevgi
ve mutluluk 6n plandaysa o kiiltiirde disil 6gelerin hakim oldugu ifade edilirken,
saldirganlik, baskici tutum ve davranislar, rekabet, yiikselme ve para kazanma hirsi,
cinsiyetler arasinda net bir ayrim, egemen bir tavir ve tartigma varsa o toplumun eril

bir toplum oldugu ifade edilmektedir (Giimiistekin vd., 2007).

2.1.3.2. Harrison ve Handy Orglt Kultiri Modeli

Orgiit kiiltiiriine dair yapilan ¢alismalardan bir tanesi, érgiit ¢alisanlarinin davrans,

diisiince, deger ve tutumlarini sekillendiren gii¢ (otorite) kiltlirii, rol (hiyerarsi)



kiiltiirli, gorev (basar) kiiltiirii ve birey (destek) kiiltiirii olmak iizere siniflandirma
yapilmis olan ve isimlerini mitolojiden alan Harrison ve Handy orgiit kiiltiiri

modelidir (Schein, 2004).

Gug (otorite) kiiltiirtiniin benimsendigi oOrgiitlerde, merkeziyet¢i bir yap1 vardir ve
merkezi yonetim s6z konusudur. Merkezden ne kadar uzaklasilirsa, giic ve etki o
kadar azalacag icin, kararlari {ist yonetim alir. Orgiitte korku ve gerginlik atmosferi
hakimdir (Kara ve Altinok, 2024). Hizli karar alma ve sezgi giiciiniin yliksek olmasi
bu modeldeki en belirgin 6zelliklerdir (Ustiin ve Kilig, 2016). Bu kiiltiire Yunan

mitolojisinden Zeus ad1 verilmistir.

Rol (hiyerarsi) kiiltiiriinde ise, hiyerarsik yap1 6n plandadir ve biirokrasi ve normlar
son derece onemlidir. Orgiitteki tiim islerin ve sorumluluklarin tanimlanmasi
noktasinda ise gdre birey secmek esastir. Isler siirekli kontrol altindadir terfiler,
bireylerin performansina gore belirlenir. Bu kiiltiir Apollo adin1 almistir (Kara ve

Altinok, 2024; Ustiin ve Kilig, 2016).

Gorev (basar1) kiiltiiriinde ise, ¢alisanlar kollektif bir ama¢ ve vizyon paralelinde,
orglit olarak beraber hareket etmektedir. Basar1 kiiltiirlindeki biitlinciil yapida
kurallar, formaliteler, Orgltteki koordinasyon ve gii¢ dagilimi konusunda denge
bulunmaktadir. Takim c¢alismasi, sonu¢ odaklilik ve karmasik siirecleri
basitlestirebilmek basar1 kiiltliriiniin en belirgin karakteristiklerini ifade etmektedir

ve bu kiiltiir Athena adin1 almistir (Moemeka, 2006).

Birey (destek) kiiltiiriinde, kat1 kurallar, prosediirler ve orgiitteki koordinasyonu
saglayan mekanizmalarin 6nemi minimum diizeydedir. Bu kiiltiire sahip orgiitler igin
hiyerarsi seviyesi son derece diisiiktiir. Orgiitteki otorite, yetenekler ve gorevler
ekseninde dagilmaktadir. Bu kiiltiirde, birey Ozerktir, giic genellikle uzmanliktan
gelmektedir ve bireylerin birbirleriyle iligkileri birliktelik ve giiven temellerine

dayanmaktadir. Bu kiltir Dionysos adiyla anilmaktadir (Mamatoglu, 2015).

2.1.3.3. Deal ve Kennedy Orgit Kultiri Modeli

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda, dis ¢evredeki her tiirlii durum ve kosullar Srgiite
fayda ya da zarar olarak donebilmekte, bu nedenle de ¢evrenin orgit kultlr tGzerinde
onemli bir etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirti, bagar1 saglayabilecek tiim

unsurlar biinyesinde barindirmalidir. Cevresel basari igin, iistiin miisteri hizmetleri

10



gerekiyorsa kiiltiir bunu bilinyesinde barindirmali, yiiksek kalite gerekiyorsa orgiitiin
kiiltiirel degerleri, yiiksek kalitede mal ve hizmet sunumunu 6nceligine almali ve

aksiyonlarin1 bu baglamda belirlemelidir (Leblebici ve Karasoy, 2009).

Deal ve Kennedy (1982) tarafindan gelistirilen ve dort 6rgut kaltlrd tipi bulunan
modelde; ¢evre ve oOrgiitiin iliskilerini iki boyutta ve dort farkli kiltirle kategorize
edilmektedir. Orgiitte stratejik kararlar almirken, kararin basarili veya basarisiz
olmasmin, c¢evreden alman geri bildirim ve c¢evresel belirsizlik derecesiyle
iliskilendirilmesi sonucu, modeldeki kiiltiirler ortaya ¢ikmistir (Boylu ve S6kmen,
2006).

Deal ve Kennedy o6rgut kalturi modelinde bireysel davranisi, hizli geri bildirim ve
yuksek riski ifade eden sert-erkek/maco kultlrl, goérece daha az riski, takim
caligmasini, islerin sonuclarinin hizlica alinmasini ifade eden siki c¢alig/siki oyna
kaltard, yuksek risk ve yavas geribildirimin oldugu ve biiyiik kararlarin alindig
sirketin {izerine bahse gir kiiltiirii ve son olarak da yogun hiyerarsinin oldugu, geri
beslemenin yavas seyrettigi (Simsek, 2014), diisiik riske ve islerin sonucuna degil
yapilan sirece odaklanildhigr siireg kiiltiir tipi olmak (zere 4 kiltlr bulunmaktadir.
Deal ve Kennedy o¢rgut kalturi modeli, odagina kiiltiir ve gevreyi almistir (Kara ve
Altinok, 2024).

2.1.3.4. Edgar Schein Orgut Kulttirti Modeli

Schein tarafindan gelistirilen orgiit kiltiru modelinde guc¢ kdlturd, rol kalturd,
basarma kiiltiirii ve destek kiiltiirii olmak iizere dort kiiltlir tipi bulunmaktadir.
Schein, orgiit kiiltiiriiniin, varsayimlar, degerler ve yapay gostergeler olmak (izere (¢
seviyesi oldugunu belirtmis ve varsayimlarin en temel ve derin seviye olmasi
sebebiyle, orgiit kiiltiiriiniin degisimesinin ancak bu seviyenin degismesiyle miimkiin

olabilecegini ifade etmistir (Durgun, 2006).

Giic kiltiiri, 1y1 ve kotli olmak tizere ikiye ayrilmaktadir ve orgiitte sayet saglam bir
guc kalturi mevcutsa yoneticiler giiglii, sert mizagl ve adil olmaktayken, koti giic
kiiltiirtiniin oldugu orgiitlerde yoneticiler, zayif, korkak ve calisanlara da korkuyu
asilayan kisiler olmaktadir. Rol kiiltiiriiniin hakim oldugu bir orgiitte, roller taniml
ve belirgindir, drgutteki degerler rasyonel bir bi¢imde diizenlenmistir, biirokrasi 6n

plandadir ve g¢evresel degisim yoksa, kiiltiir ¢ok iyi caligir. Basarma kiiltiiriiniin
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hakim oldugu orgiitlerde calisanlarin basariya Ozendirilmesi ve bunun ig¢in
heyecanlandirilarak, sorumluluklarin yerine getirilmesi amaclanir. Destek kiiltiiriinde
ise, birlik ve beraberlik 6n plandadir, calisanlar goniillii olarak desteklenir,
calisanlarin orgiitlerine ve ¢alisma arkadaslarina giivenleri ¢ok yiiksektir, fedakarlik
on plandadir, fikir ayriliklart kagimilmazdir ve oOrgiitteki iliskiler birlikte
sekillendirilir (Guney, 2007).

2.1.3.5. Miles ve Snow Orgut Kultiri Modeli

Miles ve Snow orgiit kiiltiirii modelinde yer alan kiiltiir tiirleri, orgiitlerde yerlesmis
olan gelenek ve alisanliklara gore kategorize edilmistir (Ozkan Tezcan, 2014).
Orgiitlerin uzun yillar siirecinde elde ettikleri sistem ve degerler, baz1 gelenekleri ve
aligkanliklar1 edinmelerine olanak tanimaktadir. Miles ve Snow, Orgiitlerin bu
gelenek ve aligkanliklarina dayanarak, sahip olduklar1 6zellikleri dort farkli kiiltiir
tirii olarak gruplandirmakta ve bu gruplarin orgiit 6zelliklerine ve strateji olusum
siirecine katkilarini agiklamaktadir (Leblebici ve Karasoy, 2009). Modelde yer alan
dort kiltiir tiirti, koruyucu kiiltiir, analizci kiltiir, gelistirici kiiltiir ve tepki verici

kiiltiir olarak kategorize edilmistir.

Bu kultdr turlerinden koruyucu kiltir, diisiik stratejili riskleri ifade ederken, analizci
kiltlir, dengeyi, degisimi ve tedbirli biiyiime faaliyetlerini icermektedir. Ote yandan
gelistirici kiltiir yenilik¢iligi, riski, yeni pazarlara atilmay1 ve yeni liriinler iiretmeyi
biinyesinde barindirtyorken, tepki verici kiiltiir, orgiitiin ¢cevresinden gelen degisim
baskilarini ve bu yetenege sahip olmayan yoneticilerin orgiit yapisina etkilerini ifade

etmektedir (Gurbiz, 2020).

2.1.3.6. Cameron ve Quinn Rekabetci Degerler Modeli

Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen oOrgiit kiiltiirii 6lgegi, Klan, Adokrasi,
Hiyerarsi ve Pazar Kiiltiiri olmak tizere dort kiltir tipinden olusmaktadir ve her
kiltir tipi farkli ilke ve Ozellikleri barindirmaktadir (Karakilig, 2019). Rekabetci
Degerler Cergevesinde ele alinmis olan Cameron ve Quinn'e ait orgiit kiiltiirii 6lcegi,
Orgutlerin organize edilesi ve o6rgutsel meselelerin yorumlanabilmesi igin oldukca
kullanigh ve faydalidir. Ek olarak Rekabet¢i Degerler Modeli’nde yer alan her bir

kiltlir tipi, orglitiin dis ¢evresinin ihtiya¢ ve taleplerini gz 6niine alip uygulanacak
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olan stratejik hamleler dogrultusunda basarili olabilmeyi hedeflemektedir (Cameron
ve Quinn, 2021).

Sekil 2.1.’de Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen rekabet¢i degerler modeli
gorulmektedir. Klan, adokrasi, hiyerarsi ve pazar olmak tlizere dort kiiltiir tiirtiniin
bulundugu modelde, her Kkiiltiir tipinin farkli baskin 6zellikleri biinyesinde
baridirdigy, liderlik tarzlarinin, orgiitii bir arada tutan baglilik aracinin ve stratejik
vurgunun farklilik gosterdigi goriilmektedir. Klan kiiltiirinde aile olma hissinin
beraberinde getirdigi geleneklere baglilik, orgilite duyulan sadakat, orgiitteki uyum,
ekip c¢alismasit ve takim ruhu 6n plana c¢ikarken, adokrasi kiiltiiriinde bireysel
girisimcilik ve yaraticiligin, orgiitsel dinamizmin, yenilik¢iligin ve risk iistleniciligin
bu kiiltiirin odak noktalar1 oldugu goriilmektedir. Hiyerarsi kiiltliriinde ise
yapilandirilmis siirecler, prosediirler, siki kontrol sistemleri, istikrar, i¢ odaklilik ve
emir komuta sistemi bu kiiltiir tiiriiniin temel mekanizmalarini ifade ederken, pazar
kiiltiirtinde rekabetgilik, pazar liderligi, basar1 odaklilik, ¢evreyi degistirmeye yonelik

alinan aksiyonlar ve amaclara ulasmaya yonelik faaliyetler 6ne ¢ikmaktadir.
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KLAN

Baskin Ozellikler: Bagllik, Katilim,
takim caligmasi, aile hissi

Liderlik Tarzi: Akil hocasi, anne-
baba figiirii, kolaylastirict

Baghlik Araci: Sadakat, gelenek,
bireyler aras1 uyum

Stratejik Vurgu: Insan kaynagim
gelistirme, baglilik ve morale yonelik

Organik Siregler

A

ADOKRASI

Baskin  Ozellikler:
girisimcilik,  uyum
dinamizm

Yaraticilik,
yetenegi,

Liderlik Tarz:
yenilikei, risk Ustlenici

Girisimci,

Baghlik Araci: Girisimcilik, risk,
esneklik

Stratejik  Vurgu:  Yenilige,
biylimeye, yeni  kaynaklara
yonelik

Icsel Devamhlik <—

Baskin  Ozellikler: Emir-komuta,
kurallar, diizenlemeler, tekbigimlilik

Liderlik Tarzi: Koordinator, yonetici

Baghlik Araci: Kurallar, politika ve
prosediirler, tantmlamalar

Stratejik Vurgu: Istikrara, tahmin
edilebilirlige,  diizenli, piiriizsiiz
faaliyetlere yonelik

HIYERARSI

— Dissal Konumlama

Baskin Ozellikler: Rekabetcilik,
amagclara ulasma, cevreyi
degistirme

Liderlik Tarzi: Kararli, tiretim ve
basar1 odakli

Baghhik Araci: Amag odaklilik,
Uretim, rekabet

Stratejik
avantajt
yonelik

Vurgu: Rekabet
ve pazar Ustiinliigiine

PAZAR

v

Mekanik Strecler

Sekil 2.1: Cameron ve Quinn Rekabet¢i Degerler Modeli

Hiyerarsi Kiiltiirii: Hiyerarsi kiiltiirli, resmi prosediirlerin ve kurallarin oldugu
kiiltiir tipi olmakla birlikte, yapilandirilmis siirecler ve politikalarin son derece 6n
planda tutuldugu, calisanlarin is yapis bigimlerinin kontrol edildigi, istikrarin,
verimliligin ve resmi kurallarin 6n planda tutuldugu, Weber’in Biirokrasi ilkelerine
odaklanmis olan kiltiir tipidir (Cameron ve Quinn, 2021). Hiyerarsi kiltiiriinde
kontrol sistemleri, istikrar ve kurallar biitiinli gz 6niine alinmakta ve orgiit bu yonde
davranig sergilemektedir (Duréndez vd., 2011). Prosediirler, yazili kurallar,
isleyisteki diizen, politikalar 6n plandadir ve bu Kkiiltiir tipini benimsemis olan
orglitlerde gorev tanimlarinin belirsiz bir hal almasi hiyerarsik diizenin basarisini

engelleyecektir (Ouchi, 1980).
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Pazar/Piyasa Kulturi: Pazar/Piyasa kulturuntn temeli Williamson (1975) ve Ouchi
(1981) tarafindan gerceklestirilen calismalara dayanmakta olup, esas itibariyledis
cevre odakli, rekabetciligin ve lretkenligin 6n planda oldugu, pazar liderligini
hedefine alan, karliligin ve kazanma duygusunun 6n planda oldugu bir kiiltiir tipidir
ve Orgilit dist slireclere odaklanarak, cevredeki islem ve faaliyetlerle ilgilenir
(Cameron ve Quinn, 2021). Orgit disindaki gevreye olan tutum saldirgandir (Kayis
ve Gllcan, 2020). Piyasa kiiltiir tipindeki oOrgiitler, disartya yonelime odaklanmakla
birlikte, orgiit i¢indeki istikrar1 ve kontrolii de goz oniine almaktadir (Duréndez vd.,
2011).

Klan Kalturt: Klan kdlturinin hakim oldugu orgiitlerde, bireylerin paylastiklar
degerler, katilim, ekip ¢alismasi, birlik beraberlik ve biz olabilme duygusu, ortak
amaclar, orgiitlerin ¢alisanlarina gelistirdigi baglilik 6n plandadir. Bu kiiltiir tipinin
haiz oldugu orgiitler, miisterilerine paydas goziiyle bakar, yoneticiler adeta ebeveyn
roliindedir. Bu kiiltiir tipi genis bir aile goriintiisii ¢izmekte oldugu i¢in klan adini
almistir ve yoneticilerin en temel gorevi ¢alisanlara yetki vermek ve sadakatlerini
saglamaktir (Cameron ve Quinn, 2021). Ote yandan bu kiiltiir tipini benimsemis olan
orgiitlerde 6diil sistemi birey degil, ekip odaklidir ve yoneticiler icin ekip ¢aligsmasi
ve c¢alisanin Orgiite bagliligi 6n plandadir (Kayis ve Giilcan, 2020). Ek olarak bu
kiltlir tipini benimsemis olan bir orgiitte, i¢ kontroliin saglanmasinin yani sira

esneklik de 6n planda tutulmaktadir (Duréndez vd., 2011).

Adokrasi Kulturd: Adokrasi kiiltiiriinii benimsemis olan orgiitlerde yenilik yapmak,
girisimcilik, risk alabilmek, uyum, esneklik, dinamiklik, yenilik¢ilik ve yaraticiligin
on planda olmasinin yani sira, ele alinan duruma veya probleme gore giic, bireyler
arasinda el degistirebilmektedir. Yenilige ve yenilik¢ilige, yeni iirlinlere, hizmetlere
ve bilgilere olan istek, orgiitii bir arada tutan en temel etmenler arasindadir (Cameron
ve Quinn, 2021). Adokrasi kiiltiriinde orgiit, son derece esnek olmasinin yani sira
yogun bir sekilde dis ¢evre odaklidir ve bu paralelde hareket etmektedir (Duréndez
vd., 2011). Bu kiiltiir tipine sahip bir orgiit, inovasyon odakli olmasinin yani sira,
iirlin ve hizmetlerinde yenilikc¢iligi 6n planda tutarak, olusan firsatlara hizlica uyum

saglamaya ¢aligmaktadir (Kayis ve Giilcan, 2020).

Cameron ve Quinn'e ait orgiit kiiltiirii 6lgeginde, bir 6rgltun tek bir kaltur tipini
benimsemesi ve tek bir kiiltiir tipinin en iyi orgiit kiltiiri tipi oldugunu séylemek

dogru degildir ve orgitlerde birden ¢ok kiiltiir tipi ayn1 anda olusabilmektedir
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(Acaray vd., 2015). Ote yandan bahsi gecen orgiit kiiltiirii tiplerinden biri baskin
olabilecegi gibi, tiim kiiltiir tipleri esit oranda da goriilebilmektedir (Cameron ve
Quinn, 2021). Bu tez g¢alismasinda, Cameron ve Quinn’in 6rgiit kiiltlirii tiplemesi

kullanilmuastir.
2.2. Ozumseme Kapasitesi

2.2.1. Oziimseme Kapasitesinin Tanimi

Piyasa kosullarinin gittikce dinamiklesiyor olmasi, bilginin dogru bigimde
kullanilmast ve 1yi yoOnetilmesini adeta bir zorunluluk haline getirmistir ve bu
zorunluluk orgiitler icin 6ziimseme kapasitesinin 6nemini hizla artirmaya baslamistir
(Miroshnychenko vd., 2021). Oziimseme kapasitesi kavrami ilk olarak (Cohen ve
Levinthal, 1990) tarafindan kullanilmaya baslanmis ve yeni bilginin degerini fark
edip, bu bilgilerin 6zlimsenerek, Orgiitiin ticari amaglar1 dahilinde kullanilabilmesi
yetenegi olarak ifade edilmistir. Bir diger tanimlamaya gore 6ziimseme kapasitesi,
orgiitlin dis ¢evresinden elde ettigi bilgilerin ortiik yonlerini ele alarak, bilgi lizerinde
gerekli degisikliklerin yapilabilmesidir (Mowery ve Oxley, 1995). Lane ve Lubatkin
(1998) tanimlamasina gore ise, 6zlimseme kapasitesi Orgitler aralarindaki 6grenme
streci olarak ifade edilmekte olup, 6grenci konumunda olan Orgiitiin, Ogretici
konumdaki oOrgutlerden elde ettigi bilgileri degerlendirip, doniistiirip ticari bir
amagla kullanmasi seklinde tanimlamistir. Oziimseme kapasitesi, orgiitlerin yenilige
olan egilimini desteklemek ve elde edilen bilginin adeta yeni {iriin, hizmet ve
stireclere doniistliriilmesini saglayan bir kalite anlamina da gelmesinin yani sira
(Harrington ve Guimaraes, 2005), orgltlerin piyasadaki yeni uygulamalari,
teknolojik gelismeleri ve faaliyetleri 6grenmesini ve bu gelismelerin Orgiite

aktarilmasini da ifade etmektedir (Jiménez-Jiménez ve Sanz-Valle, 2011).

Kiiresellesme kosullar1 altinda rekabetin temelinde bilgi yer almaya baslamigtir ve
Orgutlerin odak noktasi haline gelmistir (Toraman vd., 2009). Bilginin dolasim
giicliniin hizla artmasiyla birlikte orgiitler, yogun bir bilgi yiginiyla karsilasmistir ve
bu durumda dis c¢evredeki bilgilere sahip olabilmek orgiitlerin yenilik¢iligine ve
rekabet guclerine dogrudan etki eder hale gelmistir (Van Wijk vd., 2008). Bilgi,
orgiitlerin deger yaratabilmesi noktasinda en 6nemli katkiyr sunmasi (Grant, 1996a)

ve giinlimiiz kosullarinda ekonominin bilgi tabanina dayali olmasi sebebiyle en
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onemli glic kaynaklarindan birini ifade etmeye baglamis ve Orgiitlerin vazgecilemez
kaynaklarindan birisi olmustur (Tabaghdehi ve Salehi, 2015). Orgiitiin kendine has
bilgisi, siirdiiriilebilir ve uzun vadeli rekabet avantaji saglayabilecek gii¢lii bir
potansiyeli ifade etmektedir (Wang vd., 2009). Orgiit ¢alisanlarinin bilgileri, beceri
ve kabiliyetleri 6rgit performansimi artirmaktadir (Youndt ve Snell, 2004). Ote
yandan 0rgut kaynaklar1 ve yetenekleri dogrultusunda belirlemis olduklari amaglarin
uyumlu olmasi, performansin yani sira verimlilige de etki etmektedir (Kor ve
Leblebici, 2005).

Bilgi iiretimi konusunda her orgiitiin gerekli beceride olmamasi, orgiitlerin digaridan
bilgi edinme gereksinimini ve yetenegini ¢cok daha 6nemli bir noktaya tagimistir (Van
Wijk vd., 2008). Teknolojinin gelismesi, maddi girisim ve faaliyetlerin ilkeler
arasindaki sinirlar1 tamamen kaldirmasi, iletisim kanallarinin gelismesi gibi pek ¢ok
unsur sebebiyle orgiitler rekabet avantajlarin1 korumak ve siirdiirmek maksadiyla pek
cok faaliyette bulunmaktadir (Argote ve Ingram, 2000). Bilginin 6n plana ¢ikmasi ve
Ooneminin artmasiyla birlikte bilgi kaynaklarinin da sayis1 artmistir (Huber, 1991).
S6z gelimi oOrgiitler, pazardaki kesifsel ¢alismalariyla degisen ve gelisen ihtiyaglar
dahilinde Uriin ve hizmetler ortaya koymaya baslamistir (Lichtenthaler, 2009).
Orgiitlerin faaliyet alanlarindaki tiirbiilans sebebiyle, disaridaki bilgi baskin rekabet
avantaji haline gelmistir (Jansen vd., 2005) ve Orgiitlerin disaridaki bilgiyi tespit
ederek, icsellestirmesi daha sonra kullanmak tizere gelistirme c¢abasi icerisinde
olmasi en temel yetencklerinden biriolmaya baslamistir (Jiménez-Barrionuevo vd.,
2011). Orgiitler igin bilgi {iretiminin &rgiit tarafindan degil, calisanlar tarafindan
yapiliyor olmasi sebebiyle, c¢alisanlarin  bilgilerini  artirarak, yeteneklerini
gelistirmeleri ve/veya yapilacak islere fayda saglayacak bilgi birikimindeki
calisanlarin Orgiitlere dahil edilmesi ve bilgilerini aktarmasi rekabet avantaji
acisindan 6nem ifade etmektedir (Youndt ve Snell, 2004). Orgiitteki bireyler arasinda
bilgi entegrasyonunun olabilmesi, bireylerin birbirlerinin bilgi kapasiteleri hakkinda

sahip olduklar1 bilgiyle dogru orantilidir (Grant, 1996a).

Orgiitteki calisanlar aras1 uyumun saglanmasiyla, drgiitlerin 6ziimseme kapasiteleri
de artmaktadir (Cetin ve Fidan, 2017). Orgiitteki insan unsuru sayesinde yeni bilginin
toplanip, islenmesi ve boylelikle yeniliklerin yapilip, Orgiitiin piyasada ilerlemesi
saglanabilmektedir (Toraman vd., 2009). Orgitiin kendine has bir insan sermayesine

sahip olmasi, Orgiit kaynaklarinin kullanildigi en 6nemli yetencklerden birini ifade
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etmektedir (Schulz vd., 2013). Orgiite 6zgii bilgi yalniz basina herhangi bir anlam
ifade edemeyeceginden, bu bilgiyi 6zimseyerek, kullanabilecek ve bu bilgiden deger

yaratabilecek insan sermayesine her zaman ihtiya¢ duyulmaktadir (Wang vd., 2009).

Cevresel firsatlart goriip, degerlendirebilmek, dissal bilgiyi edinmek, Orgutteki
yenilik¢i fikirleri ortaya c¢ikarabilmek, muhtemel problemleri c¢oziimleyebilecek
girisimlerde bulunulabilmek i¢in de orgiit calisanlarina ihtiya¢ duyulmaktadir ve bu
ozellik 6rgt icin hayati bir nitelik tasimaktadir (Fox ve Royle, 2014). Orguitteki bilgi
toplamaya yonelik faaliyetler, bilgiyi 6ziimsemek, mevcuttaki bilgilerinin Gzerine
yenilerini eklemek ve herkes tarafindan anlasilir bir dil kullanarak paylasmak
suretiyle biylk bir oranda artmaktadir (Grant, 1996a). Zahra ve George (2002),
bilginin edinilmesi, 6ztimsenmesi ve kullanmasi olmak iizere {li¢c temel yetenek olarak
kategorize edilen 6ziimseme kapasitesi kavramina bilgiyi doniistiirme yetenegini de

ekleyerek, bu siireci stratejik bir siire¢ olarak tanimlanmustir.

2.2.2. Oziimseme Kapasitesinin Onemi ve Fonksiyonlari

Gliniimliz ekonomisinin bilgiye dayali olmasi, bilgiyi kritik bir girdi haline
getirmistir (Grant, 1996a). Teknolojik degisim ve doniisiimiin bu denli hizli oldugu
giiniimiizde bireylerin mevcut bilgileri orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in
yeterli olamayabilmektedir. Bu nedenle de orgutler, ¢alisanlarinin bilgi diizeylerini
artirmal1 ve ¢evresel degisimlere uyumu saglamalar1 gerekmektedir (Cetin ve Fidan,
2017). Kiiresel ve dinamik ekonomik kosullar altinda, gelecekte basarili olmay1 arzu
eden oOrgiitlerin, olmazsa olmaz yetenegi bilgiye sahip olabilmek ve bu bilgiyi dogru
sekilde yonetebilmektir (Storey ve Barnett, 2000). Oyle ki orgitiin rekabet guiciiyle,
sahip oldugu enformasyon teknolojisi arasinda giiglii bir iliski bulunmaktadir (Byrd
ve Turner, 2001). Bu baglamda 6ziimseme kapasitesinin orgtlerin yenilik yapabilme
becerilerinde 6nemli bir roluntin bulunmakta oldugunu ve 6zumseme kapasitesinin,
yeniliklerin hem biiyiikliilk hem hiz hem de sikligin1 dogrudan etkilemekte oldugunu
soylemek mumkindir (Van Wijk vd., 2008). Orgitlerin 6zimseme kapasiteleriyle
elde ettikleri yeni bilgilerin degerini fark edip, 6ziimseyip, ticari amaglar1 dahilinde
kullanabilmeleri yenilik faaliyetlerine etki etmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990).
Ayni zamanda Ozlimseme kapasitesi, Orgiitin bilgi kaynaklarin1 yeniden
yapilandirabilmesinde énemli bir rol iistlenmektedir (Wu vd., 2021). Orgiitler dis
cevrede bulunan bilgileri edinip, dagitip, yorumlayip, gerekli durumlarda kullanmak
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tizere depolamakta ve boylelikle orglitlerde davranislarini degistirme, yeteneklerini

gelistirme potansiyeli olugmaktadir (Jimenez-Jimenez vd., 2008).

Calisanlar araciligiyla orgiitler, firsatlar1 goriip, degerlendirip, risk alarak, yaratici ve
yeni fikirler tireterek, deger yaratabilmektedir ve bu ¢abalar yenilik faaliyetlerinin
temelini ifade etmektedir (Fox ve Royle, 2014). Calisanlarin kendilerine has 6zellik
ve becerileri Orgit iginde gelistirilir ve bu 6zellikler kisiye has oldugu i¢in rakipler
tarafindan elde edilemez ve bdylece Orgiite rekabete iistiinliigii saglar (Lepak ve
Snell, 1999). Oyle ki, orgutlerin yenilik faaliyetlerinde edindikleri en 6nemli ve en
yiiksek bilgi kaynagi kendi iginde ve kendi birimleri arasinda olusmakta olup, fuar,
konferans, sergi, yurticindeki ve/veya yurtdisindaki egitim ¢aligmalar1 gibi digsal
alanlar isebir sonraki 6nemli bilgi kaynaklarini ifade etmektedir (Giiler ve Kanber,
2011). Orgitiin kendine has becerileri, disaridan elde edilemeyecegi i¢in rekabet
tstlinliigli konusunda orgiitiin avantajli duruma gelmesini saglayacaktir (Lepak ve
Snell, 1999). Sahip olunan ilk bilgi miktar;, yeni bilgilerin edinilmesi ve
6zumsenebilmesini etkileyerek, ticari amaclar dahilinde kullanilabilmesini de

kolaylastirmaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990).

Orgiit yoneticilerinin c¢alisanlar1 tanimasi, onlarla ilgili gerekli bilgilere sahip olmasi
ve calisanlarin kendilerine 6zgii bilgi ve yetenekleri orgiite aktarmalar1 Orgiitsel
etkinligi saglamaktadir (Mahoney ve Kor, 2015). Orgiitte oturmus olan yiiksek giiven
algisiyla c¢alisanlar, bilgi paylasiminda bulunmaya daha fazla gonalli olmaktadir
(Nahapiet vd., 1998). Calisanlarin orgiite duyduklar aidiyet hissi, giiven, birlikte
hareket edebilme becerisi, bilginin paylagilmasi ve kisiler arasinda sorunsuzca
aktarilmasiyla her c¢alisanin entelektiiel sermayesinden faydalanilabilmektedir
(Tabaghdehi ve Salehi, 2015). Calisanlarin, birbirleriyle bilgilerinin farkli yonlerini
paylasip, butln bir bilgi elde etmeleriyle, oOrgiitteki bilgi ¢esitliligi de artacaktir
(Grant, 1996a). Yonetimin uyguladigi politika ve uygulamalarla da orgiitiin dis
bilgiyi edinme becerisi artirilabilmektedir (Chiva vd., 2014). Ote yandan bireyin
yetenek, kapasite, kabiliyet, beceri ve bilgi glici 6rglt icin stratejik bir anlama
gelmektedir (Hitt vd., 2001). Bu baglamda orgiitiin rekabet ustiinligi elde
edebilmesini saglayan en onemli kaynaklardan bir tanesi bireyin sahip oldugu

Ozellikler buttinidar (Pennings vd., 1998).

Bilgiyi Ureten kaynagin orgiit olmamasi, bireyin yeni bilgilere ulasarak donanimini

artirmasi, Orgiitler i¢in insan unsurunun Onemini ortaya koymaktadir (Youndt ve
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Snell, 2004). Orgiitiinsahip oldugu insan sermayesi, calisanlarm bilgi kaynaklarina
ne derece sahip olduklariin gostergesidir (Tabaghdehi ve Salehi, 2015). Oziimseme
kapasitesi, orgiitlerin bilgi kaynaklarin1 genisleterek, hem daha donanimli hale
gelmelerini saglamakta hem de pazardaki yerlerini kuvvetlendirmektedir (Lane vd.,
2006). Bu baglamda 6ziimseme kapasitesini gelistiren Orgiitler orgiitiin rekabetteki
stirekliligini saglayarak, yeni basarilar elde edilebilmesinin de Oniinii agmaktadir
(Zahra ve George, 2002). Oziimseme kapasitesinin gelismesi, oOrgitin surekli
yenilenmesini saglayarak, bilginin soyut olmaktan ¢ikip, oOrgiite fayda saglayacak
somut bir hale doniismesini de kolaylastiracaktir (Andrawina vd., 2008). Bilgi, yapisi
geregi yeniligi icinde bulundurmakta, yeniligin olusmasina zemin hazirlamakta ve
yeniligin temellerini ifade etmektedir (Topal, 2016). Orgitler ne derece bilgiyi
edinme, dizenleme, benimseme ve faydalanma gibi rakipler tarafindan taklit
edilemeyecek degerli kaynaklara sahipse, o oranda rekabet Ustlinliigline sahip
olacaktir (Zahra ve George, 2002). Yenilik yapilmasi ve orgiitsel ilerlemenin
saglanabilmesi, orgiitteki bilgilerin toplanmasi ve bu bilgilerin islenmesiyle miimkiin
olabileceginden insan faktorii son derece kritik bir degerdir (Toraman vd., 2009). Bu
sebepten Gtiirii, Orgiitiin basariya ulasabilmesindeki en 6nemli faktorlerden birisi

sahip oldugu insan sermayesidir (Zula ve Chermack, 2007).

Orgiit ve drgiit ¢alisanlarmin sahip oldugu bilgiyle hem yeni girisimler yapilabilecek,
hem kiymetli bir bilgi ileride ortaya ¢ikabilecek problemlerin ¢oziimiinde
kullanilabilecek hem de pazardaki rakiplerle kiyaslama yoluyla disaridaki bilgi elde
edilerek, kendi bilinyelerine uygun sekilde revize edip, uygulanabilecektir (Bhatt,
2000). Orgiit calisanlarinin bilgileri, becerileri, tecriibeleri ve yetenekleri orgutlerin
yenilik¢iligindeki temel kaynagi ifade etmektedir (Tabaghdehi ve Salehi, 2015).
Orgiitiin hayatta kalmasini saglayacak firsatlarin elde edilebilmesi ve kullanilmasi,
O6zimseme kapasitesiyle mumkin olabilmektedir (Goaill ve Al-Hakimi, 2021).
Bilginin gerek orgitsel ve gerekse de bireysel olarak 6ziimsenebilmesi, bilgiyi
edinen kisinin yeni bilgileri edinebilme becerisine baglidir (Grant, 1996a). Ek olarak,
bireyin mevcut bilgisinin fazla olmasi, edinilen yeni bilgilerin 6ziimsenebilmesini de
kolaylastiracaktir (Cohen ve Levinthal, 1990). Benzer bicimde, Van Wijk vd.,
(2008), tarafindan ifade edildigi gibi,orgiitlerin piyasadaki yeni bilgileri daha hizli
ogrenebilmeleri icin belli bir bilgi birikimine sahip olmalar1 gerekmekte ve bu da

Orgutlerin yenilik yapabilme hizina, sikligina, biiyiikligine etki etmektedir.
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Orgiitlerin 6zimseme kapasitelerinin yiiksek olmasi bilgi paylasim sistemlerini de
gelistirecek ve boylece yeni fikirler ortaya ¢ikip, bilginin degerini anlama ve yeni

tirtinlerin gelistirilmesi i¢in bilgi entegrasyonu miimkiin olabilecektir (Tsai, 2009).

Yenilikler ve degisimler ortaya ¢ikmadan once zihinde sekil almaya baslar ve daha
sonrasinda davranisa doniisiir (Liedtka ve Rosenblum, 1996). Orgiitiin disaridaki
bilgiyi 6grenme yoneliminin olmasi, ¢cevredeki degisimlere adaptasyonu saglamanin
yani sira Orgiitlin yenilik yapma beceri ve yeteneklerinin de gelismesini saglayacaktir
(Avci, 2009). Disaridan elde edilen yeni bilgi, 6rgiite has fikirlerin ve yeniliklerin
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Cepeda-Carrion vd., 2010). Yeniligin temelini bilgi
olustururken, bilginin meydana gelmesi ve {retilmesiyle yenilik siireci
sekillenmektedir (Demirel ve Seckin, 2008). Orgiite dahil olan bilgilerle, yenilikgi
firsatlar ve ¢oziimler yaratabilmek adina faydalanilan tiim yetenekler, orgiitiin bilgi
tabanini olusturmaktadir (Wang vd., 2009). Zaman igerisinde edinilmis olan
kaynaklar ve yeteneklerle, ¢alisanlar tarafindan orgiitiin bilgi tabani gelistirilip,
degisime ugratilabilir (Amit ve Schoemaker, 1993). Sayet bir Orgiitte bilginin elde
edilme ve gelistirilme cabasi1 destek gérmezse, calisanlar yeni bilgileri edinme ve
ogrenebilme konusunda motivasyonlarin1 kaybedecektir (Calantone vd., 2002).
Calisanlarin sahip olduklar1 bilgi diizeyi, problemleri ¢6zme bigimleri, uyum
becerileri, zeka seviyeleri, edindikleri bilgiyi paylasabilmeleri gibi pek cok yetenek,
orgiitlin sahip oldugu benzersiz bir kaynagi ifade eden insan sermayesidir (Toraman
vd., 2009). Orgiite fayda saglayabilecek calisanlarin becerileri, bilgi dizeyleri,
kabiliyetleri ve karakteristik yapilari, bireyin dogustan ya da sonradan kazandigi
orgiitteki benzersiz bir degeri ifade etmektedir (Molloy ve Barney, 2015). Orgiit
calisanlarinin bilgilerinin artirtlmasi ve becerilerinin gelistirilmesiyle veya orgite
deneyimleriyle deger katacak transferlerin yapilmasiyla, rekabet avantaji da elde
edilmektedir (Youndt ve Snell, 2004).

Giliniimiiz kosullarinda bilginin son derece degerli bir meta ve ticari bir gii¢c halini
almasiyla orgiitler, gereksinim duyduklar: bilgileri iiretebilmek adina ¢ok daha fazla
caba sarf etmekte ve kaynaklarinin biiyiik bir boliimiinii bu faaliyet igin ayirmaya
baslamaktadir (Becker ve Zirpoli, 2003). Teknolojinin hizla gelismesi ve
degismesiyle birlikte bilginin tasnif edilmesi ve Orgiitin amaglar1 paralelinde
kullanilacak formata doniistiiriilmesi olduk¢a kolaylasmistir (Lang, 2001). Buna

ragmen bilginin Orgiit icin ifade ettigi anlamin1 koruyabilmesi, tiim calisanlarin
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gerekli durumlarda ulasabilecekleri bir ortamda ve kullanilabilecek formda muhafaza
edilebilmesiyle mimkun olabilmektedir (Offsey, 1997). Bilginin diizenlenmesi ve
saklanan bilgilerin 6rgiitiin ticari amaglar1 dahilinde kullanilmasi, yeni tiriinler, siireg
ve hizmetlerdeki basariy1 artirip, miisteri i¢in ¢ok daha fazla deger yaratilmasi ve

sunulmasini saglayacaktir (Mort, 2001).

Rekabetin ve kiiresellesmenin artmastyla orgiitler, bilgiyi iiretebilme kapasiteleriyle
rakiplerinden farkli uygulama ve yontemlerle rekabet iistiinliigli saglayabilmektedir.
Oyle ki orgiitler dinamik yeteneklere sahip olmadan ve pazar kosullarinda farklilik
yaratmadan rekabet istliinligii saglayamamaktadir (Teece ve Pisano, 1997).
Orgiitlerin rekabetci yapilart ve yenilikgi egilim ve yetenekleri, orgiit digindaki
bilgiyi alma ve kullanabilme konusunda yetenekleriyle belirleyici olmaktadir
(Matusik ve Heeley, 2005). Yenilik yapmak oOrgiitlerin rekabet tstiinligi
saglayabilmesi konusunda anahtar gorevi gormektedir. Orgtler 6ziimseme
kapasiteleriyle, yenilik yapma hiz ve diizeylerini strekli olarak guclendirmektedir
(Pévoa ve Rapini, 2010). Oziimseme kapasitesiyle orglte giren bilgi, birim ve
boliimler arasinda dolasarak, calisanlarin bilgileri, beceri ve tecriibeleriyle birlesip,
orgutteki yenilikgi faaliyetlere ve performansa etki etmektedir (Kostopoulos vd.,
2011). Bu kritik yetenegin, nasil ve ne sekilde deger yarattigi, cesitli ¢alismalarda
incelenmistir (Armstrong ve Shimizu, 2007). Pek cok yazar, 6rgltlerin 6zimseme
kapasitelerinin yenilik yapma sireclerinde etkili olan dinamik bir yetenek oldugunu
ifade etmektedir (Zahra ve George, 2002; Murovec ve Prodan, 2009; Volberda vd.,
2010). Oyle ki orgiitler dinamik yetenekleri sayesinde degisken cevre kosullarina
gore sekil alabilir ve kendilerini yeniden insa edebilirler (Teece vd., 1997). Bu
baglamda 6zimseme kapasitesi Orgutler igin son derece onemli bir yetenegi ifade
ediyor olmasi nedeniyle arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve (Cohen ve Levinthal,
1990) tarafindan yapilan ¢aligma sonrasinda, kavramingelistirmesi maksadiyla pek
¢ok arastirmaci (Kim, 1998; Lane ve Lubatkin, 1998; Mowery vd., 1996; Todorova
ve Durisin, 2007; Volberda vd., 2010; Zahra ve George, 2002) kavram (zerine

caligmalar yapmustir.

2.2.3. Ozlimseme Kapasitesinin Boyutlar

Literatiir incelendiginde ise, 0ziimseme kapasitesi pek ¢ok arastirmaci tarafindan

incelendigi goriilmektedir ve Tablo 2.1°de dziimseme kapasitesi kavramina ait daha
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onceki ¢aligmalarda ortaya koyulmus olan boyutlar gorulmektedir(Jime nez-

Barrionuevo vd., 2011). Kavram, Cohen ve Levinthal (1990) ve Lane ve Lubatkin

(1998), tarafindan degeri fark etmek, asimile etmek, ticarilestirmek seklinde fi¢

boyutta incelenmis, daha sonra kavrami tekrar ele alan Lane vd., (2001), anlamak,

asimile etmek ve uygulamak olmak iizere kavramu {i¢ farkli boyutta ele almistir.

Tablo 2.1: Oziimseme Kapasitesinin Boyutlar

Aragtirmact 1.Boyut 2.Boyut 3.Boyut 4.Boyut
Cohen
Degeri fark o
ve Asimile etmek Ticarilestirmek -
] etmek
Levinthal(1990)
Lane ve Degeri fark o
) Asimile etmek Ticarilestirmek -
Lubatkin (1998) etmek
Lane vd., (2001) Anlamak Asimile etmek Uygulamak -
Potansiyel Gergeklesen
Zahra ve George
(2002), Jansen | Elde etmek Asimile etmek Doniistiirmek Faydalanmak
vd., (2005)
Potansiyel Gergeklesen
Asimile etmek
Todora ve
o Fark etmek Elde etmek veya Faydalanmak
Durisin (2007)
doniistiirmek
Kesfedici Déniistiiriicti
L . Faydalanmaya
ogrenme Oogrenme
) donuk 0grenme
Lichtenthaler
(2009) Fark etmek Elde tutmak ve
o . Dontigtiirmek
ve asimile yeniden
ve uygulamak
etmek aktiflestirmek

Zahrave George (2002) ve Jansen vd., (2005) ise kavrami, potansiyel 6zimseme

kapasitesi ve gerceklesen Oziimseme kapasitesi olmak iizere iki temel boyutta

inceleyerek, potansiyel 6zimseme kapasitesini, elde etmek ve asimile etmek,

gerceklesen Oziimseme kapasitesini ise, doniistirmek ve faydalanmak seklinde alt

boyutlara ayirmistir. Todora ve Durisin (2007), benzer sekilde kavrami potansiyel ve
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gerceklesen Oziimseme kapasitesi olarak iki temel boyutta ele alip, potansiyel
Oziimseme kapasitesini fark etmek, elde etmek, gergceklesen 6ziimseme kapasitesini
ise, asimile etmek (doniistiirmek) ve faydalanmak olmak iizere alt boyutlar tizerinden
incelemistir. Lichtenthaler (2009) ise, kesfedici 6grenme, doniistiiriicii 6grenme,
faydalanmaya doniik 6grenme olacak sekilde ii¢ temel boyuta ayirmis, fark etmek ve
asimile etmek, elde tutmak ve yeniden aktiflestirmek, doniistiirmek ve uygulamak

olacak sekilde kavrami (¢ alt boyutta incelemistir.

Oziimseme kapasitesi, orgitiin disaridaki bilginin elde edilmesini, analizini, bilginin
yorumlanmasini ve anlasilir olmasiyla ilgili detaylar1 iceren potansiyel §ziimseme
kapasitesi ve Orgiitin edindigi bilgiyle mevcut bilgisini birlestirmesini,
dontistiirmesini ve bu bilgilerden faydalanmasini ifade eden gergeklesen 6ziimseme

kapasitesi olmak tizere iki baglik altinda ele alinmaktadir (Zahra ve George, 2002).

2.2.3.1. Potansiyel Oziimseme Kapasitesi

Orgiitlerin potansiyel 6ziimseme kapasiteleri, elde etme kapasitesi ve benimseme
(igsellestirme) yeteneklerini icermektedir (Cetin ve Fidan, 2017). Potansiyel
Ozlimseme kapasitesinin meydana gelmesi i¢in yalnizca bilgiyi elde etmek degil,
bilginin orgiite girdigi boliimden baslayarak giiclii iletisim, birimler arasi toplant1 vb
faaliyetlerle bilginin en uzak birimlere kadar ulastirilmasi gerekmektedir (Karabey,
2013). Bu itibarla potansiyel 6ziimseme kapasitesinde ¢alisanlarin becerileri 6n plana
¢ikmaktadir (Minbaeva vd., 2003). Ek olarak, orgiit dis1 bilgilerin elde edilmesi ve
uretilmesi aksiyonunu sadece tek bir boliim tarafindan degil tiim orgiit tarafindan

yapilmasi gerekmektedir (Liao vd., 2003).

Elde Etme (Edinme) Kapasitesi: Elde etme (edinme) kapasitesi, 6rgutin disinda
gerceklesen ve Orgiitiin faaliyette bulundugu alana dair 6nem ifade eden bilgilerin
tespiti ve orgiite kazandirilmasi yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Zahra ve George,
2002). Orgiitteki mevcut bilgilerin yetersiz kalmasi, orgiitiin cevresel firsatlar1 ve
stratejik olanaklar1 degerlendirmesi gibi pek ¢ok duruma etki edecegi icin gerekli
bilgilerin orgiite kazandirilmas: son derece Onemlidir (Cetin ve Fidan, 2017).
Bilginin edinilmesi, yalnizca elde etmeyi degil, elde edilen bilgileri kullanacak olan
uzman Kkisilerin orgiitiin hangi birimlerinde konumlandirilacagina dair 6nemli bir

noktay1 da icermektedir (Cohen ve Levinthal, 1990).
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Bilgiyi edinme faaliyetlerinde Orgdtlerin bilgiyi elde etme ve biriktirme asamalarinda
sarf ettikleri gayretin yogunluk seviyesi, hizt ve bu bilgi i¢in hangi uzmanlik
alanlarinin  gerekli oldugunu gosteren bilginin  yonii orgiitlerin  6ziimseme
kapasitelerinde belirleyici olmaktadir (Zahra ve George, 2002). Orgitin sahip
olmadig1 bilgilerin edinilmesi, 6rgiit dis1 ¢evrenin arastirilmasiyla saglanabilmektedir
ve boylece edinme yetenegi sayesinde orgiitler, dis ¢cevrelerindeki bilgilere de erisim
saglayabilecektir (Dikova, 2015). Elde edilen bilgilerin érgitte paylasilmasi ve deger
yaratilabilmesi i¢in, bilgiler toplanip, depolanip, orgiitte dagitilmali ve calisanlarin

bilgiye ulagsmalari kolay hale getirilmelidir (Lane ve Lubatkin, 1998).

Orgiit dis1 bilgiler, sektdre, iiriin ve hizmetlere, pazara, teknolojiye, iiretim ve
yonetime dair olmak iizere pek ¢ok farkli alana ait olabilmektedir (Sammarra ve
Biggiero, 2008). Dis bilginin g¢esitliligi, degiskenligi ve ¢ok sayida olmasi gibi
Ozellikleri sebebiyle orgutler, kendileri icin gerekli gordikleri bilgileri belirlemek
zorundadir (Van den Bosch vd., 1999). Orgiit icin gerekli gorilen bilgilerin
belirlenmesi ve bir ¢ergeve i¢inde degerlendirilmesi siirecinde Orgiitiin sahip oldugu
mevcut bilgiler 6nemli bir rol oynamaktadir (Lichtenthaler, 2009). Erisimi saglanan
bilgilerin tiim bireyler tarafindan anlasilir olmasi, bu bilgilerin herkes tarafindan
anlasilacak bigimde kolektif bir dille ifade edilmesine baglantilidir (Grant, 1996a).
Orgiitlerin dis gevreyi arastirarak eristikleri bilgiler, orgiitteki yenilik ¢alismalarinda
(Ireland vd., 2002) ve performansin giiglendirilmesinde son derece 6nemlidir (Zollo

vd., 2002).

Benimseme (Asimile Etme, I¢sellestirme) Kapasitesi: Yalnizca bilgiyi edinmek
orgiitiin isine yarayan bir faaliyet degildir (Pennings ve Harianto, 1992). Asimile
etme kapasitesi, oOrgitiin disaridan elde ettigi bilginin analiz edilerek, orgit
tarafindan yorumlanabilmesi, anlasilir hale getirilmesine yarayacak rutinlerin
gelistirilmesini ifade etmektedir (Flatten vd., 2011). Edinilen bilgiler Orgutteki
birimler arasinda paylasilir ve bu sekilde deger yaratilarak, bilgi asimile edilir ve
sistemli bir sekilde toplanarak, depolanir, orgiitte dagitilarak, ¢alisanlarin bu bilgilere

ulagmasi saglanir (Lane ve Lubatkin, 1998).

Bilginin kavranmasi, anlasilmasi, benimsenmesi ve Yyorumlanabilmesi, bilginin
degerli bir ¢ikt1 yaratabilmesi agisindan &nemlidir. Oyle ki disaridan elde edilen
bilginin igerigindeki goriinmeyen degerlerin ilk etapta anlasilamamasi, bilginin

kavranmasini  giiglestirebilmektedir (Patterson ve Ambrosini, 2015). Bilginin
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orgiitteki iletisimle, stratejiler ve arge iizerine yapilan toplantilar vb. faaliyetlerle
paylasim yogunlugu ve hizi artarak benimsenmesi kolaylagsmakta ve Orgiite avantaj
saglamaktadir (Duchek, 2013). Ote yandan orgtteki bu gibi faaliyetler calisanlar
arasindaki etkilesimi de giiglendirecegi i¢in, bilginin benimsenmesini de
kolaylagtirmaktadir (Jansen vd., 2005). Orgiitteki giiven unsuru da bilginin 6rgiit

iginde dolagimini ve benimsenme siirecini kolaylagtirmaktadir (Tavani vd., 2013).

2.2.3.2. Gerceklesen Oziimseme Kapasitesi

Orgiitlerin gerceklesen oziimseme kapasiteleri ise, doniistirme ve uygulama
(kullanma) yeteneklerini icermektedir (Cetin ve Fidan, 2017). Yalnizca potansiyel
Oziimseme kapasitesine odaklanan orgiitler bilgilerini siklikla tazeleyebilirler ancak
bu bilgiler kullanilmadiginda 6rgiite yalnizca maliyet olarak geri donecektir. Ote
yandan sadece gerceklesen oziimseme kapasitesini odagina alan orgiitler kar marjini
kisa siirede artirabiliyorken, bu durumun yarattigi rehavetle yenilikleri gérme ve
cevap verme konusunda zorluk cekebilir (Jansen vd., 2005). Ek olarak gergeklesen
Oziimseme kapasitesi i¢in Orgiit calisanlarinin  yiiksek motivasyonda olmasi

gerekmektedir (Minbaeva vd., 2003).

Déniistiirme Kapasitesi: Orgiitlerin bilgiyi doniistiirme yetenekleri, piyasadan elde
edilen ve asimile edilmis olan bilgilerin igsellestirilme durumunu ifade etmektedir
(Jiménez-Barrionuevo vd., 2011). Disaridaki bilginin oOrgilite girmesiyle birlikte
bilginin doniistiiriilme asamasi baglamaktadir ve mevcut bilgiyle dis bilgi
uyumlastirilarak, orgiitiin karsilastigi ya da karsilasmast muhtemel sorunlara karsi
somut veriler elde edilmesi amaclanmaktadir (Fosfuri ve Tribo, 2008). Orgiitler bu
yetenekleriyle sahip oldugu, disaridan elde ettigi ve asimile ettigi bilgiyi
birlestirebilecegi siireglerin gelistirilmesini (Flatten vd., 2011), Orgutteki gereksiz
faaliyetlerden arinmayi, Orgilite yeni bir bakis acist kazandirmayr ve firsatlarin
goriilebilir olmasini saglamay1 hedeflemektedir (Zahra ve George, 2002). Bu yetenek
ayni zamanda, mevcut bilgilere yenilerini ekleyebilme, gereksiz bilgilerden arinma
ve sahip olunan bilginin yorumlanarak farkli versiyonlarda kullanilabilmesini ifade
etmektedir (Todorova ve Durisin, 2007). Ote yandan bu yetenek, bilgilerin
kodlanmasi ve birlestirilmesi acisindan da 6nem ifade etmektedir (Patterson ve

Ambrosini, 2015).
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Faydalanmama (Uygulama, Kullanma) Kapasitesi: Orgiitte déniistiiriilmiis bilgiyi
esas alarak, yeni bir bilginin ortaya ¢ikarilmasini, orgiitiin bu bilgiyi kullanabilmesini
(Flatten vd., 2011) ve orgiitiin doniistiirdigii bilgiyi esas alarak, baska bir bilgi
uretmesini ifade eden yetenektir (Zahra ve George, 2002). Uygulama (kullanma)
yetenegi, Orgiitin verimli kaynaklar elde edebilmesi bakimindan Onem ifade
etmektedir. Edinilen bilgilerin Orgiitte sistematik bir sekilde uygulanip,
kullanilabilmesi, bilgilerin 6ziimsenmesi ve belli rutinlerin gelistirilmesiyle mimkin

olabilmektedir (Patterson ve Ambrosini, 2015).

Orgiit disindaki bilginin gesitlilik gdstermesi potansiyel 6ziimseme kapasitesine etki
ediyorken, orgiit i¢ine aktarilan bilginin, Orgiitte varolan bilgiyle benziyor olmasi,
gerceklesen Oziimseme kapasitesine etki etmektedir (Lau ve Lo, 2015). Buradan
hareketle, potansiyel Oziimseme kapasitesi ve gerceklesen Oziimseme kapasitesi
birbirinden farkli olmasina ragmen birbirilerini tamamlamaktadir (Zahra ve George,
2002). Bilginin meydana getirilmesi sireci bilginin edinilmesi ve benimsenmesi
safhalarim1 ifade ediyorken, bu bilgiden ticari bir kazanim elde etme siireci ise
bilginin doniistiiriilmesi ve bu bilgiden faydalanilmasi agamalarini ifade etmektedir

(Matusik ve Heeley, 2005).

2.2.4. Oziimseme Kapasitesini Etkileyen Faktorler

Orgiitlerin, diger orgiitlerle olan iletisimleri ve iliskileri, arge faaliyetleri ve drgiitiin
kaltura, o6zimseme kapasitesini etkileyen faktorlerdendir (Hassan vd., 2009).
Orgiitiin teknoloji kullanis bigimleri, biirokratik ya da destekleyici bir yapida olusu,
orglit yetenekleri paralelinde gelistirilen arge faaliyetleri ve kaynaklari, orgiit i¢i ve
orgiit dis1 kaynaklarla olan iletisim bigimi, 6ziimseme kapasitesini etkileyen diger
faktorlerdir (Lin vd., 2002). Oziimseme kapasitesinin yalnizca bilginin edinilmesi ve
benimsenmesiyle kalmayip, bilginin kullanilmasini da igeriyor olmasi sebebiyle,
orglitteki alt birimlerin birbirleriyle olan iliskileri de 06ziimseme kapasitesini

etkilemektedir (Cohen ve Levinthal, 1990).

Orgiitteki bireylerin ve gruplarin iiretken ve basarili fikirleri, yeniliklerin temelini
olusturmaktadir (Amabile vd., 1996). Orgiitsel yeniliklerin temelinin yeni bilgilere
dayaniyor olmasi sebebiyle, her yeni bilgi bir baska yenilige ait firsatlar

dogurmaktadir (Bigkes, 2011). Yenilik, dis kaynaklardan orgiite ulasan bilgi
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dahilinde meydana gelen girift bir sureci ifade etmektedir ve 6ziimseme kapasitesi
daha yiiksek orgiitler, dis bilgileri daha iyi kullanarak rakiplerine kars1 avantaj elde
etmektedir (Fosfuri ve Tribo, 2008). Oyle ki giincel ve bilimsel teknolojileri §grenme
firsat1 daha ¢ok olan orgiitlerde 6ziimseme kapasitesi daha yiiksektir (Bellavista ve
Sanz, 2009). Boylelikle calisanlar yeni bilgiler edinerek, uzmanlik seviyelerini
artirip, son teknoloji ve bilgilerin 6ziimsenmesini kolaylastirabilirler (Henard ve
McFadyen, 2008). Bireylerin sahip oldugu ortak bilgiyle, bilgi hem biitiinlestirilebilir
hem de farkli yonleri ortaya c¢ikarilarak, bilginin tamamlanma silireci yerine
getirilebilmektedir (Grant, 1996a). Teknokentler, érgltlerin 6zimseme kapasitelerine
etki eden bir diger faktorii ifade etmektedir. Yapilan aragtirmalar sayesinde orgiitler,
gerek bilimsel ve gerekse teknolojik gelismeleri yakinen takip edip, yeni fikirleri ve

bilgileri paylasabilme yetenegini gelistirebilmektedir (Westhead ve Batstone, 1998).
2.3. Degisime Direncg

2.3.1. Degisime Direncin Tanimi

Degisime direng, orgiitteki degisimi engellemeye calismak, degisim karsisinda ortaya
cikacak durumdan sliphe duymak, giivensizlik yasamak ve degisimi Onlemeye
calismak gibi c¢alisan davranislarina verilen addir (Yalgmn, 2002). Calisanlarin,
degisim durumunda orgiitte meydana gelecek bir farkliligr etkilemek maksadiyla
sergiledikleri tutumdur (Suryanarayana, 2023). Lewin diren¢ kavramini ilk olarak ele
alan arastirmacilardan birisidir ve kavramu fizik alanindaki ¢alismalardan hareketle,
bir nesnenin diger bir nesneye carpmast karsisinda ortaya c¢ikan direngten yola
cikarak, yonetsel alana tagimistir (Garden, 2017). Degisim karsisinda gosterilen
direng kavrami genel olarak Orgutteki yonetim politika ve uygulamalarinin,
teknolojik gelismelerin, iiriin ve hizmet yonetiminin, degisimin tanimlanma bi¢imi ve
gerekliliginin agiklanmasindaki yetersizlikler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Oreg,
2006). Ote yandan degisime direnc, gecmis ve gelecekteki davranislar, kosullar ve
sartlarda meydana gelecek olan uyumsuzluklardan kaynakli olarak ortaya
cikabilmekte ve bu durum Orgiitiin yapisinin bozulmasina neden olabilmektedir

(Yushaka vd., 2016).

Degisim hizinin ¢ok fazla oldugu gilinlimiiz sartlarinda oOrgiitlerin en temel

problemlerinden bir tanesi degisim karsisinda uyum problemidir (Tuncer, 2013).
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Yogun rekabet ortaminda, degisime uyum saglamak yerine direng gosteren orgutler,
varhigint siirdiiremeyip, piyasadaki durumunu tehlikeye atabilmektedir (ilhan, 2017).
Degisime direng, orglitteki degisim ve basar1 cabasimnin karsisindaki kritik bir
faktordur ve Ansoff direnci; degisim siirecindeki beklenmedik ve ¢ok yonlu bir olgu
seklinde ifade ederken, Duncan, mevcut durum ve statiikoyu korumak amagh
sergilenen davraniglar biitiinii olarak ifade etmektedir (Waddell ve Sohal, 1998).
Rekabet kosullarinin bu denli yogun oldugu bir ortamda Orgiitler, degisim
yonetiminde basarili olabilmek igin oncelikle disaridaki degisikliklere adapte olup,
sonrasinda igsel sistem, yap1 ve siireglerini yedinden gézden gegirmelidir (Caldwell

ve Clapham, 2003).

Degisime direng statii kaybi, ticret degisikligi, mevcut diizenin ve halihazirdaki rahat
ortamin bozulmasi gibi sebeplerle bireysel olabilecegi gibi (Dent ve Goldberg,
1999), orgiitiin yapisindaki katilik, rutinlere baglilik, biirokrasi, siki kontrol
sistemleri, atalet ve olasi tehditler gibi sebeplerle Orgiitsel olarak da ortaya
cikabilmektedir (Balaman ve Bas, 2021). Orgiit calisanlarimin, algiladiklar1 degisim
ihtiyaci, onlarin degisime ne derece hazir olduklarini gosterir ve mevcut durumdan
tatminsizlik hissediyor olmalariyla motive edilerek, direncin tstesinden gelinmesi
amaglanmaktadir. Bu noktada iletisim kurmak, destek vermek ve katilim saglamak

degisime direng siirecinde belirleyici bir rol oynamaktadir (Schalk vd., 1998).

Orgiitlerdeki degisim cabalarinin  basarisizlikla  sonuglanmasimin  en  biiyiik
sebeplerinden birisi Orgutteki insan unsurunun siirecin disinda tutulmasi ve goz ardi
edilmesidir (Clegg ve Walsh, 2004). Degisim, alisilan diizen ve mevcut durumdan
vazgecmek anlamina gelmesi sebebiyle ¢alisanlar lizerinde diizenlerinin bozulacagi
yoniinde bir kaygiya sebebiyet verir ve herhangi bir diren¢ hareketi degisim ajanlari
tarafindan fark edilmezse, degisim c¢abalar1 sekteye ugrayabilmektedir (Schyns,
2004). Degisim yasayan orgiit, olusan yeni durum iizerinden denge arayisi igine girer
ve calisanlarin degisime yeteri kadar uyum gosterememesi durumunda Orgiitte
dengesizlikler ortaya ¢ikmaya baslar (ilhan, 2017). Orgiitlerin davranis bigimleri
mercek altima alindi§inda, calisanlarin biiyilk oraninin islerinde herhangi bir
degisikligi istemedikleri ve bunun sonucunda da aktif veya pasif bicimde degisime
direndiklerini sdylemek mumkinddr (Coch ve French, 1948). Calisanlarin degisime

direng gostermesi, degisim c¢abalarima etki ederek; memnuniyeti, verimliligi,
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performanst ve c¢alisanlarin psikolojisini etkileyerek, orgutte negatif durumlara
sebebiyet verebilmektedir (Stanley vd., 2005).

2.3.2. Degisime Direncin Nedenleri

Degisim, yapisi geregi mevcut diizende farkliliklar yaratiyor olmasi sebebiyle kisiler
veya gruplarin degerleriyle, istekleriyle, beklenti ve diislinceleriyle ters diistiiglinde
degisime kars1 direng meydana gelir (Tunger, 2013). Mevcut diizenin degismesi,
alisilmis rutinlerin bozulmasi gibi gerekgelerle, degisim girisimleri hangi asamada
olursa olsun ¢ogunlukla orgiit calisanlari tarafindan tepkiyle karsilanmaktadir (Aksu,
2000). Calisanlarin degisim karsisinda gosterdikleri direng, tutum ve davraniglari,
orgiitsel degisim karsisinda bir engel olarak gorilmektedir (Dent ve Goldberg, 1999).
Ote yandan bazi arastirmacilar, degisime dirence yonelik ¢oklu bir perspektif sunmus
ve Direylerin degisime karsi direnglerinin, degisimin yapilma usuliine veya
calisanlara dayatilma bigimine karsi ortaya ¢iktigini ifade etmistir (Fuegen ve Brehm,
2004).

Yoneticiler astlarin davranislariyla mudahale edip, degistirmeye calistiginda ¢ogu
zaman mantik dis1 bir direngle karsilasir (Schein, 2004). Orgiitiin kotii yonetim tarzi
yiirlitiiyor olmasi da c¢alisanlarin degisime direng gostermesine sebebiyet vermektedir
(Waddell ve Sohal, 1998). Ote yandan orgiitteki ydnetimin iletisime acik olmamast,
calisanlarla iligkilerde yanlis dilin se¢ilmesi, kurulan iletisim bigimi ve yeterli
olmayisi, degisim karsisinda direng gosterilmesinin tetikleyici unsurlardan
olabilmektedir (Calik, 2003). Oyle ki Ust yonetimden goriilen destek, hedef ve
amaclarin acik bir dille ifade edilmesi, saglikli bir iletisim aginin kurulmus olmasi
gibi pek cok faktor drgutlerdeki degisim cabalarina etki etmektedir (Amabile vd.,
1996). Bunun yani sira degisim sonrasinda oOrgiit ¢alisanlarinin alismis oldugu
yOneticilerin degismesi veya birlikte ¢alismayi tercih ettigi is arkadasindan ayrilmak
durumunda kalmasi, korku, kaygi, ¢ekingenlik ve stres gibi duygular nedeniyle de
direng durumu ortaya cikarabilmektedir (Tiiz, 2004). Orgiitlerin degisim ve yenilik
cabalarinin 6niindeki engellerin en biiyiiklerinden bir digeri ise degisimin pahalilig
ve getirdigi maddi yiik olup; mevzuatlar, yeni dizenlemeler, degisimin yiiksek risk
icermesi, vergilendirmedeki sartlar gibi nedenler degisime direncin diger nedenleri
olarak ifade edilebilmektedir (Giiler ve Kanber, 2011). Calisanlar orgiitte olusan

farkli bir durumla karsilagtiklarinda, bir bilinmezlik yasadiklarinda ve bir tehdit

30



hissettiklerinde, bunun bir risk oldugunu diisiinerek, dogru ya da yanlis algilamalari
neticesinde bireysel, orgiitsel, sosyolojik veya ekonomik nedenlerle degisime direng
gosterebilmektedir (Yenigeri, 2002).

2.3.2.1. Bireysel Nedenler

Bireysel direncin psikolojik olarak en oOnemli nedenlerinden bazilari, diizenin
degismesi, eksik bilgi aktarimi, degisimi algilama  sekli, degisimle
gelenyeniuygulamalar, gérev veya nitelik kaybi, kontrol artisi, pesin hiikiimlii olmak
gibi sebepler olmasmin yani sira alisilmis isleri yapmanin bireyin hem konfor
alaninin disina ¢ikmamasint hem de giiven duygusunu sagliyor olmasidir (Tunger,
2013). Degisimin beraberinde ne getireceginin net olmamasi, belirsizlik ve
bilinmezlik de bu durumun istenmemesine sebebiyet verebilmektedir (Caliskan,
2019).

Calisanlarla benzer bigimde yoneticiler de kariyerlerinde belirsizlik yaratan, terfi
veya mesleki anlamda ilerlemelerini engelleme potansiyeli bulunan degisimler
karsisinda direng gosterebilmektedir (Simsek ve Akin, 2003). Degisimin oOrglite ve
calisanlarin degerlerine zarar verecegi yoniindeki goriis, ihtiyaclarin mevcut sartlarla
da giderilebildiginin diisliniilmesi, degisimin gerekli goriilmemesi gibi pek cok
nedenle bireyler diren¢ gosterme egilimine girmektedir (Keenan, 2002). Ote yandan
degisim siirecini yOneten kisilere karsi duyulan giivensizlik, degisimin basarili
olmayacagina dair bireylerdeki sabit inan¢ da diren¢ gosterilmesini tetiklemektedir
(Chiang, 2010).

2.3.2.2. Orgutsel Nedenler

Orgiitlerde degisimi destekleyenler ve mevcut durumu korumak isteyen gruplar, lobi
faaliyetlerinde olanlar, klikler gibi miicadele ortaminin varlig1 beraberinde degisime
direnci getirmektedir (Dent ve Goldberg, 1999). Orgiitteki degisimin birden fazla
kisiyi etkiliyor olmasi sebebiyle, prestij kaybi, iliskilere ve birlige gelebilecek
zararlar dirence sebep olabilmektedir (Stensaker ve Meyer, 2012). Ote yandan
Orgiitteki yetki ve sorumlulugun yeniden dagitilmasi, gruplarin ve grup iiyelerinin
ekonomik kayip yasama tedirginligiyle degisimlere tepki gostermelerine Sebebiyet

verebilmektedir (Stensaker vd., 2002). Ek olarak degisimin getirilerine oranla
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maliyeti c¢ok yuksekse, teknik olarak oOrgiitte degisimi saglayacak altyapi
bulunmuyorsa, yeni durumu kavramak ve harekete gecebilmek igin ¢ok ciddi bir ek
caba gerekiyorsa ve degisime alismak icin gerekli zaman tanimiyorsa, degisime karsi

direng gosterilmesi muhtemeledir (Tuz, 2004).

2.3.2.3. Sosyolojik Nedenler

Degisim yalnizca tek bir ¢alisani etkilemekle kalmayip, ayn1 zamanda ¢aligsanlarin ait
olduklar1 gruplar da etkilemektedir (Avey vd., 2008). Orgiitteki her c¢alisan bir
grubun iiyesidir ve grubun diisiince bi¢imi, davranis kaliplari, normlari, degerleri gibi
pek ¢ok unsur, ait olunan grup vasitasiyla bireye sirayet ederek degisim karsisindaki
dustince ve tavirlarinda etkili olmaktadir (Calik, 2003). Degisim siireci, ¢alisanlarin
ait olduklar1 grup i¢i iliskileri de tehdit edebilmektedir ve grup tepkisi birey
tepkisinden ¢ok daha buyuk etkiler yaratabilmektedir (Bovey ve Hede, 2001). Bu
sebeple herhangi bir Uyenin degisim sebebiyle gruptan ya da isten ayrilmasi gibi
durumlarda  grubun  ambiyansi  bozulabilecegi igin, degisime  direng
gosterilebilmektedir (Herold vd., 2008).

Grup icerisinde i1yi bir uyum ve fikir birligi saglanmigsa, degisim bu birlige zarar
verebilecek gibi gorundyorsa, calisanlar sosyal baglarinin zarar gorecegini ve ait
oldugu gruptan kopacagimi diisiiniiyorsa, bu noktada grup iiyeleri degisime karsi
cikip, direnecektir (Tunger, 2013). Planlanan degisim sayet grup {iyelerinin
amaglariyla oOrtlismiiyorsa ¢atismalar meydana gelebilmektedir (Burnes ve Jackson,
2011). Ote yandan, alismus oldugu ydneticiyle calismaya devam etmek isteyen grup
tiyeleri, degisim sonrasinda yoneticilerinin degisme riskine kars1 da direng

gosterebilmektedir (Fox ve Hamburger, 2001).

2.3.2.4. Ekonomik Nedenler

Orgiitte siklikla bilginin ve isleyisin degisiyor olmas1 sebebiyle, calisanlar islerini
kaybedeceklerini diisiinerek, degisime karsi direng gostermeye baglarlar (Oreg,
2006). Degisimle birlikte Orgltte kullanilmaya baslanacak teknoloji sayet yeni
yeteneklere ihtiya¢ duyuyorsa bu durum ¢alisanlarda korku ve giivensizlik yaratip,
ekonomik olarak kayiplara sebebiyet verebilecektir (Tiiz, 2004). Bilhassa teknolojik

degisikliklerin getirdigi yenilikler, isten c¢ikarilma kaygisinin tasinmasi gibi
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durumlarda yaygin sekilde direngle karsilagilir (Simsek ve Akin, 2003). Degisimin
gerceklesecegi ana kadar Kisinin gergeklestirdigi isi artik bir makinenin yapacak
olmasi, kisinin verdigi emegin, edindigi ustaliin ve aymi zamanda ekonomik
refahinin da kaybolmasi anlamina geldigi icin, degisime diren¢ gOstermeye
baslayabilmektedir (Choi ve Ruona, 2011). Ote yandan degisimin yarattig1 zorluklar,
belirsizlik, ¢alisanlar arasindaki iliskilere yonelik tehditler, degisimle gelen kurallar
ve kontrol mekanizmalarina yonelik tedirginlik, sendikalarin degisime yonelik
davraniglari, degisimin tiim Orgiitte yarattigr etki (Simsek ve Akin, 2003), giiven
eksikligi, bencillik ¢alisanlarin degisim karsisinda tepkili olmalar1 ve direng

gdstermelerinin diger sebepleri olarak siralanabilir (Unal, 2012).

2.3.3. Degisime Direncin Boyutlar

Degisime direng konusuna bazi arastirmacalar yonetim perspektifinden bakarken
(Waddell ve Sohal, 1998; Dent ve Goldberg, 1999), diger bazi arastirmacilar
(Stensaker ve Meyer, 2012; Piderit, 2000) degisimi iyi anlayabilmek adina siirecin
calisan perspektifinden degerlendirilmesi gerektiginin altin1 ¢izmis ve degisime
direncin biligsel direng, duygusal direng ve davranigsal direng olmak iizere ¢ok
boyutlu olarak degerlendirilmesi gerektigini ifade etmistir. Bu yaklasimla, degisime
direncin hem onciillerinin hem de ardillarinin girift yapisinin daha net bir bicime

ifade edilebilecegi diisliniilmektedir (Szabla, 2007).

Bu baglamda orgiit ¢alisanlart degisime kars1 biligsel, duygusal ve davranigsal olmak
tizere farkli tutumlar igerisinde olabilmektedir. Biligsel tutum, degisimin oOrgiit
calisanin diislincesinde hem kendisi hem de diger ¢alisanlar i¢in ne gibi sonuglar
yaratacagina olan inancini ifade eden tutumdur (Gurbiz, 2020). Degisimi reddetmek
veya benimsemek gibi duygulari ifade eden duygusal tutumda ise, orgiitte degisimin
istenip, istenmeyecegi anlasilmaktayken (Dunham vd., 1989), davranigsal tutum,
calisanlarin degisim karsisindaki duygular1 paralelinde ¢alisma arkadaslarina
degisimi 6nerip dnermeyeceklerinin derecesinin gostermektedir (Bingl, 2006).

Bilissel Diren¢: Biligsel diren¢ boyutu, degisim karsisinda bireyin diisiincelerini
ifade etmektedir (Kiigiikk ve Gilinaydin, 2021). Calisanlarin fikir ve gorislerini

iletmekten duyduklar tedirginlik ve korku yeni fikirlerin {iretilmesine ydnelik

cabalar1 dogrudan negatif olarak etkilemektedir (Amabile vd., 1996). Bilissel direng
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boyutunda birey, degisimin gerekliligini sorgulamaktadir ve dogacak farkliliklarin ne
gibi problemleri yok edecegine dair sorulara yanit aramaktadir. Bu sorularin yanitlar
biligsel direncin artmasina neden olabilmektedir (Chung vd., 2012). Degisime
direncin bilissel boyutu; bu duruma dair fikir ve beklentileri ifade ediyor olmasinin
yani sira degisimin ne derece fayda saglayacaginin, orgilite ne gibi katkilarinin
olabileceginin ortaya konulmasina yonelik gelisen negatif diisiinceleri, inanglar1 ve

direng diizeyini ifade etmektedir (Oreg, 2006).

Duygusal Direng: Duygusal direng boyutu, bireyin degisime dair olusan hislerini
ifade etmektedir (Kiigiikk ve Giinaydin, 2021). Degisimin orgiit ¢alisanlar1 iizerinde
Oonemli bir etkisi vardir. Calisanlarin degisim karsisindaki duygularinin ilk olarak
reddetme, ikinci olarak engel olma, li¢iincii olarak kesfetme ve dikkate alma, son
olarak ise katilma, destek olma seklindedir (Tiiz, 2004). Orgiitte degisimler
karsisinda ¢alisanlarin duygularini ifade eden bir diger boyut olan duygusal direng,
calisanlarin degisime dair duyduklart hislerle ve bu duruma yonelik duygulartyla
ilgilidir (Oreg, 2006). Ote yandan duygusal diren¢ boyutu, c¢alisanlarin degisimin
beraberinde getirdigi farkliliklaradairsezgilerini de kapsamaktadir (Y1lmaz ve Ozgen,
2021). Direncin bu boyutunda, kaygi, giivensizlik, 6fke, heyecan ve korku gibi
duygular mevcuttur ve bireylerdeki negatif duygular, duygusal direnci artirmaktadir

(Chung vd., 2012).

Davramssal Direnc: Degisime direncin bir diger boyutu olan davranigsal boyutta
ise, calisanlarin degisime dair sikayetleri, niyetleri veya eyleme doktiikleri
davraniglari ele alinmaktadir (Van Dam vd., 2008). Bu boyutta degisime kars1 bir
davranig sergilenmektedir ve direng artik ciddi derece hissedibilir boyuta ulagmistir
(Kiigiik ve Giinaydin, 2021). Davranigsal diren¢ boyutunda, ¢alisanlarin degisime
karsisinda nasil aksiyon alacagi ve ne tlirde bir davranis sergileyecegi s6z konusudur.
Diger ¢aligsanlarin da degisime engel olmasi yoniinde girisimlerde bulunmak ve caba
sarf etmek, degisimin gergeklesmemesi icin Orgiitteki diger calisanlar da etkilemeye
calismak,grevler diizenleyerek, siireci protesto etmek, degisime konusunda siklikla
yakinmak, davranigsal direncin yliksek oldugunda goriilebilecek tepkileri ifade
etmektedir (Chung vd., 2012; Singh vd., 2012). Bahsi gec¢en degisime direng
boyutlar1 birbirinden tamamen bagimsiz olmamakla birlikte, diren¢ kavraminin farkl
yonlerini ifade etmektedir. Bu baglamda orgiit calisanlarinin degisime dair algilar1 ve

gosterdikleri direng ii¢ a¢idan degerlendirilmektedir (Oreg, 2006). Degisime direng
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boyutlari, Orgiitte sabotaj, yiiksek diizeyde karsi ¢ikiglar, c¢alisanlarin
ayaklandirilmasi gibi agik bir sekilde olabilecegi gibi, orgiitsel ¢iktilart minimize
etmeye calismak, orgiitsel siireclerden geri ¢ekilmek ve isleri yavaslatmak gibi ortiik

bir bicimde de olabilmektedir (Piderit, 2000; Recardo, 1995).

2.3.4. Cahsanlarin Degisime Reaksiyonu: Kabul ve Diren¢

Degisim mevcut diizenin bozulmasi ve duraganligin ortadan kalkmasi gibi durumlari
binyesinde barindirtyor olmasi sebebiyle, direng gormesi son derece normal olan bir
durumdur (Caliskan, 2020). Degisimin en 6nemli hedeflerinden birisi, yapilan isi
daha etkin hale getirerek, oOrgiitiin amaglarina ulagsmasini saglamaya calismaktir
(Toremen, 2002). Degisime sicak bakan yoneticiler siirecteki muhtemel gerilimler
karsisinda atik olabilmeli ve kritik noktalar1 dikkatle degerlendirerek, degisim
stirecindeki atilimlar1 dogru belirlemeli ve degisim ¢abalarinin kendi biinyesinde
olusturabilecegi ¢ikmazlar1 ¢6zebilmelidir (Cobanoglu, 2008). Yoneticilerin
O0grenmeye ve yeni bilgilere acgik olup, esnek bir yapida olmalar1 degisime hazir olma
acisindan 6nem ifade etmektedir (ilhan, 2017). Orgiitlerin yenilige agiklig1 ve
yenilikgilik diizeyleri de degisimi kabul etme ve agik olma diizeyleriyle
iliskilendirilmektedir (Walsh vd., 2009). Kokli ve yikict degisimler karsisinda
seyirci kalan oOrgiitler yok olmaya mahkumken, degisime uyum saglamayi

basarabilen orgiitler, rekabette avantajli konuma gecgebilmektir (Yesil, 2018).

Calisanlar, orgiitte sahip olduklari etki ve gii¢ alanlarini kendilerine ait olan bir bolge
olarak gormeleri sebebiyle higbir sartta bunun daralmasini istemez ve bu alana ait her
turlii girisimi bir tehdit olarak diisiintir (Tunger, 2013). Ayrica c¢alisanlarin, sahip
olduklar1 ayricalik ve kosullarin bazilarmi yitirecegini diistinerek bunlar1 koruma
icglidiistiyle degisime direng gosterdigi diisiiniildiigiinde, bu davranis daha anlasilir
hale gelebilecektir (Schalk vd., 1998). Woods (1989), “Insanlar degisebilir, ancak
bu degisimin sebeplerini bilmek isterler” sOylemine paralel olarak, calisanlar
degisim sonucunda Orgiitte olusacak farkliliklari, yeni beklentileri, degisimin
calisanlarin  O6zerkliklerine ne gibi etkileri olacagini, yoOnetimin degisip
degismeyecegini ve calisma kosullarinda ne gibi degisiklikler olacagini bilmek
isterler (Kegecioglu, 2001). Orgiit i¢in degisim gerekli olmasina ragmen, tiim

calisanlar beklenen diizeyde uyum gosteremeyebilir (Pideritt, 2000). Bu baglamda
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degisim hem olumlu hem de olumsuz degerlendirilebilen bir durum olabilmektedir

(Van de Ven ve Poole, 1995).

Mevcutta olan ve siirdiiriilen diizen o giiniin sartlar1 i¢in yeterli gériinse de zamanla,
olas1 tehditler ve firsatlarla birlikte degisimi gerekli kilacaktir (Biger, 2017).
Degisime sebebiyet veren, unsurlarin iyi analiz edilmesi, ulagilmak istenen yeni
durumun belirlenmesi ve bu yeni duruma Orgitte uygun olabilecek yontemlerin ve
uygulamalarin belirlenmesi, degisim siirecini kolaylastiracaktir (Ongaro, 2004). Sekil
2.2’de goriilen degisime diren¢ Olgeginde, degisimi kabul ve ret davranisi olmak
tizere iki zit nokta bulunmaktadir ve bu davranislar arasinda kabul etme, kayitsiz
kalma, pasif ve aktif diren¢ olacak sekilde dort tane direng sahasi bulunmaktadir.
Calisanlarin  Orgiitteki degisim karsisinda direnglerini gosteren ve bir ucunda
degisimi isteyip, tamamiyla kabul etmek ve diger ucunda ise degisimi reddedip,
orgiitten ayrilmaya kadar ulasan, kabul, kayitsizlik, pasif direng ve aktif direng olmak

Uzere gesitlialanlarin bulundugu bir ¢esit degisime direng dlgegi gelistirmistir.
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Ayrnlma

AKTIFDIRENG

L J

DEGISIMI RED

Sekil 2.2: Degisime Direng Olcegi (Kogel, 2018)
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Degisim karsisinda calisanlarin tepkileri bazen aktif, bazen pasif, olumluya da
olumsuz olabilecegi gibi bu tepkiler agikga veya gizli bir bigcimde de
sirddrilebilmektedir (Téremen, 2002). Sayet Orgiit degisimin ger¢eklesmesi
konusunda azimli ise, ¢atismalar ve zithiklar kag¢inilmaz olacaktir (Wanberg ve
Banas, 2000). Degisim hareketinin planlamasinda, ¢alisanlarin degisime ne sekilde
motive edilecekleri kritik bir noktay: ifade etmektedir ve hem degisime hazir olma
hem de direncin istesinden gelebilme hususlarinda dikkati gerekli kilmaktadir
(Schalk et al, 1998). Degisim dogasi gerefi hem firsatlari hem de catigmalar
getiriyor olmast sebebiyle, diren¢ konusunda dnemli olan nokta, yasanan ¢atismanin
orgiitiin faydasma kullanilabilmesidir (Wanberg ve Banas, 2000). Bu catismalarin
yonetilbilmesi adina degisim ve doniisimin asamalar1 ve basamaklar1 olan, birbirini
takip eden ve zamanla meydana gelebilecek bir siire¢ oldugunu, durumu
hizlandirmaya calismak ve baski uygulamanin basarisizligt  beraberinde

getirebilecegini unutmamak gerekmektedir (Kerman ve Oztop, 2014).

Orgiit calisanlarinim biiyiik kismi, acik veya ortiik bir bicimde degisimleri engelleme
cabasinda olabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000). Orgiitteki yerlesmis aliskanliklarin ve
diizenin degistirilmesi, ¢alisanlarin tiim dengelerini alt iist edebileceginden degisime
kars1 direng gosterilmesi muhtemeledir (Tunger, 2013). Calisanlarin degisime
gosterdigi direncin altindaki unsurlar incelendiginde, degisim siirecini sekteye
ugratabilecek etmenlerin farkina varilacak ve o6rgltsel amaclar tekrar godzden
gecirilip, belirlenebilecektir (Luscher ve Lewis, 2008). Degisimin kazang saglamak
kadar, kayip riskini de tagimasindan dolayi, orgiitsel odillendirme sistemleriyle
calisanlarin risk almaya tesvik edilmesi ve bu konuda desteklenmesi degisim
ortaminin saglanabilmesi i¢in 6n kosulur (Brenkert, 2009). Bilhassa orgutteki ic
isleyise yakin olan calisanlarin gosterdigi direng ve itirazla, degisim planindaki
tuzaklar algilanabilecek ve bu noktadan hareketle islerin daha dogru yapilabilmesi
saglanabilecektir (Ford ve Ford, 2009).

Orglitte kabul gorecek basarili bir degisim igin; Degisime olan ihtiyacin ciddi bir
bi¢cimde teshis edilmesi, degisime dair ortak bir vizyon ve buna uyumlu stratejilerin
gelistirilmesi, Galisanlarin aktif katilimi igin koalisyon olusturulmasi, degisimin
maksimum diizeyde etkileyecegi kisilerin motor rollerle tesvik edilmesi, degisime
onciiliik edecek kisi ve yoneticilerin orgiitte sevilen karizmatik yonii bulunan kisiler

arasindan secilmesi, Orgiitteki egitim, iletisim ve degisime yonelik ikna ¢alismalarina
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6nem verilmesi, yaratict ve katilima agik faaliyet ve ¢abalarin 6n planda tutulmasi,
degisim faaliyetlerinin orgiitteki degerleri dengeli ve yumusak bir bigimde revize
etmesi, uygulanacak yeni prosedir, yontem ve hareket bicimlerinin o6rgutteki

entegrasyonunun saglanmasi gerekmektedir (Diren, 2000).

Degisim siireci devam ederken, degisime karsi aktif direng, pasif direng, degisimi
kabul, kayitsiz kalmak veya reddetmek gibi olumlu veya olumsuz pek cok reaksiyon
alinabilmektedir (Toremen, 2002). Degisime diren¢ her ne sekilde olursa olsun,
tedbirlerin alinabilmesi adina en dogru bi¢imde tespit edilerek, olumlu ¢alisan
davraniglart odiillendirilmeli, olumsuz c¢alisan davranislar1 i¢in ise cezalandirmak
yerine direncin sebeplerinin ortaya c¢ikmasi i¢in miizakere yoluna gidilmelidir

(Waddell ve Sohal 1998).

2.3.5. Degisime Direncin Sonuglari

Degisim sonrasinda kariyerlerinde, sosyal olanaklarinda, yetkilerinde, prestij ve
statlilerinde kayiplar yasayabilecegini diisiinen ¢alisanlar degisim karsisinda dogal
olarak bir direng gosteririler (Tuncer, 2013). Degisime orgiitte 1limli karsilanip,
olumlu sonuglar dogurabilecegi gibi, acik ya da kapali sekilde direngle karsilasip,
negatif sonuclar da yaratabilmektedir ve cevresel degisimlere uyum problemi,
rekabet giiciinii kaybetme, degisim ve doniisiimleri takip edememe ve Orgutln
piyasadaki yerine zarar verebilme, orgiite baghlig1 azaltma, ise devamsizlik, grev,
isleri aksatma ve yavaslatma gibi sonuglar1 olabilmektedir (Tiiz, 2004). Ote yandan,
degisime direng gdsterenlerde isten ayrilma egilimi, ise gelmeme, isi yavaslatmaya
calisma veya hi¢ yapmama, kasitli olarak hatali islem yapma gibi davraniglar da
goriilebilmektedir (Yenigeri, 2002). Bu itibarla degisime direncin, basaril1 olabilecek
degisim girisimlerinin Oniinde bir engel oldugunu sdylemek miimkiindiir (Wang,
2022; Mahmutaj vd., 2019). Ancak 6te yandan degisim, korkutan ve tedirgin eden
taraflarinin bulunmasimin yani sira orgiit i¢in belli olanaklar1 da barindirmaktadir
(ilhan, 2017). Degisimi direngle karsilayanlar, cogu zaman degisimi engel ve diisman
olarak goriyor olsalar da, konuya dair yapilan ¢alismalarin biiyiikk kismi, direngten
fayda da saglanabilecegini gostermistir (Waddell ve Sohal, 1998). Oyle ki dirence
dair gilincel yaklasimlar, genel kanmin aksine direncin orgiit i¢in yararlhi bir
mekanizmasinin da oldugu gergeginin kabul gérmesi gerektigini ifade etmektedir

(Dent ve Goldberg, 1999).
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Degisime direng¢ biinyesinde bazi olumlu etkileri ve sonuclar1 da barindirmaktadir

(Kogel, 2018);

Degisim

Gosterilen  direngle  birlikte  degisime  dair  Oneriler  tekrar
degerlendirilebilir.

Degisim yapildiktan sonra veya degisim asamasinda sorun yaratabilecek
unsurlar énceden fark edilebilir.

Direng, orgiitteki iletisim aginin etkinliginin artmasini saglayabilir.

Biiyiik problemler ortaya ¢ikmadan 6nce onlenebilir.

Degisime dair sunulan tavsiyelerin uygun olup olmadiginin tekrar
irdelenmesini saglayabilir.

Durumla ilgili daha fazla bilgi akisi ve alternatifin bulunmasinm
saglayabilir.

Degisim gerceklesmeden Once, yapilacak degisimle uyumlu bir

kiiltiirolugsmasin1 saglayabilir.

karsisinda calisanlarin aldigir reaksiyonlar, Orgiitteki degisim siirecinde

problemlere sebebiyet verebildigi gibi, bazen de yoneticilerin muhtemel durumlara

kars1t hazirlikli olmasina, sistematik davranabilmesine, atik ve katilimci bir tutum

sergileyebilmelerine yardimci olarak olabilmektedir (Tunger, 2013). Degisime direng

anlam olarak genellikle olumsuz ¢agrisimlar yapiyor olsa da degisim siirecine dair

onemli geribildirimleri igeriyor olmasi ve meydana gelebilecek problemlerin

¢ozllmesine dair fikir yurutilmesini sagliyor olmasi agisindan olumlu taraflari da

bulunabilmektedir (Kocel, 2018). Degisime direng bir anlamda 6rgiitteki fonksiyonel

catigmalar1 meydana getirmektedir ve bu sayede degisimle ortaya ¢ikacak yeni

durum karsisinda {ist yonetim hazirlikli olabilecek ve siirece elestirel bir bakis

acistyla yaklasabilecektir (Yenigeri, 2002).

2.3.6. Degisime Direncin Ustesinden Gelme Yontemleri

Degisime direncin en az seviyede tutulabilmesi ve degisimin basarili olabilmesi ig¢in,

hazirlik plant yapilip, degisimin c¢ergevesi olusturulup, ihtiyaglar belirlenerek,

uygulama asamasina gegilmelidir (Schalk vd., 1998). Degisim karsisinda direngle

karsilagilmamasi icin, calisanlara degisimin etkileri acik¢a anlatilmali ve Orgiitsel

iletisim aktif olarak degisim siirecine dahil edilmelidir (Tunger, 2013). Calisanlarin
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degisimin bir pargasi oldugu ve kendisinin de bu degisimin iginde yer aldigi
diisiincesi, degisim girisimlerinin basarili bir sonu¢ verebilmesi icin gereklidir

(Weber ve Weber, 2001).

Orgiitte bir degisimi gerceklestirmeden once belli bash standartlar olusturulmali ve
degisim bu standartlar iizerinden planlanarak, hedefe ulagsmay: kolaylastirmalidir
(Nadler, 1981). Dolayistyla degisimi tek seferde anlatmak yerine zamana yayarak
anlatmak, degisim siirecine dair yazilari, bilgileri yiiz yiize goriismelerle pekistirmek,
degisime dair politikalar iiretirken yetki ve sorumluluklar1 géz 6niinde bulundurarak
uygun kisiye uygun gorevi vermek ve iist yonetimin degisimi desteklemesi de
muhtemel direncleri engelleyebilecektir (Tlz, 2004). Degisim siirecinde basariya
ulasabilmek ve bu siireci iyi yonetebilmek ic¢in orgiit ¢alisanlarina; degisimin siirekli
oldugunun, bir baglangi¢ ve bitis siiresinin olmadiginin, Orgiitsel iyilesmenin orgiit
icin gereklilik duzeyinin, Orgiitteki degisimin asagidan yukariya sabit bir yoniiniin
olmadiginin, Orgiitteki bireylerin degisimi igsellestirmesinin degisim siireci igin
gerekli oldugunun, degisim i¢in lider ihtiyacinin, degisimin kii¢iik ya da biiyiik ¢apta
olabileceginin, ¢alisanlarin degisime katilim goéstermelerinin degisim sonuglar1 igin
gerekliliginin ve Gevresel degisimlere uyum gosterebilmenin ve degisim siirecinde

bilginin dneminin agik bir dille anlatilmas1 gerekmektedir (Erdil ve Keskin, 2004).

Direncin azaltilabilmesindeki en kritik ve 6nemli nokta, degisimin etkileyecegi hig
kimsenin digslanmadigin1 ve bizzat siirecin i¢inde oldugunu hissetmesidir (Kogel,
2018). Hedeflenen degisim caligsmalarinin sorunsuz bir sekilde gerceklesebilmesi
icin, Orgiitle ¢alisan arasinda koordinasyona ihtiya¢ duyulmaktadir (Schyns, 2004).
Ote yandan orgiitteki etkili iletisim, belirsizligi ve degisime dair bilgi eksikligini yok
edebilecegi gibi, bu konudaki spekiilasyon ve mesnetsiz bilgileri ortadan kaldirip,
degisime dair korkular1 da azaltabilecektir (Covin ve Kilmann, 1990). Orgiit
calisanlarinin degisimin tiim siireclerine dahil edilmeleri ve uygulama asamasinda da
bizzat bulunmalari, yalnizca direncin iistesinden gelinmesini saglamakla kalmayip,
calisanlarin bireysel ihtiyaglarimi da dikkate alarak, kaliteli bir degisim siireci
saglayacaktir (Darcy ve Kleiner, 1991). Ancak yine de degisim karsisinda meydana
gelen birey Orgiit catismasmin tiimiiyle ortadan kaldirilabilmesi miimkiin
olmayabilmektedir (Tuncer, 2013). Degisim oniindeki engellerin kaldirilabilmesi
adina devletlerin de orgiitleri degisimlere tesvik etmesi, bilgi temelli ekonomiler i¢in

oldukga kritik bir noktay1 ifade etmektedir (Giiler ve Kanber, 2011).

40



Degisimin kars1 konulamaz bir hizla orgiitleri etkisi altina aliyor olmasi karsisinda
yoneticilerin hem i¢ cevreyi hem de dis cevreyi dogru analiz ederek, gelecegi
tasarlamaya c¢alismasi, olabilecek degisiklikleri sezinleyerek, uygun stratejileri
belirlemesi ve uygulamaya koymasi gerekmektedir (Aydemir, 2003). Ote yandan
degisim siirecinde basar1 elde edebilmek i¢in, degisime dair bir vizyon olusturmak,
degisim kiiltiirii yaratmak ve bu Kkiiltiirii calisanlara benimsetebilmek, degisimi
destekleyenler igin o6diil sistemi yaratmak, degisime direng gdsteren ve gisterme
thtimali olan ¢alisanlarin, uygulanacak dogru stratejilerle kazanilmasi gibi pek ¢ok
unsur 6n plana ¢ikmaktadir (Eser, 2017). Orgiitte belirlenmis olan degisime dair
yaklasim, calisanlar i¢in avantaj saglamali ve bu avantajlar tiim degisim siireci
boyunca aratarak devam etmelidir. Oyle ki, calisanlarin degisim siirecini
desteklemesi bununla baglantilidir (Werkman, 2009). Ote yandan orgiitteki degisim
stirecinin bagarili sonucglanabilmesi, fikir aligverisini saglayip, belirsizligi ve
bilinmezligi azaltan iletisim kanallarmin Orgiitte aktif bir sekilde kullanilmasiyla

mimkun olabilmektedir (McHugh, 1997).

Farkl1 bir bakis agistyla, degisime direncin engellenebilmesi i¢in, belirsizligin oldugu
durumlarda orgiitte aktif bir iletisim ag1 kurarak, tiim haberlesme imkanlar1 seferber
edilmeli, calisanlarin siirece katilimi saglanmali, degisim karsisinda calisanlarin
uyum gosterebilmeleri i¢cin duygusal destek goérmeleri saglanmali, degisimden
etkilenecek kisi ve gruplarla uzlasma saglanabilmesi adina ¢aba gosterip onlarla
anlagsma saglanmaya calisilmali, degisime direng gosteren c¢alisanlara siire¢ iginde
istedikleri gorevler verilerek, belli olgllerde taviz verilmeli ve son olarak gerekli
durumlarda direncin kirilmasim1 saglamak i¢in tehdit ve zor kullanma yolu

secilebilmektedir (Cigeklioglu, 2020).

2.3.7. Hage’in Degisime Direncin Giderilebilmesi i¢in Uc Stratejisi

Orgiitlerde meydana gelen degisimler karsisinda gosterilen direncin kirilabilmesine
yonelik U¢ strateji gelistirmistir (Giiney, 2007). Evrimsel strateji, merkeziyetgilikten
uzak durulmas1 ve merkezkag bir yapilanmanin degisim i¢in gerekliligini vurgulayan
bir goriistiir. Bu strateji paralelinde degisime direncin kirilabilmesi i¢in, orgilitteki
bicimselligin diisiik olmas1 ve boylece yeni fikirlerin ve yaraticiliklarin daha fazla
one ¢ikarak, ¢atigsmalarin azaltilmasi ve beseri iliskilere yonelik tekniklerle degisimin

orgiit biinyesinde yaratilip, uygulanmasi esastir (Yenigeri, 2002). Devrimsel strateji
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ise, evrimsel stratejinin aksine kararlarin ve uygulamalarin merkeziyet¢i bir yapi
icerisinde alinmasi ve uygulamaya koyulmasini esas alan bir goriistiir. Bu stratejiye
gore calisanlarin degisimlere dair fikir beyani, degerleri, degisim miizakereleri s6z

konusu degildir ve ¢alisanlarin bireysel degerleri géz ardi edilir.

Devrimsel stratejide, grubun dogasim1i ¢ok iyi bilen karizmatik bir liderin
degerlerinin, grup degerlerinden ¢ok daha iistiin oldugu ve liderin kedi degerlerini
orglite empoze ederek, degisime direnci kirabilecegi goriisii hakimdir (Tiiz, 2004).
Yeni Orgiit kurma strattejisine gore, yenilik oOrgilitiin disindan gelmektedir ve
orgiitteki halihazirda ¢alisanlar degisim girisimlerinin ve c¢abalarinin disina
itilmemelidir. Ancak her bir degisim girisiminde yeni bir orgiitsel birimin kurulmasi
ve yeni personel istthdam edilmesi gerekmektedir. Boylelikle degisime direng
gosterilemeyecek ve elde edilmis ¢ikarlar kaybedilmeyecektir. Yeni orgiit kurma
stratejisi sifirdan ve yeni bir iiriin tiretmek ve liretim hattina koymak gibi ¢ok biylk
ve kokli degisimler i¢in uygulamaya uygundur. Aksi durumlarda yenilik

faaliyetlerinin maliyetleri ¢ok yiiksek olacaktir (Yenigeri, 2002).
2.4. Yenilik Performansi

2.4.1. Yenilik Performansmin Tanimi, Onemi ve Ozellikleri

Yenilik, yeni bir riinlin, hizmetin, faaliyetin vb. yeni bir seyin piyasaya siiriilmesini
ifade eden ve giinlimiiz kosullarinda orgiitler i¢in son derece kritik bir 6neme sahip
bir kavramdir (Kahn, 2018). Yenilik performansi yeni fikir ve diisiincelerden, iiriin,
hizmet ve slreclerden elde edilen basarilarin gostergesi olarak ifade edilmektedir.
Daha genel bir manada ise yenilik siirecindeki her asamaya yonelik hedeflerin
belirlenip, bu hedeflere ulasilabilme derecesi olarak ifade edilmektedir (Hagedoorn
ve Cloodt 2003). Yenilik performansi, Orgitlerin sahip olduklar1 6ziimseme
kapasiteleriyle agiklanabilmekte, orgiitiin amagladig1 ve ulasabildigi sonuglar olarak
da tanimlanabilmektedir (Barletta vd., 2013). Yenilik performansi genis perspektiften
ele alindiginda ise, yeni bir fikrin ortaya atilmasindan, pazara sunulup, tanitilmasi ve

hatta patentleme asamasina kadar gecen tiim siireci ifade etmektedir (Ernst, 2001).

Gliniimiiz rekabet kosullarinda, kiiresellesmenin biiyiik etkisi sebebiyle orgiitler igin

yenilik performansinin énemi gittikce artmaya baslamistir (Atakan, 2017). Bilhassa
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rekabetin uluslararas1 bir diizeye ¢ikmis olmasi, Orgiitlerin yenilik yapmalar1 ve
sergiledikleri yenilik performanslarint ¢ok 6nemli bir boyuta tagimigtir (Eren vd.,
2013). Yenilikler ve g¢evresel degisimler, hem oOrgiitlerin ¢evreleriyle uyum
saglayabilmeleri hem de hayatta kalabilmeleri i¢in bir zorunluluk haline gelmistir
(Sat1 ve Isik, 2011). Bu nedenle orgutlerin, piyasadaki yeni kosullara kargi proaktif
olabilmeleri ve kendilerini bu paralelde yenileyebilmeleri gerekmektedir (Santos-
Vijande ve Alvarez-Gonzalez, 2007). Orgutlerin yenilik yapabilmeleri ve cevresel
degisimlere uyum saglayabilmeleri adina, yenilik performanslarima odaklanip,
urunlerinde, orgitsel sureclerinde, uygulama ve politikalarinda bunu destekleyecek
insan kaynagia yonelmeleri gerekmektedir (Yavuz, 2010). Yeniligin orgiitteki tim
calisanlarin katilimiyla meydana gelen sinerjik bir giigle ortaya ¢ikmasi, yenilik
performansini Orgiitteki yenilik siirecine katkisi olan tiim g¢alisanlarla, orgutteki tim
kademelerin uygulama ve faaliyetleriyle yakindan iliskili hale getirmektedir (Hult
vd., 2004). Orgutlerin hayatta kalabilmelerinin yollaridan birinin yenilik yapmaktan
gectigini ve yeniligin, performans iizerindeki pozitif etkisini gosteren bazi ampirik
calisma mevcuttur (Damanpour ve Evan, 1984; Roberts, 1999; Schulz ve Jobe,
2001).

Orgiitler {izerine yapilan arastirmalar dahilinde, oOrgiitsel biyimenin en 6nemli
unsurlardan birinin yenilik oldugu goriilmiistiir (Atakan, 2017). Yenilik, érgutler igin
uluslararas1 olabilmeye yonelik Onemli bilgileri barindirmaktadir ve yenilik
sonucunda elde edilen ¢iktilarla Orgutler, rakipleri karsisinda {istiin duruma
gecebilecektir (Williams ve Shaw, 2011). Ek olarak yenilik performansi dlgiimiiyle
orgiitsel 6grenmede desteklenerek, orgiitiin stirekli gelismesine katki saglanmaktadir
(Prajogo ve Ahmed, 2006). Gerek teknik ve gerekse de ekonomik sartlarin her gecen
giin durmaksizin degisiklik gosteriyor olmasi, orgltlerin hedeflerine ulasip,
varliklarin1 koruyabilmeleri igin arge faaliyetlerini sistemli bir bicimde surdirerek
yenilik ¢aligmalarint mikro ve makro diizeyde tutmaya gayret etmelerini gerekli hale

getirmistir (Zerenler vd., 2007).

Yenilik, hem Ulkeler hem de orgiitler agisindan bilhassa son zamanlarda siklikla
lizerinde durularak, c¢alisilmasi gereken c¢ok Onemli bir kavram haline gelmistir.
Yenilik yapmak ve bundan ¢ikti elde edebilmek ulkeler igin, kalkinma, yasam
kalitesinin artirilmasi, ulusal diizeyde rekabet edebilme, ekonomik blyiime, tlkedeki

istthdam diizeyinde artig, toplumun refah elde edebilmesi, siirdiiriilebilirlik gibi
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katkilarin saglanabilmesini ifade ediyorken, orgutler igin, verimliligin saglanmasi,
yeni pazarlara girisin miimkiin kilinmasi, tiretkenligin saglanmasi, karlilik, Grtnlerde
ve hizmetlerdeki kalitenin artmasi gibi son derece dnemli bir araci ifade etmektedir
(Guler ve Kanber, 2011).

Orgiitlerin yenilik performansi, miisteri talep ve beklentilerinin karsilanabilmesi
adina kritik faktorlerin goz Oniine almasmin yani sira, yenilik performansi
Kriterlerinin, orgiit calisanlarini ve yenilik faaliyetlerini nasil etkileyecegini de
gostermektedir  (Prajogo  ve Ahmed, 2006). Orgitteki odil sistemleri,
calisanlarinyaratict diisiincelerinin gelistirilmesi, kisisel gelisime 6nem verilmesi,
orgutteki liderlik bigimi ve liderin giiciinii kdtiiye kullanmamasi gibi 6nemli unsurlar
yenilik siirecinde avantaj olarak kullanilip, yenilik performansina ve dolayisiyla
orgiite katki saglamaktadir (Yeloglu, 2007). Bu itibarla yenilik performansi yenilik
stirecinin hem teknik tarafin1 hem de iiriin veya hizmetlerin tanitilmasina kadar gegen
asamalar1 ifade eden genis bir slireci icine alarak Orgiitlere biiyiik bir katki
sunmaktadir (Hagedoorn ve Cloodt 2003). Yenilik performansi 6rgutlerin yenilik
faaliyetlerindeki etkinlik diizeyini de sistemli olarak 6lgmektedir (Omdir, 2016). Ote
yandan yenilik performansi hem yenilik yonetimine ve siirecine etki eden unsurlart
hem de yapilan yenilikler sonucunda elde edilen ¢iktilart 6lgmektedir (Hult vd.,
2004). Yenilik performansinin orgiitiin rekabet giiciine biiylik katkilar sagladigi ve
ayni zamanda hem finansal hem de yeni Urin Uretme performansini artirdigi
McKinsey (2009), tarafindan yapilan g¢alismanin sonuglariyla da dogrulanmistir
(Cassiman vd., 2009).

2.4.2. Yenilik Performansinin Gostergeleri

Siirekli  degisen teknolojinin rekabete olan etkisiyle biliylimenin, karlhilik
saglayabilmenin, rakipleri geri planda birakabilmenin ve hayatta kalabilmenin 6n
kosulu yenilik yapmak olmustur (Arpaci, 2011). Yenilik yapabilmenin ve yenilik
performansini giiclendirmenin sart kosulu orgiitteki bilgi kapasite ve hacminin
genigletilerek, bilgiden yararlanilan alanin biyitilmesidir (Demirel ve Seckin,
2008). Oyle ki oOrgiitlerin varliklarim siirdiirebilmeleri, yalmzca ¢alisan davranis ve
tutumlarinin farklilagsmasina degil, orgiitiin yeniliklere ve degisimlere onciiliik ediyor

olmasina da baghdir (Martins ve Terblanche, 2003).
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Teknolojideki degisimler ve gelismeler, yeterli insan sermayesinin varligi, zengin ve
cok yonld bir dretim gegmisine sahip olmak yenilik kapasitesinin ve yenilik
performansinin artmasin1  saglamaktadir (Figueiredo, 2002). Orgltteki mevcut
bilginin, disaridan edinilen bilgiye entegre edilmesi ve biitiinliigiiniin saglanmasi
orgiitlerin yenilik yetenegini ifade etmektedir (Avci, 2009). Bu itibarla mevcut bilgi
ve edinilen bilginin Orgiit tarafindan Ogrenilmesi, Orgiitsel yeniligin iki biiyilik
gostergesini ifade etmektedir (Demirel ve Kubba, 2014). Ote yandan yeni triinler
uretmek, hizmetlerde yeniliklere gitmek, Uretim yontemlerine yenilerini eklemek,
daha 6nce girilmemis pazarlara girmek, tedarik i¢in yeni kaynaklara ulasmak ve yeni
yol ve yontemler denemek, Orgiitlerde deger yaratan alt1 farkli yenilik gostergesi

olarak ifade edilmektedir (Johannessen vd., 2001).

Yenilige dair uygulamalarin ve yenilik siireci sonunda elde dilen g¢iktilarin
degerlendirilerek, beklenen sonuglarla karsilastirilmasi yenilik performansinin en
onemli gostergeleridir (Hagedoorn ve Cloodt 2003). Diger yandan orgiitiin pazar
pay1, karlilik orani, biiyiikligii ve oOrgiitteki stratejileri gergeklestirebilme basarisi
orglit performansini gostergeleridir ve bu paralelde yenilik performansi, orgut
performansiyla da iligkilendirilebilmektedir (Hult vd., 2004). Bu baglamda, orgiit
performanst ve yenilik performansimnin birbirlerinin tamamlayicist oldugu ifade
edilebilir (Gunday vd., 2011). Dolayisiyla yenilik yonetim sirecindeki amaclarla,
orglitiin amaclarinin tutarli ve uyum ig¢inde olmasi da orgiitiin yenilik performansini
artirmakta ve yenilik performansmi bir diger gdstergesini ifade etmektedir (Omir,
2016).

2.4.3. Yenilik Performansinin Olciilmesi

Orgiitlerin yenilik performanslarinin &lgiilmesi zordur ve bu zorlugun en 6nemli
sebebi drgutlerin trtinlerinde, hizmetlerinde veya siireglerindeyaptiklart girisimlerin
yenilik olarak deger kazanabilmesi icin fark yaratma kosulunu tasiyor olmasidir
(Kilig ve Bilginoglu, 2010). Bununla birlikte satiglar, piyasaya siiriilen triinlerin
basar1 diizeyleri, Orgitin pazar pay1 ve karlilik diizeyleri gibi gostergeler yenilik
performansinin 6l¢iilmesinde en ¢ok kullanilan gostergelerdendir (Dyer vd., 1999).
Yenilik performansiin 6l¢lim siirecinde, yenilik yonetim siireci, miisteri odaklilik,
isle ilgili ve finansal siireglere yonelik kriterler goz oniine alinarak orgiitiin amaglari

ve hedefleri tayin edilerek, siire¢ sonunda amag¢ ve hedeflerin gerceklesme oranlari

45



tespit edilmektedir (Zizlavsky, 2014). Bu kriterlerin saglanabilmesi igin bilginin,
orgiit iginde miimkiin oldugunca sade ve basit bir sekilde yayilmasi gerekmektedir
(Prajogo ve Ahmed, 2006).

Yenilik performansinin oOlclilmesiyle, Orgit hem igsel hem de digsal bilgiyi
yorumlayarak, bu yorumlama sonucunda g¢evresel degisim ve gelismelerin yenilik
performans: tiizerinde ne gibi etkileri oldugunu zamaninda gorebilmektedir
(Kennerley ve Neely, 2002). Ote yandan yenilik performansinin &lciilmesiyle,
orgiitte yenilik iizerine ortaya c¢ikan fikrin projeye doniistiiriilmesinden
ticarilesmesine kadar gegen siiregteki tiim asamalarin girdileriyle ¢iktilarinin, orgiitiin
hedefleriyle ne derece ortiistiigii goriilebilmektedir (Omir, 2016). Yenilik
performansinin 6l¢iilmesi, orgiitiin faaliyet kararlar1 ve amaglarinin tiimiinii kapsar.
Iyi bir performans 6l¢iimiinde dogru ve sistematik yontemler belirlenmeli ve asagida

yer alan bazi unsurlara dikkat edilmelidir (Prajogo ve Ahmed, 2006);

e Amaglara ulastiracak bilgiler temin edilmeli ve amaclar net olarak
belirlenmelidir.

e Yenilik performansmin 0&lglimiinde, bilgilerin dogru, eksiksiz ve kesin
oldugundan emin olunmalidir.

e Dogrulugundan emin olunan bilgiler, dogru kisilere, dogru zamanda
aktartlmalidir.

e Siire¢ icinde siklikla geri bilgilendirme yapilarak, siirecin gidisat1 takip
edilmelidir.

e Performans Ol¢lim kriterlerinin belirlenmesinde, miisteri odaklilik 6n planda
tutulmalidir.

e Yapilacak yeniliklerle baglantis1 bulunmayan, gereksiz faaliyetlerden uzak
durularak, yenilik siirecine katma deger saglayan faaliyetler ol¢iilmelidir.

e Yenilik performansinin 6lglimiine yonelik geri bildirimler yapilirken, orgiitiin

gelismesi ve siirecteki hedefleri géz oniine alinmalidir.

Orgiitiin hedefleri, misyonu, vizyonu ve amaglar1 yenilik performansmin 8l¢iimiinii
yansitir. Bu sebeple orgutteki performans olgiim sistemlerinin o6rgutsel amaglar ve
belirlenmis olan kritik bagsar1 faktorleriyle iligkili olmasi gerekmektedir (Zizlavsky,

2014). Orgiitteki yenilik siireci, yenilik performansmin boyutlari, dl¢iilmesi ve pek
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cok unsur, yenilik performansinin dinamiklerini olusturmaktadir ve her biri adeta bir

katalizor gorevi gorerek, yenilik performansina etki eder (Omiir, 2016).

Yenilik performansi, yeni iirlinlerin piyasaya siiriilmesini ve bu siiregteki teknik
detaylar1 da kapsamaktadir (Ahuja ve Katila, 2001). Hagedoorn ve Cloodt (2003),
tarafindan yapilan arastirmada; arge girdilerinin, patent atif ve sayilarinin, yeni
tirlinlerin piyasada tanitilmasi ve duyurulmasinin yenilik performansinin gostergeleri
oldugu belirtilmistir. Bir diger ¢alismada, yenilik performansinin gostergelerinin,
yeni fikir ve diislincelerin yaratilmasi, orgiitte yapilmasi gereken isler i¢in yeni ve
islevsel yol ve yoOntemlerin gelistirilmesi, piyasaya siirillen {riin, hizmet ve
stireclerde ilk olunmasi ve friinlerin piyasaya tanitilmasi gibi unsurlar yenilik
performansinin gostergeleridir (Calantone vd., 2002). Baska bir ¢alismada ise yenilik
performansinin dlgiilmesinde, yapilan yenilikte algilanan etkinlik diizeyi ve bilhassa
patentlere yapilan atiflar ve yenliklere dair bildirim ve doniislerin 6nemli oldugu
belirtilmistir (Kivimiki vd., 2000). Orgitteki karlilik diizeyi, etkinlik, verimlilik ve
yapilan isin kalitesi de yenilik performansinin 6l¢iilmesinde kullanilan kriterlerdir
(Akdogan ve Kale, 2011). Ote yandan yenilik performans1 Orgltteki tim
departmanlarin kendi aralarindaki iletisim ve islevsellikle de baglantilidir (Atakan,
2017). Literatir incelendiginde pek ¢ok arastirmacinin yenilik performansi 6lgtimiinii
farkli sekillerde kategorize ettigi ancak genel egilim dahilinde yenilik performansi
kavraminin yenilik, tiretim, finans ve pazar performansi olarak dort ana kategoriye

ayrilarak incelendigi goriilmustiir (Yavuz, 2010).

2.4.3.1. Ar-Ge

Ar-ge faaliyetleri yenilik i¢in atilan en O6nemli adimlardan biridir ve Orgiitlerin
girisimci yoniiyle birleserek, yenilikler ortaya ¢ikarak, deger yaratmaktadir (Avci,
2007). Orgiitlerarge faaliyetleriyle, degisken cevresel kosullar altinda yeniliklere ve
degisimlere adapte olmaya calismaktadir (Zerenler vd., 2007). Arge faaliyetleri
orglitlerin yeni Uriin gelistirilmesine, teknolojik gelismeleri biinyesine katmasina ve
yeni {iretim yontemlerinin kullanilmasina firsat vermektedir (Bayyurt, 2007). Yenilik
faaliyetleri Orgiitteki yeni iriinlerin ve siireclerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi
kapsaminda siirdiiriiliiyor olmasiyla birliktearastirma gelistirme calismalarina ait

giderleri ve teknik gereksinimleri de icermektedir (Nybakk ve Jenssen, 2012).
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Yenilikler, arge c¢aligmalariyla basglayan siiregten itibaren, iiriin veya hizmetlerin
pazarlanmas1 asamasina kadar gecen tiim siireci kapsayan biiylik bir faaliyettir
(Uzkurt, 2012). Orgiittekiarge faaliyetlerinin ileri seviyelere tasmmasi ve dUretim
asamasinda yenilik yapilmasi, orgiitiin diger Orgiitlere oranla daha fazla kar elde
etmesini saglamaktadir (Geng ve Atasoy, 2010). Mali olarak belli ortalamanin ve
rakiplerinin Ustiinde arge harcamalar1 yapan Orgiitlerin satiglarinda artiglar meydana
gelmektedir. Satiglarin  artmasiyla oOrgiitin ~ karliik  duzeyinin  ve 0zellikle
performansinin yiikselmesinin arge faaliyetleriyle dogrudan ve giigli iliskisi
bulunmaktadir (Co, 1997). Orgiitler, gerek karsilastiklar1 problemlerin ¢dziimii icin
ve gerekse de diger orglitler karsisinda rekabet giicline sahip olmak ve bu giicii
artirabilmek icin arge faaliyetlerine daima gereksinim duymaktadir. Arge faaliyetleri
yenilikle sonuglandiginda, orgiit i¢in uzun vadede teknolojik gelismelerin,

performans artiginin ve orgiitiin pazar payinin biiyiimesinin anahtaridir (Lin, 2002).

2.4.3.2. Patent

Patent verileri ve istatistikleri, orgiitlerdeki yeniliklerin ve teknolojik gelismelerin
dlciimii icin en ¢ok kullanilan ydntemlerden bir tanesidir (Basberg, 1987). Orgiitiin
piyasa siirdiigli iirline dair fikrin ortaya atilmasindan, {irlinliin patentinin alinmasina
kadar gegen siire¢, Orgiitlin yenilik performansinin en Onemli gostergeleridir
(Hagedoorn ve Cloodt 2003). Orgiitlerin yenilik performansi, orgiitteki
argecaligmalarindaki yogunluk, piyasaya siiriilen yeni iriinlerdeki satig oranlar1 ve
patent sayistyla iliskilidir (L66f ve Brostrom, 2008). Ote yandan orgiitteki islere,
slireclere ve yonetime dair yenilikler, kalite artis1 ve yeni iriinler, yeni projeler,
patenti alinabilecek veya patenli {riinler Orgiitlerin yenilik performansinin
Olctilmesindeki en 6nemli gostergelerdir (Yavuz, 2010). Terziovski ve Morgan
(20006), orgiitlerin yenilik performanslarinin iiriin hayat egrisiyle, patent siire ve
uygulamalariyla, arge calismalarinin adedi ve kapsamiyla, totaldeki patent sayisiyla,
sektorel ve ek olarak finansal kriterler gz Oniine alinarak oOlciilebilecegini ifade
etmistir. Oyle ki yeni bir fikir sunmak, bulus, icat, 6zetle yenilik yapmak ve bunun
patentlerle koruma altina alinmasi Orgiitlerin rekabet edebilme giiglerini etkileyen

cok 6nemli bir unsuru ifade etmektedir (Aghion ve Howitt, 1990).
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2.4.3.3. Biiyiime ve Karhhk

Buyuk orgutler, kiicuk drgutlere nazaran ¢ok daha fazla kaynaga sahiptir, rakiplerle
rekabet etmede daha giicliidiir, teknolojik yatirimlara daha fazla yer verir, daha
biiyiilk bir pazar payna sahiptir ve dolayisiyla kazang elde etme imkanlar1 ve
olanaklar1 daha fazladir (Co, 1997). Orgitlerin yenilikci olabilmeleri ve yenilikleri
basarabilmeleri i¢in, Orgiitiin uygun kosullarda olmasi1 ve yenilige uygun ortamin
yaratilmis olmasi gerekmektedir (Bulut vd., 2009). Oyle ki orgiitlerin biiyiikliigii,
yeni pazarlara girisini destekleyen, rekabet giiclinii artiran en &nemli unsurlardan
birisidir (Gunday vd., 2011). Orgiitteki insan kaynagmin nitelikli olmasi, daha énce
edinilmis tecriibeleri, altyapist ve yonetimin uygulama ve politikalar1 da orgiitlerin

biiyiimelerinde ve sergiledikleri performansta etkili olmaktadir (Bayyurt, 2007).

2.4.3.4. Yeni Uriuin ve Projeler

Orgiitlerin yenilik¢i performanslarmin yiiksek olmasi ve yenilik¢ilige dair basarilari
hem yeni Urin ve sureclerle hem de 6rgutlerin yeni projeleriyle ilintilidir (Hung vd.,
2011). Orgtlerin driinlerinde yenilik yapabilmelerinin anahtar1 argefaaliyetleridir ve
arge faaliyetlerinin temel amaci, son teknolojileri ve yeni iirlin gelistirilmesi siirecini
basarili bir sekilde baslatmak, yiiriitmek ve bitirmektir (Kerssens-vanDrongelen ve
Bilderbeek, 1999). Bir iiriiniin satilabilmesi ya da rekabet tstiinliigii saglayabilmesi,
kaliteli olmasi ve {lirline yapilan maliyetler disinda miisteriye sagladigi islevlere,
sektordeki prestijine ve trendlere uyum saglayabilme basarisina baglidir (Matsul,
2002).

Yeniliklerin bagariyla sonuglanmasi beraberinde ylksek k&r marjin1 getirmektedir ve
bu sebeple sayet arge faaliyetleri, yeni iirlin c¢aligmalart ve projeler arasinda
koordinasyon eksikligi olursa, orgiitiin karlili1 azalmaya baglayacak ve performansi
beklenen etkiyi yaratamayacaktir (Zahra ve Covin, 1995). Orgiitlerin performansinin
Olctlmesi ve performansinin gelisimi varliklarinin devam edebilmesi adina blyik bir
onem ifade etmektedir. Bahsi gecen faktorler direkt ya da dolayr olarak orgiit
performansina etki ediyor olmasi sebebiyle bu unsurlarin kontrol altinda tutulmasi,

yonetilmesi ve gelistirilmesi son derece 6nemlidir (Bayyurt, 2007).
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2.4.5. Yenilik Performansinin Boyutlar

Yenilik performansi pek cok arastirmaci tarafindan {izerinde calisilmis bir konu
olmasiyla birlikte, boyutlari iizerine farkli kriterlere odaklanilmistir. Literaturdeki
caligmalar goz Oniine alindiginda, iiriin ve siire¢ yeniligini ifade eden teknik yenilik
performansinin 6lgiilmesinde, yenilik temelli proje takimlar1 yaratma, ¢alisan egitim
ve odullendirme programlarinin etkinligi, degisimlere cevap verme hizi, yeni
yontemlerle planlama ve kontrollerin yapilmasi, orgiitteki yenilik yOnetiminin
benimsenme oran1 boyutlart kullanilmaktadir. YOnetimsel olarak yenilik
performansiin Glglilmesinde ise, yeni pazarlara girilmesi, fiyatlandirmada yeni
yontemlerin kullanilmasi, dagitim siire¢lerinin yenilenmesi ve pazarlama yenilik
performansimin boyutlarmi olusturmaktadir (Santos-Vijande ve Alvarez-Gonzélez,
2007; Kale, 2010). Ote yandan, Calantone vd. (2002), Dutta ve Weiss (1997),
Hagedoorn ve Cloodt (2003) gibi pek ¢ok arastirmacinin da yenilik performansi
lizerine calismalar yaparak, yenilik performansini teknik yenilik performansi ve
yonetsel yenilik performansi olarak, iki unsur iizerinden degerlendirdigi goriilmiistiir

(Chen ve Huang, 2009).

Garcia-Morales vd., (2012), yenilik performansini 6rgutteki yeni Urlnler ve yeni
hizmetler tizerinden degerlendirerek, yeni iiriin veya hizmetlerin gelistirilmesine
odaklanmak, yeni iiriin veya hizmetlerin piyasaya siiriilme orani, yeni iirlin veya
hizmetlere yonelik harcamalar, pazara sunulan yeni Uriin veya hizmet adedi, piyasaya
ilk kez orgiit tarafindan sunulan Uriin veya hizmetlerin adedi, patenti, orglte ait
teknolojilerin gelistirilmesine yonelik yatirimlar ve bu yatirimlara odaklanilmasi,
teknolojik yeniliklerin 6rglt icin 6nemi, orgltin faaliyet sekt6ru icinde teknolojik
gelismelerde Oncii olmaya verdigi Onem kapsaminda ele alinmistir. Bir diger
caligmada orgiitlerin yenilik performansi, "Uriin yeniligi, {iretim siireclerinde yenilik,
1$ organizasyonunda ve insan kaynaklarinda yenilik” boyutlarindan olugmaktadir
(Baer ve Frese, 2003). Tseng vd., (2008), yenilik performansini, orgiitlerin teknolojik
yenilikleri, orgiitsel yenilikleri, insan kaynaklar1 yenilikleri olarak ii¢ boyutta ele
almigtir. Bir diger arasgtirmada yenilik performans: teknik yenilik performansi ve
yonetim yenilik performansi olmak {izere ikili olarak incelenmistir (Santos-Vijande
ve Alvarez-Gonzélez 2007). Orgiitlerin yenilik performansina yonelik farkli bir
caligmada ise yenilik performansi, iiriin yenilik performanst ve siire¢ yenilik

performansi olmak iizere iki boyutta incelenmistir (Prajogo, 2006). Hung vd., (2011)
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ise yenilik performansini iiriin yeniligi, siire¢ yeniligi ve orgiitsel yenilik olmak iizere
Uc boyutta ele almistir. Bu boyutlar, miisteri talep ve beklentilerini kontrol, trinleri
ticarilestirmedeki hiz, iretim siirecindeki esneklik, maliyetlerin distirtlmesi,
uluslararasi diizeyde satis ve hizmetler, liriin ve hizmetlerin uluslararas1 dagilima,

oOrgiitte deger yaratacak faaliyetlerin gelistirilmesi gibi kriterleri icermektedir.

Prajogo ve Ahmed (2006) ise, yaptiklari calismada yenilik performansimi teknik
yenilik performansi olarak ele almis ve {iriin yeniligi ve siire¢ yeniligi olmak iizere
iki boyutta incelemistir. Arastirmacilar, 6rgutlin yenilik kapasitesini destekleyen
unsurlar ve yenilik performansi arasindaki iligskiyi inceleyerek, dogru bir yenilik
performans: 6l¢liimii igin liderlik, ¢alisanlarin yonetimi, bilgi yonetimi ve yaraticilik
yonetimi gibi yenilik yonetimine etki eden ve yeniligi tetikleyen kriterlerin yenilik
performansina etki ediyor olmasi sebebiyle g6z Oniine alinmasi gerektigini

vurgulamaistir.

Uriin Yeniligi: Orgiitlerin iiriin yeniligi yapmalari, giiniin sartlariin ve trendlerin
gereklerine uygun olarak sunulan yeni ve miisteri géziinde anlamli {iriinleri ifade
etmektedir (Alpay vd., 2012). Ayrica tiriin yeniligi, son tiriinler lizerinde degisiklik
yapmay1 veya iriiniin tamamen yenilenmesini de ifade etmektedir (Yang vd., 2009).
Uriin yeniligi performansini belirleyicileri; yeni iiriin adedi, son teknolojiyi Gretimde
kullanma diizeyleri, yeni iiriin iiretimindeki hizlari, piyasaya sunduklari yeni iiriin
adedi, daha 6nce piyasada olmayan bir iirlinii ilk olarak piyasaya sunma sayisi
seklindedir (Prajogo, 2006). Ote yandan iiriiniin teknik tasarimi, arge faaliyetleri,
iretim ve yonetim siiregleri, yeni liriinlerin pazarlanma agsamalar1 da orgiitlerin {iriin
yeniligi performansinin gostergeleri olarak ifade edilmektedir (Alegre ve Chiva,
2008). Orgiitlerin {iriin yeniligi yapmalar1 performanslar agisindan son derece
onemlidir. Oyle ki basarili bir sekilde tanitilan yeni iiriinler orgiitlerin adeta can
damarmi olusturmaktadir ve bu durum genis ¢apta kabul goren bir gercektir

(Balachandra ve Friar, 1997).

Siire¢ Yeniligi: Orgiitlerde siire¢ yeniligi, yeni iiriinler ve hizmetler iiretmeye
yonelik metotlarin  gelistirilmesi ve yeni teknolojilerin kullanilmasim1 ifade
etmektedir (Alpay vd., 2012). Ote yandan siire¢ yeniligi, son iiretilen iiriin veya
hizmetlerin, Uretim siireglerinde ortaya ¢ikan farkliliklarin, orgiitlere uyarlanmasi
sonucu meydana gelen yenilikleri de ifade etmektedir. Orgiitlerin siire¢ yeniligi

performansina yonelik kriterler, 6rgutin teknolojik olarak rekabet etme glict, son
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teknolojileri kullanma diizeyi, yenilik siireclerinde kullanilan teknolojilerin yeniligi
ve giincelligi, son olarak da orgiitiin yenilik siire¢lerinde yaptig1 degisimlerin orani
olmak Uzere kategorize edilmektedir (Yang vd., 2009). Orgiitlerin siire¢ yeniligi
performansinin  belirleyicileri ise, teknolojik duzeyde rekabet edebilme, son
teknolojik yeniliklerin streclere adapte edilebilme hizi, orgiitteki siireclerin,
kullanilan tekniklerin ve teknolojinin degisim diizeyi seklindedir (Prajogo ve Ahmed,
2006).
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3. HIPOTEZ GELISTIRME

3.1. Arastirmanin Dayandigi Kuramsal Cerceve

Bu ¢alisma, literatiirde yer alan onceki caligmalardan farkli olarak, orgiit kiiltiiri
tiirleriyle yenilik performansi iliskisini, 6zlimseme kapasitesinin araci roliinii ve
degisime direncin diizenleyici roliinii odagina almis ve farkli bir bakis agis1 sunmaya
caligmistir. Ayrica, kaynak temelli goriise dayali kapsamli bir teorik model
olusturulmus ve ampirik olarak test edilmistir. Buradan hareketle, bu ¢alismanin

teorik olarak 6nemli katkilar sagladigini sdylemek miimkiindiir.

Ik olarak, kaynak temelli goriisiin ana prensibi, drgiitlerin basarili olabilmeleri igin
sahip olduklar1 kaynaklarin, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikamesi bulunmayan
kaynaklar olmasi gerekmektedir. Orgiitlerin bu sekilde rekabet avantajinda iistiin
konuma gegebilecegini kabul etmektedir (Meso ve Smith, 2000). Ayn1 zamanda
kaynak temelli goriis, bir Orgiitiin performansinin, rakiplerinden nasil daha iyi bir
noktaya ulagabilecegini agiklamaktadir (Newbert, 2014). Kaynak temelli goriise
gore, oOrgiit kaynaklari rakiplerden daha iyi performans sergileme konusunda
belirleyici olmasina ragmen, performansi dogrudan etkileyemeyebilmektedir. Bu
nedenle kaynak-yetenek-performans cercevesinden, orgut yeteneklerinin kaynak ve
performans arasindaki iligkisinde araci bir rol iistlendigini belirtir (Shou vd., 2017).
Bu caligmada orgiit yeteneklerinden bir tanesi olan 6ziimseme kapasitesinin aracilik
rolii ele almarak, orgiit kultirii tlirleri ve yenilik performansi arasindaki iligkiye
yonelik genis kapsamli bir bakis agis1 sunulmaya caligilmistir. Degisime direncin de
orgltlerin yenilik performansi {izerinde belirleyici olabilen bir kaynag ifade ediyor
olmasi (Wang, 2022), calisma kurgusunun 6nemli dayanaklarindan birisini ifade

etmektedir.

Yapilan bu caligma, degisime direncin roliiyle de baglantili olarak teorik katk1
sunmay1 amaclamaktadir. Kaynak temelli goriisiin, orgiit kaynaklarinin birbirini
tamamlamasinin ve ¢alisanlarin yenilik faaliyetlerine katiliminin son derece dnemli
oldugunu savunuyor olmasina karsin, yapilan calismalarda degisime direncin
duzenleyici roli geregi kadar dikkate alinmamistir (Adomako vd., 2016). Bu
arastirmada degisime direncin, orgiit kiiltlirii tiirleriyle yenilik performansi ve

Oziimseme kapasitesinin yenilik performansi ile iliskisinde diizenleyici rolii
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incelenerek 0zgln ve ampirik olarak desteklenmis sonuglar sunulmasi ve bdylece

ilgili literatiire katk1 saglanmas1 hedeflenmektedir.

3.2.0rgut Kultirunin Ozumseme Kapasitesi Uzerindeki
Etkisi

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin kendi i¢ isleyisi, orgiit dis1 iliskileri ve davranislar1 konusunda
belirleyici olan bir kaynag: ifade etmektedir (Joseph ve Kibera, 2019). Orgiitte
yerlesmis kiiltlir, bilgi kullanimi konusunda ortak bir vizyon ve bakis agisi
kazandiriyor olmasi sebebiyle gerek bireysel ve gerekse de orgiitsel agidan kazanim
anlamina gelmektedir (Kendir vd., 2017). Bilginin edinilmesi ve aktif olarak orgitte
dagitilmast acik bir iletisim agiyla miimkiin olabilmekte ve bu da orgiitlerin
Oziimseme kapasitelerine dogrudan etki etmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990).
Orgiit kiiltiirii, orgiitiin bilgiye bakis agisinda, bu bilginin etki alaninda, bilgiye
verilen tepkide, ¢cevreden edinilen bigilerin diizeyinde ve bu bilgilerin érgitin bilgisi
haline getirilmesinde belirleyici bir kaynagi ifade etmektedir. Bu noktada, dis
odagmi 6n planda tutan bir orgiit kiiltiiriine sahip olmak, 6ziimseme kapasitesini
gelistirmektedir (Harrington ve Guimaraes, 2005). Piyasadaki bilgiyi edinme
yonelimi olan bir orgiitte yeni fikir ve diisiincelerin ortaya c¢ikmasi ve bunlarin
benimsenmesi, orgilite deger katmakta ve avantaj saglamaktadir (Hurley ve Hult,
1998). Degerler, normlar, tutumlar ve davranig bi¢imleri vasitasiyla, kiiltiir orgiit
calisanlar1 arasinda yayilarak, benimsenir ve ¢alisanlar 6grendikleri bu bilgiler

sayesinde tecriibe kazanir (Leegreid vd., 2011).

Orgiit calisanlarinin gerek sosyal ve gerekse de entelektiiel sermayelerinden aktif bir
bicimde faydalanmak, Orgiitiin yenilik yapma girisimlerini desteklemekte ve
gelistirmektedir (Yu vd., 2013). Orgiit kiiltiirli, drgiitiin sahip oldugu degerlerin
belirleyicisidir ve bu baglamda dis ¢evreye odaklanan bir kiiltlrle yeni bilgi
kaynaklar1 artirilabilmekte ve orgiit daha ¢evik hale gelerek, 6zlimseme kapasitesi
gelismektedir (Harrington ve Guimaraes, 2005). Ote yandan ydnetimin orgiit dist
bilgileri edinme konusundaki goniilliiliigii, esnek bir yapida olmasi, teknoloji temelli
bilgi kaynaklarina sahip olmas1 ve calisanlarin yeni diislince ve fikir denemelerinin
desteklenmesine olanak taniyan bir Kkiltlrle, orgiit disaridaki bilgiyi edinebilme

konusunda pozitif bir tutum icerisinde olabilecektir (Jiménez-Jimenez vd., 2008). Dis
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bilgiyi edinme siirecinde orgiitlin aktifligi, orgiitiin ne derece bilgi tabanli olduguyla
iliskilidir (Cohen ve Levinthal, 1990). Orgiitlerde agik fikirli bir tartisma ortamiin
varligi ve calisanlar arasinda sinerji yaratilmasinin, Orgiitteki yeni bilgi iiretimini
destekledigi ve mevcuttaki bilgilere yenilerinin eklenebilmesinin oniinii actigi, st
diizey yoneticiler iizerinde Cin'de yapilmis olan bir arastirmaya tespit edilmistir

(Chen vd., 2011).

Orgiit kiiltiirii tiirlerinin 6ziimseme kapasitesi ile iliskisi ele alindiginda ise, pazar
kiiltiirtine sahip orgiitlerin dis ¢evreyle iliskiye verdikleri onem (Koay vd., 2022) dis
bilgilere kolaylikla erismelerini saglamakta, ayrica rekabetci yapilari erisilen dig
bilgilerin benimsenmesinde ve bu bilgilerden yararlanilmasinda etkili olmaktadir
(Strese vd., 2016). Klan kultirine sahip orgltlerde ise sadakate dayanan iliskiler
mevcuttur ve buna 6nem verilir (Al Dari, vd., 2021). Bu durum 6zellikle orgt ici
iligskilerin ¢ok giiclii olmasin1 saglayabilir ve bilgiden deger yaratilmasina katki
sunabilir. Adokrasi kiiltiirline sahip oOrgiitlerdeki risk alan ve girisimci yapi ise
bilginin edinilmesi ve bu bilgiden yeni bir firsat olarak en yaratict sekilde
yararlanilmasint miimkiin hale getirebilir (Strese vd., 2016). Son olarak hiyerarsi
kiiltiirtine sahip orgiitlerde ise kontrol énemlidir ve kurallara baglilik 6n plandadir.
Bu durum O6grenmenin ve degisimin Onemli bir engeli olarak goriilmektedir
(Sanz-Valle vd., 2011). Ancak bu diizeyde o6rgiit i¢ine odakli olmak dis bilginin
edinilmesi agisindan bir sorun olarak kabul edilse de, kurallara baglilik sistemli bir
calisma diizeni saglayarak bilgiden deger edinilmesi siirecinin verimli olmasini

saglayabilir.

Buradan hareketle arastirmanin birinci hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmistir:
H1la: Pazar kiiltiirii, 6ztimseme kapasitesiyle pozitif yonde iligkilidir.

H1b: Klan kiiltiirii, 6ztimseme kapasitesiyle pozitif yonde iligkilidir.

H1c: Adokrasi kultliri, 6zimseme kapasitesiyle pozitif yonde iligkilidir.

H1d: Hiyerarsi kiiltiirii, 6ziimseme kapasitesiyle pozitif yonde iliskilidir.
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3.3.0rgiitKiiltiiriiniin  Yenilik Performans1 Uzerindeki

Etkisi

Orgiitlerin gevresel degisimlere uyum saglayabilmesi icin, yenilik¢i olarak,
miisterilerin talep ve beklentilerini karsilamalar1 gerekmektedir (Anning-Dorson ve
Nyamekye, 2020). Her gegen giin hiz kazanan teknolojik gelismelerin etkisi altinda
basarili yenilikler yapabilmek cok kolay olamayabilmektedir. Yenilik yapmak
yatirim yapmay1 da gerektirdigi i¢in, riskleri de blinyesinde barindirmaktadir. Ancak
tim bunlarin Otesinde, Orglitte basarili bir yenilik siirecinin yasanabilmesi adina,
calisanlar1 yenilige yonlendiren ve tesvik edici bir kiiltiiriin olmas1 gerekmektedir
(Ahmed, 1998). Orgiit kiiltiirii, yeniligin odak noktasidir ve kiiltiir yalnizca yenilige
etki etmekle kalmayip, yeniligin yapilma bi¢imine, hangi tiirde ve nasil yenilik
yapilacagina ve yenilik siirecindeki muhtemel tehlikelere karsi alinacak aksiyonlara
kadar belirleyici olabilmektedir (Yigit, 2014). Zira 6rgutteki hakim kaltlr ve 6rgatin
yenilik ¢iktilar1 arasindaki bag son derece kuvvetlidir (Panuwatwanich vd., 2008). Bu
noktadan hareketle, Orgiitlerin tasidig1 kiiltiirle baglantili  olarak, yenilik
performanslarinda farkliliklar goriilmesi beklenmektedir. Kiiltlir ¢ok yonlii ve yapi
olarak fazlaca girift olsa da yenilik siirecini anlamlandirmak ve bakis acisi1
kazanabilmek agisindan anahtar gorevi gormektedir (Tang vd., 2020). Yeniligin
orgiitte kiiltlir halini almas1 hem biitiin siire¢lerde yeniligin var olmasint hem &rgiitiin
yenilik¢i bir kiiltiire sahip olmasini hem de yenilik faaliyetlerinin ¢ok daha hizl
olmasimi saglamaktadir (Sonmez ve Cekmecelioglu, 2016). Kiiltiir, orgiitlerin iyi
performans gdstermeleri i¢in anahtar bir degeri ifade etmektedir ve ayni sektorde
faaliyet gosterip, ayni stratejileri uyguluyor olmalarina ragmen, kiiltiirlerindeki
farkliliklar sebebiyle iki Orglit ayni sonucu ulagamayabilmektedir (Mujeeb vd.,
2011). Bireylerin ait oldugu kiiltiir ile 6rgiit kiiltiiriiniin paralellik géstermesi, kabul
sorununun ortadan kalkmasina yardimc1 olacak ve orgiitteki gecerli kiiltlirel unsurlari
kabul eden bireyler, orgiite ve yonetime pozitif katki saglayacaktir (Kose vd., 2001).
Orgiit kiiltiirii ancak calisan davramis ve tutumlariin degistirilmesi sonrasinda, bu
degisimin kendilerine fayda sagladigmin goriilmesiyle performans artigini

saglayabilecektir (Yalgin, 2002).

Yenilik yapis1 geregi yeni fikir ve girisimlerin tanitilmasi, gelismesi ve oOrgiit

tarafindan 6grenilmesine yonelik bir siireci icerdiginden (Rezaei vd., 2018), kilturun
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bu yeni fikir ve girisimlerin benimsenmesi veya reddedilmesi noktasinda kilit bir rolu
bulunmaktadir (Kostis vd., 2018). Orgiit calisanlarmin basarili bir performans
sergilemelerinin altindaki &nemli bir unsur olan &rgiit kiiltiirl (Ozdemir ve Sénmez,
2018), yeniligin meydana gelmesi (Kayis ve Giilcan, 2020) ve siirdiiriilmesi
acisindan 6nemli ve kilit bir rol oynamaktadir (Naranjo-Valencia vd., 2010). Yuksek
bir yenilik performansi i¢in Orgiitlerin dis g¢evreleriyle yakiniliskiler kurmalari,
miisterilerin talep ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in hem rakiplerin aksiyonlarini
takip etmeleri hem de piyasadaki degisiklikleri derhal fark ederek, harekete
gecmeleri gerekmektedir (Shahzad vd., 2017). Orgiitlerin yenilige egilimli olmalari
ve vyenilik yapmalarinin, benimsemis olduklart Orgiit kiltiiriyle iligkisi
bulunmaktadir (Hurley ve Hult, 1998). Rekabette basari elde etmek isteyen
orglitlerin gerek ulusal ve gerekse de uluslararasi anlamda basar1 elde edebilmeleri
orgutteki hakim kulttrun yeniliklere agik olmasi ve yenilige dair faaliyet ve planlarin
cabucak hayata gecirilmesiyle miimkiin olabilmektedir (Iscan ve Karabey, 2007).
Orgiitteki yonetim bicimi, liderlik tarzi, yeniliklere yonelik uygulamalar, orgiitteki
yap1 ve oturmus kiiltiir bicimi de yenilik girisimlerinin basariyla sonuglanmasinda

son derece kritik bir 6neme sahiptir (Tekin ve Durna, 2012).

Orgiit kiiltiiri, tim calisanlar tarafindan benimsenen ortak degerler, inanglar,
davranig ve politikalar olmasi sebebiyle yenilik {izerinde etkisi olan en 6nemli
unsurlardan birisidir (Dobni, 2008). Kiiltiir, orgiit iiyelerinin yenilik¢i diisiince ve
davraniglarin1 etkiliyor olmasinin yani sira kendi duygularina, diisiincelerine ve
davranislarina da etki etmektedir (Pettigrew, 1979). Oyle ki érgiitlerde performansin
artis gostermesi i¢in ¢alisan duygulariin iyi anlagilmasi 6n sarttir ve duygularin
anlasilabilmesi de ancak oOrgiit kiiltiiriiyle miimkiin olabilmektedir (Bolman ve Deal,
2017). Orgiit kiiltiiriiniin giicii ve ¢alisanlar iizerindeki pozitif etkisi, ortalama bir
calisanin mitkemmel bir performans gostermesinin Oniinii agabiliyorken, kiiltiiriin
giiclii olmamas1 ve ¢alisanlar tizerindeki negatif etkisi, iyi bir ¢alisanin performans
seyrinin negatif yonde ilerlemesine sebebiyet verebilecektir (Mujeeb vd., 2011).
Orgiitlerin finansal performanslariin da artis gosterebilmesi ve yukari seviyelere
cekilebilmesi icin de orgut kaltirii kilit bir rol oynamaktadir ve o6rgutlerin
yenilik¢iligini destekler niteliktedir (Buschgens vd., 2013).

Pazardaki rekabetin zorlayici kosullart altinda orgiitler yenilik¢i tutumlariyla hayatta

kalabilirler. Oyle ki giiclii kiiltiirii olan bir orgiitte ¢alisanlar, degerleri, ilkeleri,
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davranig kaliplarin1 ve kendilerinden beklenenleri orgiit kiiltiirleri vasitasiyla
kavrayabilirler (Ozkan ve Turung, 2015). Orgiit kiltiirii, yenilik ve yenilige yonelik
tiim faaliyetlerin merkezinde bulunur ve yenilik siirecinde basar1 elde edebilmeyi
saglar (Martins ve Terblanche, 2003). Ote yandan risk almak ve ¢alisanlarin tesvik
edilerek, cesaretlendirilmesi de gereklidir (Yigit, 2014). Yenilik ve Orgut kilturt
arasindaki iliski Daher (2016) tarafindan incelenmis ve giiniimiizde rekabet avantaji
elde edebilmenin ve orgutlerin hayatta kalabilmelerinin yenilikci olabilmeleriyle
iliskili oldugunu ifade etmistir. Ote yandan orgiitlerin yenilik¢i olmalari ve kiiltiirleri
arasindaki iliskide, yenilik¢i olan ve olmayan orgiitler arasindaki ayrimin kiiltiirleri
vasitasiyla rahatlikla yapilabilecegi savunulmaktadir (Jimenez-Zarco vd., 2012). Bu
itibarla, 6rgut kdltdrindn yenilikleri destekleyici bir yoéninin olmasinin yani sira
(Buschgens vd., 2013), baz1 durumlarda yenilikleri engelleyici bir yoniiniin de

olabilecegi iizerinde durulmaktadir (Dougherty ve Heller, 1994).

Orgiit kiiltiirii ve yenilik arasindaki iliskiye yonelik, Kayis ve Giilcan (2020),
tarafindan yapilan arastirmada Cameron-Quinn'e ait o6rgat kaltara tipleri ile
yenilik¢ilik iliskisi incelenmis ve orgiit kiiltiirliniin yeniligi pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Benzer bir kapsamda Wei vd., (2011), tarafindan yapilan bir
diger calismada adokrasi kiiltiiriiniin yenilik iizerinde pozitif bir etkisi oldugu tespit
edilmistir. Yine benzer bir sekilde Yildirnm ve Karabey (2016), tarafindan yapilan
calismada Orgiit kiiltiirii, orglitsel yenilik ve personel gii¢lendirme iligkisi incelenmis,
hiyerarsi kiiltiiriiniin yeniligi negatif yonli etkiledigi tespit edilmistir. Dolayisiyla

kiiltiir orgiitlerin yenilik ¢iktilari iizerinde kritik bir rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii  tiirlerinin  yenilik performans1 ile iliskisi ayrintili olarak
incelendiginde, pazar kiiltiiriine sahip Orgiitlerin amag odakli olduklar1 ve pazarda en
iyi olmak tizere ¢abalamay1 onceledikleri sdylenebilir (Strese vd., 2016). Bu durum
rekabet avantaji kazanmanin en iyi yolu olarak goriilen yenilige yonelmelerine ve
basarili yenilikler i¢in ¢ok fazla ¢aligmalarina sebep olabilir. Klan kiltlrine sahip
orgiitlerde ise ekip calismasina 6nem verilir ve g¢alisanlarin katilimi desteklenir
(Sanz-Valle vd., 2011). Basaril1 yenilikler bir ekip ¢alismasinin iiriinii oldugundan,
bu kiiltiir tiiri yenilik projelerinin basariyla sonug¢lanmasinda etkili olabilir. Adokrasi
kiiltiirline sahip oOrgiitlerde ise, yaraticilik, yenilikgilik, girisimcilik ve risk alma
yuksektir (Leal-Rodriguez vd., 2019). Tim bu 6zellikler yenilik¢i girisimler ve

yiiksek yenilik performansi i¢in 6nemli belirleyiciler olarak goriilebilir. Son olarak,
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hiyerarsi kiiltiiriine sahip orgiitlerde verimlilige odaklanilmakta, koordinasyonun
saglanmasi ve kurallara bagli kalinmasina biiylik 6nem verilmektedir (Naranjo
Valencia vd., 2010). Kontrol odaklilik literatiirde genel olarak yenilik igin sinirlayan
bir faktor olarak goriilse de, yenilik yonelimine katki da sunmaktadir
(Naranjo-Valencia vd., 2011). Nitekim kontrol ve koordinasyon yenilik projelerinin
basaris1 agisindan etkili olabilir. Yapilan bu tez ¢aligmasiyla benzer bi¢cimde orgiit
kiltiirii tiirlerinin yenilik performansi {izerindeki etkilerini inceleyen farkli ¢alismalar
da literatlirde mevcuttur (Ergun ve Tasgit, 2013; Zeb vd., 2021; Naranjo-Valencia
vd., 2016).

Buradan hareketle arastirmanin ikinci hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmistir:
HZ2a: Pazar kiiltiirii, yenilik performansiyla yonde pozitif iliskilidir.

H2b: Klan kiiltiirii, yenilik performansiyla yonde pozitif iligkilidir.

H2c: Adokrasi kiiltiirii, yenilik performansiyla yonde pozitif iliskilidir.

H2d: Hiyerarsi kiiltiirii, yenilik performansiyla yonde pozitif iliskilidir.

3.4.0ziimseme  Kapasitesinin  Yenilik  Performansi

Uzerindeki Etkisi

Bilgi  orgiitler igin, varliklarinn  uzun zaman  surdirerek, yeniliklerin
yaratilabilmesinde ve bu yeniliklerin devamliliginin saglanabilmesinde merkezi bir
rol oynamaktadir (Grant, 1996b). Yeniliklerin basarili olabilmesinin en birincil
kaynag1 oOrgiitteki bilgi diizeyidir. Bu nedenden otiirii glncel ve Orgute fayda
saglayacak dis bilginin edinilmesi, Ozlimsenmesi, var olan bilgi temeliyle
birlestirilmesi, yenilik performansina katki saglayacagi icin olduk¢a Onemlidir
(Kostopoulos vd., 2011). Orgiitlerin ¢alisanlarina yaptiklar1 yatirimlar, drgiite yenilik
olarak donmekte ve bu da yenilik performansinin artisinda basat rollerden birin
ustlenmektedir (Fox ve Royle, 2014). Yenilik yapmak, orgiitlerin ticari amaglarini
gergeklestirmeleri i¢in hem Orgiit i¢i hem de disaridaki bilgilerin kullanildig1 bir
surectir (Fosfuri ve Tribo, 2008). Orgiitlerin, kedilerine ait bilgi sistemlerinin olmast,
rekabet avantaji elde etmeleri i¢in yeterli degildir. Ayni1 zamanda bilgiyi 6ziimseyip,
kullanabilecek ve bu bilgide orgiit i¢in deger yaratabilecek insan unsuruna ihtiyag

duyulmaktadir (Wang vd., 2009). Bilgi, orgutlerin sahip olduklar1 insan
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sermayesininzaman gegtikce oneminin artmasini saglayan tek kaynaktir (Tabaghdehi
ve Salehi, 2015). Calisanlarin gerek =zihinsel ve gerekse de ruhsal agidan
gelistirilerek, orgiitiin de gelisim gostermesinin saglanmasi1 miimkiindiir (Tuncer,
2013). Bu paralelde orgiitlerin 6ziimseme kapasiteleriyle yenilik arasinda da iligkinin

oldugu ifade edilebilmektedir (Jansen vd., 2005).

Orgutlerin cevresel bilgileri 6rgiitlerine dahil edip, 6ziimseyip, gerekli forma
dontstiiriip, kullanmalarini ifade eden 6ziimseme kapasitelerinin artmasiyla birlikte
yenilik performanslarinin da artmasi beklenmektedir (Altuntas ve Dénmez, 2010).
Mevcutta olan bilginin dontstiiriilerek, orgiitte kullanilabilir hale gelmesi, yenilik
siirecini ortaya ¢ikarmaktadir (Jimenez-Jimenez vd., 2008). Orgiitlerin yenilige dair
cabalari, 6grenme siireclerine destek vererek, orgiitsel is ve islemlerin hizin1 ve
kalitesini artirmaktadir (Koufteros ve Marcoulides, 2006). Yenilik adeta orgut
calisanlarmin rollerini etkiler ve orgiite bilgi transferi noktasinda son derece onemli
bir rol oynar (Williams ve Shaw, 2011). Bilgi ise yeniligin temelini olusturmaktadir
ve yenilik yapmak ancak bilgi sahibi olabilmekle mumkin gérinmektedir (Yusuf,
2007). Bu baglamda orgiitlerinin 6ziimseme kapasiteleri, yenilik performanslari
Uzerinde bir nevi kopru gorevi Ustlenmektedir (Tsai, 2001). Bu itibarla, drgutlerin
yenilik performanslari artarak, yenilik¢i tutumlar iginde olabilmeleri kolaylagmakta
ve orgltler cevresel degisimlere agik hale gelmektedir (Aveil, 2009). Diger kurum,
kurulus ve orgiitlerle olusturulan siki iliskiler paralelinde meydana gelen bilgi
yayilimi, Orgiitlerin yenilik performanslarinin en 6nemli kaynagini ifade etmektedir
(Guler ve Kanber, 2011). Zira Orgiitlerin yeniliklerinde basarili olabilmeleri, yeni
bilgiye ulagilarak veya tretilerek, deger yaratilabilmesi suretiyle miimkiin olmaktadir
(Cohen ve Levinthal, 1990). Orgutlerin yenilik yapabilmeleri icin, mevcut bilginin
orgiit icinde doniistiiriilmesine ve bu paralelde kullanilmasia ihtiya¢ duyulmasi
sebebiyle, orgiit c¢alisanlarinin  bilgi ve birikimlerini paylagiyor olmalari

gerekmektedir (Jiménez-Jiménez ve Sanz-Valle, 2011).

Orgiit disindaki bilgiler; iiretime, iiriin ve hizmetlere, pazara, teknolojiye, sektdre ve
yonetime dayali olmak iizere pek ¢ok kategoride olabilmektedir (Sammarra ve
Biggiero, 2008). Bu durumda o¢rgutlerin, edinmeleri gereken bilgiler konusunda bir
cerceve cizmeleri gerekmektedir (Van den Bosch vd., 1999). insan sermayesi yenilik
performansi tizerindeki en etkili ve giiglii unsurdur (Fox ve Royle, 2014). Bu nedenle

orglitlerin hayatta kalabilmeleri, calisanlariyla yapacak olduklar1 koordinasyonla
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mimkiin olabilmektedir (ilhan, 2017). Orgltlerin 6ziimseme kapasiteleriyle bilgi
orgiit i¢inde yayilarak, calisanlarin sahip olduklart beceriler ve tecriibelerle
birleserek, yenilik performansinin artmasini saglamaktadir (Kostopoulos vd., 2011).
Orgiit ¢alisanlariin hem becerileri hem de yetenek ve bilgilerinin artmasiyla birlikte,
performanslarinda da artis goriilecek, boylelikle orgiitte kullanilan teknikler ve

fikirlerde de gelismeler gortilecektir (Youndt ve Snell, 2004).

Orgiitlerin yaptiklar1 yenilikler ile 6ziimseme Kkapasitelerinin iliskilidir (Jansen vd.,
2005) ve oziimseme kapasitesi yiiksek orgiitler, piyasadaki benzer digsal bilgileri
rakiplerine nazaran daha 1iyi kullanilip, yenilik yapma konusunda fark
yaratabilmektedir (Fosfuri ve Tribo, 2008). Ote yandan 6ziimseme kapasitesi,
orgiitiin performansini (George vd., 2001), orgiite katilacak yeni bilgilerin 6rgiit i¢in
ne derece Onem ifade ettigini (Todorova ve Durisin, 2007), yenilik yapma
hususundaki yeteneklerini (Arbussa ve Coenders, 2007), yeni Uriin ve hizmetlerdeki
cesitliligi (Stock vd., 2001) ve orgiitiin hareket kapasitesi beraberinde performansini
(Flatten vd., 2011) gelistirebilme noktasinda biiyilk bir 6nem ifade etmektedir.
Oziimseme kapasitesinin dogas1 geregi, orgiitiin edindigi ilk bilgiyi igeriyor olmasi
ve bu bilgiye bagl olarak orgiitiin farkli bilgileri de edinebilmesi ve ayni zamanda
edindikleri bilgileri ne sekilde ve ne zaman kullanacaklar1 konusundan tecriibe sahibi
olmalariyla birlikte, 6ziimseme kapasitesinin yenilik performansini etkiledigi ifade
edilmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990). Benzer sekilde (Martinez-Senra vd., 2015),
orgiitlerin yiiksek 6ziimseme kapasitesine sahip olmasinin, {iriin yeniligini artirdigini

belirtmistir.

Oziimseme kapasitesi dinamik bir yetenektir ve dinamik yetenekler, érgitlerin yeni
stratejik kaynaklar yaratmasini ifade eden siirectir (Teece vd., 1997). Bu noktadan
hareketle 6zlimseme kapasitesinin yenilik siireci {izerinde etkisi oldugu ve yeniligi
destekler bir yoniiniin bulundugu pek ¢ok yazar tarafindan ifade edilmistir (Murovec
ve Prodan, 2009; Volberda vd., 2010; Zahra ve George, 2002). Yenilik performansi
ve Oziimseme kapasitesi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir (Lau ve Lo 2015).
Benzer bicimde, 6ziimseme kapasitesinin yenilik performansi iizerinde dogrudan
etkisi oldugunu ortaya koyan ¢aligmalar da mevcuttur (Zhao vd., 2021, Chen vd.,
2009, Tseng vd., 2011). Zahra ve George (2002), 6zimseme kapasitesinin ana

sonuglarindan birinin, yenilik oldugunu ifade etmektedir. Bu paralelde ¢ziimseme
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kapasitesi, orglt birimlerinde bilginin dolasmasina yarayan kanal rolii tistlenmekte

olup, orgiitlerin yenilik performanslarini artirmaktadir (Tsai, 2001).
Buradan hareketle aragtirmanin {i¢iincii hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmustir:

H3: Oziimseme kapasitesi, yenilik performansiyla pozitif yonde iliskilidir.

3.5. Oziimseme Kapasitesinin Araci Rolii

Calisanlarin  yaraticiiga yonelik fikir ve goriislerini desteklemek, Orgiitteki
yenilikleri stratejik bir sorun ¢oziicii olarak goérmek, bilgi aligverisi saglamak, orgiit
disindan muhtemel yeniliklere dair bilgisi olan kisi veya gruplarla temas halinde
olmak, yeni fikirleri degerlendirmek, yeni fikirlere gerekli destegi saglamak, yeni
atilimlar karsisinda kabul edilebilir oranda risk almak, yeniligin etkili bir bicimde
uygulanmasin1 saglamak Orgiitteki yenilik¢i ruhu destekleyen normlardir (Russell,
1989). Risk almaya tesvik eden, 6zerk, hatalar1 tolere eden ve biirokrasinin diisiik
oldugu bir orgiitte, orgiit kiiltiirii destekleyici ve yenilik¢i bir yapida olup, bilginin
elde edilmesi ve oOrglitte dagitilmasinda etkili olmaktadir (Akdogan ve Kale, 2011).
Ogrenmeye acik olan érgiitlerde yenilik yapma siirecinin siireklilik arz edebilmesi,
yeniligi benimsemis bir orgiit kiiltiiriiniin varligiyla miimkiin olabilmektedir (Yigit,
2014). Ancak orgutln yenilik yapabilmesi ve iyi bir performans sergileyebilmesi igin
yalnizca digsal bilgi yeterli olamayabilir. Bagarili bir yenilik icin, elde edilen bu
bilgilerin Orgiit i¢inde, Orgiitiin faydasina olacak sekilde islenmesi ve kullanilmasi
gerekmektedir (Frishammar ve Ake Horte, 2005). Bu itibarla 6ziimseme kapasitesi,
orglitlerin mevcut bilgiler ve dis bilgileri harmanlayarak, yenilik¢i sonuglar elde
edebilmelerinde dnemli bir rol oynamaktadir (Zahra ve George, 2002). Oziimseme
kapasitesi Orgutlerin disaridaki bilgiden fayda saglayarak, bu bilgiler 1s18inda yeni
fikirler ve farkli bakis acilariyla, mevcutta olmayan bir ¢ikti elde etmelerini
saglamaktadir (Sancho-Zamora vd., 2022). Oyle ki orgutlerin bilgi hacimleri
O0ziimseme kapasiteleri vasitayla gelismektedir ve 6ziimseme kapasiteleri sayesinde
rekabet glcuni elde ederek yenilik¢i olabilmekte ve yuksek performans elde
edilebilmektedir (Boateng vd., 2022). Orgiitler disaridan aldiklar1 bilgiyle pazardaki
firsatlar1 hizla gérebilme giiciine sahip olup, benimsedikleri kulturle ilintili olarak,
stratejik hamlelerde bulunabilecek ve pazarda iistiin konuma ge¢me sansini elde

edebilecektir (Goaill ve Al-Hakimi, 2021).
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Igili literatiir incelendiginde, 6zimseme kapasitesinin mediator etkisinin ele alindig
bazi caligmalar mevcuttur. Sézelimi, Migdadi (2022), bilgi yOnetimi ve orgitsel
performans arasindaki iliskide 6ziimseme kapasitesinin araci roliinii incelenmistir.
Benzer sekilde o0ziimseme kapasitesi, dis bilgiyi arama, performans derinligi ve
genisligi lizerine yapilan ¢alismada mediatdr degisken olarak ele alinmistir (Ferreras-
Méndez vd., 2015). Leal-Rodriguez vd., (2015), ise potansiyel 6ziimseme kapasitesi
ve inovasyon sonuglari arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmada Oziimseme
kapasitesinin kosullu aracilik roliiniin aragtirmistir. Aliasghar vd., (2019) tarafindan
yapilan caligmada ise 6zlimseme kapasitesinin siire¢ inovasyonu iizerindeki etkisi ve
aracilik rolii incelenmis, Cassol vd., (2016) ¢alismasinda ise entelektiiel sermaye ve
inovasyon arasindaki iliskide 6ziimseme kapasitesinin aracilik rolii iizerinden ele
alimmistir. Rahomee vd., (2014), yapmis oldugu ¢alismada Orgiitsel destek faktorleri
ve teknolojik yenilik arasindaki iligkide 6ziimseme kapasitesinin aracilik roliiniin
incelemistir. Kang vd., (2022) ise, KOBI'lerin uluslararas1 boyuta gecmesi ve
orglitsel 6grenme lizerinden Ozlimseme kapasitesinin moderatedmediation etkisini
incelenmistir. Benzer bicimde 6zimseme kapasitesi ile yenilik¢i 6rgut kiltirinin
yenilik performansi iizerinde pozitif yonlii etkisi oldugunu gosteren galismalar da
mevcuttur (McLean, 2005; Chen vd., 2012; Liao vd., 2012; Jimenez-Jimenez vd.,
2008; Martins ve Terblanche, 2003; Chih vd., 2011). Smes vd., (2022) ise, yenilikci
kiltliriin, orgiitlerin 6ziimseme kapasitesiyle yenilik performansi arasindaki iliskiyi

giiclendirdigi sonucuna ulasilmistir.
Buradan hareketle arastirmanin dordiincii hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmistir:

H4a: Oziimseme kapasitesinin, pazar Kkiiltiiriiyle yenilik performansi arasindaki

iliskide araci1 rolii bulunmaktadir.

H4b: Ozlimseme kapasitesinin, klan kiiltiiriiyle yenilik performansi arasindaki

iligkide araci rolii bulunmaktadir.

H4c: Oziimseme kapasitesinin, adokrasi kiiltiiriiyle yenilik performansi arasindaki

iliskide araci rolii bulunmaktadir.

H4d: Oziimseme kapasitesinin, hiyerarsi kiiltiiriiyle yenilik performansi arasindaki

iligkide araci rolii bulunmaktadir.
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3.6. Degisime Direncin Diizenleyici Rolii

Basarili bir degisim girisimi icin sart kosul motivasyon ve gerekli g¢abanin
gosterilmesidir. Ancak galisanlar degisim girisimlerine direnebilmektedir (Yu vd.,
2022). Direng degisim girisimlerinin Oniinde bir engeldir (Haesevoets vd., 2022).
Degisim mevcut diizenin bozulmasi, oturmus standartlarin  degistirilmesi,
aliskanliklardan vazgegilmesi gerekliligi gibi pek ¢ok nedenden &tiirii rahatsizlik
veren bir durum seklinde degerlendirilebilmekte (Strebel, 1996) ve bu nedenle
degisim siirecinde goriilen direng siiphesiz yenilik girisimlerindeki en énemli engel
olarak goriiliip, orgiitiin yenilik ¢abalar1 karsisinda calisanlarin yenilige engel olma
ya da tamamen ortadan kaldirma gayretleri, yeniligi yavaslatici faaliyetlerde
bulunmalari veya tepkisiz kalmalar1 6rgiitler i¢cin son derece dnemli bir noktay1 ifade

etmektedir (Bulut ve Arbak, 2012).

Pek ¢ok alanda degisimin kaginilmaz bir noktada bulundugu giiniimiizde, érgtler de
bu durumdan etkilenerek, ¢evresindeki degisimlere ve taleplere karsilik verebilmek
ve Orgiit performansini artirabilmek adimna gesitli stratejiler uygulamaktadir (Yesil,
2018). Degisim, orgiitteki hem bireysel ve hem de orgiitsel statiikoyu farklilastirmay1
amacliyor olmasi sebebiyle sancili bir slireg olmakta ve yliksek ya da diisiik seviyede
cogu zaman direngle karsilasmaktadir (Tuncer, 2013). Orgiitlerin degisimi saglikli
bir sekilde yonetebilmesi ve yeni pazarlara atilim yapabilmesi i¢in, yenilik yapmasi

stratejik bir orgiit aracini ifade etmektedir (Hameed vd., 2021).

Calisanlarin genel tutumlari, zihniyetleri, bakis agilarinin yani sira, orgiit kiiltliriiniin
degisimi desteklemesi ya da engelleme c¢abasi degisim siirecinin idamesinde
belirleyici olmaktadir (Jgrgensen vd., 2009). Kultur hem o6rgutler hem de bireyler
icin son derece kritik bir dneme sahiptir ve degisimin uygulanabilmesi i¢in dnemli
bir mekanizma olarak &rgiitlerin icine yerlesir (Yeung vd., 1991). Orgut Kltird,
oturmus ve degistirilmesi zor belli bir orgiitsel birikimi ve davranis bi¢imini ifade
ediyor olmasi sebebiyle degisime direncin nedenlerinden birisi olabilmektedir
(Tuncer, 2013). Christiansen (2000), orgutteki hakim kdlttr 6zelliklerinin, Orgut
tiyelerinin yenilikler karsisinda gosterecekleri degisime diren¢ ya da kabulleri,
kararlara katilim ya da onleyici davraniglari, yenilik yapilabilmesi adina stireglerin
degistirilmesi ya da ayn1 sekilde devam etmesi gibi davraniglar noktasinda belirleyici

oldugunu ifade etmektedir (Yildirim ve Karabey, 2016). Negatif caligan davranig ve
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tutumlart yenilik basarisint sekteye ugratmaktadir (Lin vd., 2020). Bu gibi ¢alisan
davraniglar1 farkli diislincelere ve yeni girisimlerde bulunmaya da engel

olabilmektedir (Hon vd., 2014).

Orgiitlerin degisimi saglikli bir sekilde ydnetebilmesi ve yeni pazarlara atilim
yapabilmesi i¢in, yenilik yapmasi stratejik bir hamle anlamina gelmektedir (Hameed
vd., 2021). Oyle ki orgiitlerin teknolojik becerilerine ydnelik yatirimlar yapmast,
pazardaki basaris1 ve rekabet giicii agisindan 6nemli bir unsuru ifade etmektedir
(Niebel vd., 2019). Piyasa kosullarinin degisimi zorunlu kiliyor olmasi sebebiyle
orgiitler, uzun vadede hayatta kalabilmek i¢in digsal bilgileri edinme ve dgrenme
caligmalarina agirlik vermek durumundadir (Sinkula vd., 1997). Bir 0Orgutteki
hiyerarsik diizenin derinligi, bilginin dagilimi, farkli tiirdeki bilgilerin benimsenme
orani, Orgiitlin yapisal siireclerindeki giriftlik diizeyi ve i¢ isleyisinin durumu
orgiitteki degisime uyum gosterme derecesini o denli etkilemektedir (Dewar ve
Dutton, 1986). Cesitli direng tiirleri arasindan, orgiitteki degisime en ciddi etkisi
olanm1 davranigsal diren¢ olmakta ve degisime karsi zararli etkilerini yogun bir
bi¢imde yansitmaktadir (Cinite ve Duxbury, 2018; Oreg, 2003). ilgili literatiiriin, pek
cok degisim girisimimin dirence maruz kaldigina yonelik kanitlar sunmasinin yani
sira, genel manada degisime gosterilen direncin, degisimin gii¢siiz yonlerinden
kaynaklandig1 ifade edilmekte ve calisanlarin degisimin bir pargasi olabilmesi igin
hem davranissal direnglerinin kirilmasi hem de degisime yonelik motivasyonlarinin

ve morallerinin yiiksek tutulmasinin gerekliligi goriilmektedir (Oreg, 2003).

Alan yazin incelediginde, degisime direncin moderator etkisinin incelendigi
arastirmalarin son derece smirli oldugu goriilmiistiir. Hindistan'da bankacilik
sektoriinde insan kaynaklari analitiinin fiilen benimsenmesi iizerine yapilan bir
arastirmada degisime direncin moderator etkisi arastirilmistir (Arora vd., 2022). Bir
diger ¢alismada ise, kararli liderlerin erteleme davranisinin c¢alisan inovasyonu
tizerindeki etkisinde degisime direncin moderator etkisi incelenmistir (Haesevoets
vd., 2022). iran'daki imalat firmalarinda yesil insan kaynaklar1 ydnetimi ve yesil
tedarik zinciri yonetimi arasindaki sinerji iliskisi lizerine yapilan ¢alismada degisime
direncin moderator etkisi incelenmistir (Nejati vd., 2017). Benzer sekilde orgiitsel
O0grenmede goriinmez engellerin iistesinden gelebilmek konulu ¢alismada degisime
direncin moderator etkisi aragtirillmistir (Huang, 2015). Hon vd., (2014) tarafindan

yapilan caligmada ise degisime direng ve yaratici performans iligkisi incelenmistir.
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Literatiirde, farkli kavramlar {izerinden degisime direncin moderator etkisinin
arastirlldigr diger baska caligmalar da mevcuttur (Masry-Herzalah ve Dor-Haim,
2021; Shahbaz vd., 2019; Shockley vd., 2016; Mehboob vd., 2019; Shahbaz vd.,
2020).

Buradan hareketle aragtirmanin bes ve altinct hipotezleri asagidaki sekilde

kurgulanmstir:

H5a: Pazar kiiltiiriinlin yenilik performansi iizerindeki etkisinde degisime direncin
diizenleyici rolii bulunmaktadir.

H5b: Klan kiiltiiriiniin yenilik performans: tizerindeki etkisinde degisime direncin
diizenleyici rolii bulunmaktadir.

H5c: Adokrasi kiltiiriiniin yenilik performansi tizerindeki etkisinde degisime
direncin diizenleyici rolii bulunmaktadr.

H5d: Hiyerarsi kdltiiriiniin yenilik performans: tiizerindeki etkisinde degisime
direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

H6: Oziimseme kapasitesinin yenilik performans: iizerindeki etkisinde degisime
direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

Literattr incelenerek, Orgut kultlrd, 6zimseme kapasitesi ve degisime direncin,
yenilik performansi iizerindeki etkisini inceleyebilmek amaciyla Sekil 3.1.'deki

arastirma modeli olusturulmustur.

Degisime
Direnc
=
o
< T
an o @
Oziimseme T
Kapasitesi
%
\ 3
Orgiit Kiiltiirii \
o Pazar kiiltiirii Yenilik
* Klan kiiltiirii N Performansi
o Adhokrasi kiiltiirii H2a,b,c,d
e Hiyerarsi kiiltiirii A
H4a,b,c.d

Sekil 3.1: Arastirma Modeli
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4. ARASTIRMA METODOLOJIiSI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gliniimiiz kosullar1 altinda orgiitlerin basarili olabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri,
yaraticiliklar1 ve yenilik¢i olmalariyla dogru orantilidir (Martins ve Terblanche,
2003). Piyasa kosullarindaki rekabet diizeyinin siirekli artmasi ve kiiresellesmenin
etkisini glinden giine daha ¢ok gosteriyor olmasi sebebiyle, orgiitlerin varliklarini
stirdiirebilmeleri piyasada farklilik yaratabilmeleri son derece kritik bir 6nem
tasimaktadir. Orgiitlerin digsal bilgilerden faydalanarak, bu bilgileri yenilik cabalar
icin kullanabilmeleri ve yenilik performanslarini artirabilmeleri adina degisimlere
acik olmalar1 ve yenilik ¢alismalarina 6nem vermeleri gerekmektedir. Bu itibarla
degisim ve doniisiimiin ¢ok yogun yasandig1 glinlimiiz kosullarinda, imalat alaninda
faaliyet gosteren yoneticilerden arastirmaya dair goriisler ve alinan aksiyonlar,
yapilan tez ¢aligmasinin konusunu olusturmaktadir. Bu paralelde tez ¢aligmasinin en
temel amaci, 6rgut kaltira tarleri, 6zimseme kapasitesi ve degisime direncin, yenilik
performansi iizerindeki etkisini incelemektir. Ote yandan orgit kilturi tirleriyle
yenilik performansi arasindaki iliskide, 6ziimseme kapasitesinin aracilik roliiniin
bulunup bulunmadigi ve degisime direncin hem Orgut kalturutirleri ve yenilik
performansi arasindaki iliskide hem de 6zlimseme kapasitesi ve yenilik performansi

arasindaki iliskide diizenleyici etkisinin bulunup bulunmadigini incelenmistir.

Yapilan bu arastirma, degisime direncin diizenleyici roliinii ele alan Oncl
calismalardan birisidir. Ote yandan bu calismayla, &rgiit kiiltiirii tirleriyle yenilik
performans1 arasindaki iliskide Ozlimseme kapasitesinin aracilik roliiniin ele
alinmasiyla, bu kavramlarin arasindaki iligkinin temel mekanizmalarina yonelik
farkli bir bakis acist sunulmaya calisilmistir. Bu noktada, farkli orgiit kiiltiirii
tirlerinin  yenilik performansini ve Oziimseme kapasitesini nasil etkiledigi
derinlemesine incelemistir. Son olarak degisime direncin diizenleyici roliinlin ele
alinmasiyla, literatiirde bugiine kadar goz ardi edilmis olan {istiin yenilik performansi
sergilenmesi hususunda, degisime direng gosteren ¢alisan davraniglarinin performans

uzerindeki etkilerini gorinur hale getirmeyi hedeflemistir. Bu gizli mekanizmanin
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aydinlatilmas1 sayesinde, ¢alismaya konu olan degiskenler arasindaki iliskiler

kapsamli bir bi¢gimde ele alinmugtir.

4.2. Arastirmanin Yontemi ve Kapsami

Toplanan verilerin saglikli ve dogru sonuclar verebilmesi, veri toplama siirecinin
objektif olabilmesi (Ozdemir, 2016) ve farkli bolgelerdeki biiyiik gruplara hizli bir
bicimde uygulanabilir olmasi nedeniyle bu arastirmada nicel arastirma

yontemlerinden anket teknigi kullanilmistir (Blytkoztirk vd., 2018).

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin ¢evirilerinde yapilabilecek hatalar arastirma
sonuglarin yaniltici olmasina veya tamamen gegersiz olmasina da sebep olabilecegi
icin (Hancer, 2003), Olceklerde yer alan anket sorulari, Sinaiko ve Brislin (1973),
yontemi kullanilarak, oncelikle alan hakimiyeti olan ve anadilleri Tiirk¢e olan iki
Ingiliz Dili ve Edebiyat1 dgretim gérevlisi tarafindan dlgekte herhangi bir degisiklik
yapilmadan hedef dile c¢evrilmistir. Yapilan c¢eviri, alaninda uzman kisilerce
incelenip, kelime ve ciimlelerin yapilari, bulunulan kiiltiire uygunlugu ve anlagilirligi
gOzden gegirilerek, en uygun ifadeler belirlenmeye ¢alisilmistir. Ardindan ¢evirisi
tamamlanmis olan 6lgek, yine anadilleri Tiirkge olan ve ilk ¢eviriyi yapan kisilerden
farkli olmak kosuluyla alaninda uzman kisilerce orijinal dile geri ¢eviri yapilarak,
elde edilen Olgekle, orijinal dlgek karsilastirilmis ve yapilan ¢evirinin iizerinde biiyiik
degisiklikler ve farkliliklar yaratmayacak sekilde minimal diizeltmeler yapilarak

Olcege nihai hali verilmistir (Akbas ve Korkmaz, 2007).

Tez calismasinin  anket formu 5 boliimden olusmaktadir. Katilimcilari
bilgilendirebilmek maksadiyla ¢alismanin yiiriitiildigii kurum, tez c¢alismasinin
konusu, caligmanin amaci gibi bilgilere yer verilmesinin ardindan ilk bolimde
orgiitlin ¢alisan sayisi, kurulus yili, sektorii gibi orgiite ait sorular ve katilimciya ait
bilgilerin yer aldig1 demografik sorular bulunmaktadir. ikinci bolimde 6rgut Kiltiri
kavramina ait 24 ifade, {iclincii boliimiinde 6ziimseme kapasitesi kavramina ait 14
ifade, liclincii bolimde degisime direng kavramina ait 5 ifade ve son bdliimde ise,

yenilik performansina ait 9 ifaden olusan sorular yer almaktadir.
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4.3. Olciim

Olgeklerin dlgiilmek istenen olguyu gercek anlamda lgebilmesi adina arastirma igin
dogru olgeklerin se¢ilmesi dnemli bir noktayr ifade etmektedir. Arastirmaya konu
olan degiskenlere ait Olgekler incelenerek, asagida belirtilen kriterler kapsaminda
uygun Olgekler belirlenmis ve bu paralelde tez ¢alismasimin anket formu
olusturulmustur. Arastirma dahilinde gelistirilen hipotezlerin test edilmesi
maksadiyla tez calismasinda kullanilan Olgekler, yiiksek gegerlilige sahip ve
uluslararas1 ¢alismalarda farkli arastirmacilar tarafindan kullanilmis 6l¢eklerdir. Tez
caligmasina dahil olan katilimcilarin, arastirmanin anket kisminda yer alan, Orgut
kaltard, 6zimseme kapasitesi ve degisime direng dlgegine yonelik her bir ifade igin
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) seklinde besli likert tipi
Olcekle goriislerini belirtmeleri isteniyorken, yenilik performansi dlgegine yonelik
her bir ifade icin, sektdrdeki en biiylik rakiplerine oranla orgiitiin performansini en
iyi sekilde yansitan segeneklerden (1=Cok diisiik, 2=Diisiik, 3=Orta, 4=Yuksek,
5=Cok yiksek) seklinde goriis bildirmeleri istenmistir. Ek olarak, kurulus yili,
calisan sayisi, faaliyette bulunulan sektér gibi bazi ifadelerle, orgiitiin genel
ozellikleri tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma Olgeklerinin yer aldigi anket
formuna, tez ¢alismasinin ekler boliimiinde yer verilmistir. Olceklere yonelik bilgiler

ise bir sonraki baslik altinda yer almaktadir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Arastirma kapsaminda pek ¢ok 6lgek incelenmis (Denison
ve Mishra, 1993; Wallach, 1983; Ogbonna ve Haris, 2000; Terziovski, 2010),
Cameron ve Quinn (2011)’e ait Olcegin Orgiit kiiltiirlinii rekabetci degerler
cercevesinde ele almis olmasi ve Orgiitiin rekabet iistlinliigi saglayabilmesi adina
kiilttirel degerlerini, stratejik yapisini ve ¢evreyle uyumunu odagina alan bir model
olmasimin tez konusunun temeliyle dogrudan iligkili olmas1 sebebiyle 24 ifade ve 4

kiiltir tiirtinden olusan bu 6lgek kullanilmustir.

Oziimseme Kapasitesi Olgegi: Literatiirde kavramla ilgili olarak gelistirilen farkli
Olcekler mevcuttur (Camison ve Fores, 2010; Zou vd., 2019; Cohen ve Levinthal,
1990; Lane ve Lubatkin 1998; Lane vd., 2001; Zahra ve George, 2002; Jansen vd.,
2005; Todora ve Durisin, 2007). Flatten vd., (2011) tarafindan gelistirmis olan

Olcegin, daha oOnce gelistirilen Olgekler degerlendirilerek gelistirilmis olmasi ve
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bilhassa bilgiyi doniistiirme boyutunu igeriyor olmasi sebebiyle, 14 ifade ve 4
boyuttan olusan bu 6lgek kullanilmstir.

Degisime Diren¢ Olgegi: Arastirmanm analiz biriminin 6rgiit olmasi ve Oreg
(2006)’ya ait Olgekte yer alan, bilhassa davranissal direng boyutuna ait ifadelerin
dogrudan orgiitteki diren¢ unsurunu Olcliyor olmasi bu 6lcegin secilmesindeki en
onemlinedeni ifade etmektedir. Bu itibarla, yapilan bu calismada Oreg (2006)
tarafindan gelistirilmis olan degisime direng 6lg¢eginin davranigsal direng boyutunda

yer alan 5 ifade kullanilmistir.

Yenilik Performans1 Olgegi: Prajogo ve Ahmed (2006)’e ait Olcekte yer alan
ifadeler, isletmenin somut kazanimlarina odaklananmis olmasi, teknolojik
gelismeleri ve rakipleri 6n plana aliyor olmasi nedeniyle literatiirdeki diger
Olg¢eklerden farklidir (Wang ve Ahmed, 2004; Calantone vd., 2002; Alegra vd.,
2006). Bu paralelde tez calismasinda, Prajogo ve Ahmed (2006), tarafindan
gelistirilmis olan, 9 ifadeden ve 2 boyuttan meydana gelen bu 6lgek kullanilmistir.

4.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin ¢aligma evreni, Kocaeli ilinde, imalat alaninda faaliyet gdsteren
orglit yoneticilerinden olugmaktadir. Aragtirmanin imalat sanayi yoneticileriyle
yapilmis olmasinin nedeni, bu alanda yeniligin biiyiik bir 6nem ifade etmesi ve

yenilik¢i ¢iktilarin ¢ok daha somut olmasidir (Hogan ve Coote, 2014).

Aragtirmanin gergeklestirilebilmesi adina orgiit yoneticileriyle iletisime gecilmis ve
600 yoneticinin 412’si arastirmaya katilmay1 uygun gérmiistiir. Dagitilan anketlerden
264 adet geri doniis alinmis ve bu anketlerin 42 tanesinin biiyiik bir bdliimiiniin
yanitlanmamis olmasi nedeniyle bu anketler analizlere dahil edilmemistir.
Dolayisiyla bahsedilen ¢alisma evreni iizerinden kolayda 6rnekleme yontemiyle 222
adet anketin analizlere uygun oldugu goriilmiis ve ¢alisma gergeklestirilmistir.
Ornekleme ait demografik verilere iliskin tablo gosterimi Tablo 4.1°de yer

almaktadir.
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Tablo 4.1: Ornekleme Ait Demografik Veriler

Frekans (f) Yuzde (%)
Calisan Sayisi
<100 64 28,8
100-250 46 20,7
251-500 13 6,2
501-1000 22 9,4
>1000 77 34,9
Toplam 222 100,0
Orgiit Yas1
<10 13 5,8
10-25 72 32,2
26-50 84 38,0
51-100 52 23,5
>100 1 0,5
Toplam 222 100,0
Cinsiyet
Kadin 91 41,1
Erkek 131 58,9
Toplam 222 100,0
Yas
<25 33 14,7
26-35 112 50,4
36-45 57 25,7
46-49 13 6,0
>50 7 3,2
Toplam 222 100,0

Ankete katilan orgiitlerin %28.8'inde calisan sayis1 100'den diisiikken, %20.7'sindeki
calisan sayist 100-250 araligindadir. %6.2'sinde 251-500 araliginda ¢alisan faaliyet
gosterirken, %9.4'Unde 501-1000 c¢alisan ve %34.9'unda 1000'den fazla
bulunmaktadir. Bu orgiitlerin toplamda %91.3'i 10 yildan uzun bir siiredir faaliyet

gostermektedir. Ankete katilanlarin %41.1'lik boliimii kadinlardan olusmaktayken,
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%58.9'u erkek katilimcilardan meydana gelmektedir. Son olarak, ankete katilan

yoneticilerin %85.3'lik boliimii 25 yasindan fazladir.

4.5. Olciim Gecgerliligi ve Giivenilirligi

Literatiirde yer alan daha onceki ¢alismalarda kullanilmis, gegerliligi ve giivenilirligi
daha 6nce ortaya koyulmus olcekler kullanildiginda uyusma gegerliligini test etmek
adina (Hair vd., 2010) sadece DFA (Dogrulayict Faktor Analizi) uygulamak
yeterlidir (Byrne, 2005). DFA yapildiginda uyum indekslerinin diisiik ¢ikmasi
durumunda, nedenlerinin arastirilmasi igin AFA (Agiklayici Faktor Analizi)
yapilmasi Schmitt (2011), tarafindan 6nerilmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda, daha
once gegerliligi ve giivenilirligi defalarca test edilmis, teorik arka plani bilinen
Olgekler kullanildigindan otiirti, direkt olarak DFA uygulanmigtir. Uyum iyiligi

indeksleri de yeterli uyumu gosterdiginden AFA yapilmasina gerek kalmamastir.

Gegerlilik ve giivenilirligini incelemek adina oncelikle DFA yapilmistir. Bununla
birlikte, faktor analizi sonucunda faktor vyiklerinin 0.50'den biiyiikk olmasi
beklenmektedir. Bu sebeple faktor yiikii bu degerin altinda olan gostergeler
analizlerden ¢ikarilmaktadir. DFA sonucunda elde edilen uyum iyiligi indeksleri iyi
bir uyumu isaret etmektedir (y2/df=1.86, CFI=0.927, IF1=0.928, TLI=0.909,
RMSEA=0.062). DFA sonuglar1 Tablo 5.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 4.2: DFA Sonuglar

Fakior Madde Standardlze]?dilmlsFaktor t-degeri
Yk
OrgutKultiri3 0.811 13.06*
OrgutKultiri7 0.904 11.585*
Pazar Kultirl ]
OrgutKualtarall 0.806 12.885*
OrgutK{iltiiriil5 0.796 -
OrgutKiiltiiris 0.949 13.228*
Klan Kultrt OrgiutKiiltiirii21 0.859 15.326*
OrgutKultiiril7 0.866 -
OrgutK(iltiri10 0.813 9.698*
Adokrasi Kultrd OrgutKultiirii6 0.949 12.248*
OrgutKultiri2 0.685 -
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Tablo 4.2: DFA Sonuglar1 (Devami)

OrgutKiiltiirii20 0.797 11.26*
OrgutKiiltiris 0.954 -
Hiyerarsi Kiiltiirii _
OrgitKiltaral2 0.850 12.576*
OrgutKltiiri24 0.769 11.498*
OziimsemeKapasitesil 0.801 -
Elde Etme OziimsemeKapasitesi2 0.901 12.965*
OziimsemeKapasitesi3 0.525 7.03*
OziimsemeKapasitesi4 0.880 -
Asimile OziimsemeKapasitesi5 0.875 16.474*
Etme OziimsemeKapasitesi6 0.869 15.312*
Oziimseme OziimsemeKapasitesi7 0.705 12.223*
Kapasitesi OziimsemeKapasitesi8 0.858 -
OziimsemeKapasitesi9 0.840 15.019*
Déniistiirme | _ _
OziimsemeKapasitesil0 0.909 15.682*
OziimsemeKapasitesill 0.888 16.17*
OziimsemeKapasitesi12 0.730 -
Kullanma OziimsemeKapasitesil3 0.933 13.922*
OziimsemeKapasitesil4 0.919 13.75*
DegisimeDireng 1 0.857 -
DegisimeDireng2 0.964 20.94*
Degisime Direng
DegisimeDireng3 0.847 18.604*
DegisimeDirenc4 0.780 14.377*
YenilikPerformansi1 0.895 -
YenilikPerformansi2 0.918 20.629*
Uriin YenilikPerformansi3 0.847 16.457*
N YenilikPerformansi4 0.833 16.959*
Yenilik
YenilikPerformansi5 0.880 15.845*
Performansi
YenilikPerformans17 0.977 21.167*
YenilikPerformansi8 0.889 16.675*
Sireg
YenilikPerformansi9 0.916 17.156*
YenilikPerformansi6 0.965 -

x2/df=1.86, CF1=0.927, IF1=0.928, TLI=0.909, RMSEA=0.062

*p<0.05.
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DFA’nin ardindan korelasyon analizi yapilmigtir. Bununla birlikte degiskenlerdeki
ifadelerin hem kendi aralarindaki hem de ortaya ¢ikan faktorlerle olan iliskisini ifade
eden yakinsak gegerliligin degerlendirilebilmesi adina Ortalama Agiklanan Varyans
(AVE) (Average Variance Extracted) degerleri incelenmis, maddelerin i¢ tutarliligini
Olcebilmek adina ise (CR) (Composite Reliability) degerleri dikkate alinmistir.
Gilivenilirligin ~ degerlendirilebilmesi adina ise, Cronbach alfa katsayisi
hesaplanmistir. Ayrica ayrisma gegerliligini test etmek igin, AVE degerlerinin
karekokleri hesaplanmig ve ilgili faktorlerin  korelasyon katsayilart ile
karsilagtirilmistir  (Fornell ve Larcker, 1981). Degiskenler arasi korelasyon
katsayilari, AVE, CR ve Cronbach alfa katsayilarina iligkin elde edilen sonuglar
Tablo 4.3’te gosterilmektedir.
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Tablo 4.3: Giivenilirlik ve Gegerlilik Degerleri

1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10 11

1. Pazar Kultura (0.830)

2. Klan Kilturt 0.799* (0.892)

3. Adokrasi Kiltiri 0.795* 0.763* (0.823)

4. Hiyerarsi Kiiltiirti 0.806* 0.766* 0.683* (0.845)

5. Elde Etme 0.727* 0.670* 0.623* 0.646* (0.759)

6. Asimile Etme 0.692* 0.631* 0.549* 0.668* 0.626* (0.835)

7. Doniistiirme 0.759* 0.694* 0.649* 0.684* 0.689* 0.736* (0.874)

8. Kullanma 0.731* 0.624* 0.592* 0.659* 0.625* 0.672* 0.701* (0.866)

9. Degisime Direng 0.014 0.044 0.113* -0.026 0.078 0.059 -0.010 -0.002 (0.878)

10. Uriin Yeniligi 0.738* 0.608* 0.623* 0.626* 0.573* 0.501* 0.610* 0.713* 0.029 (0.875)

11. Siire¢ Yeniligi 0.673* 0.577* 0.561* 0.607* 0.546* 0.544* 0.626* 0.727* 0.028 0.860* (0.937)
CR 0899 0921 0861 0909 0796 0.902 0928 0.899 0930 0.942 0.967
AVE 0690 0.796 0677 0.715 0576 0.698 0.764 0.749 0.771 0.766  0.879

Cronbach Alfa 0.862 0.858 0803 0.848 0.771 0879 0921 0.892 0929 0931 0.938

*p < 0.05.Parantez icindeki degerler, AVE degerlerinin karekokiidiir.



Tablo 4.3’te goriilecegi tizere, Cronbach alfa katsayilarr, Nunnally (1978) tarafindan
onerildigi sekilde tiim faktorler i¢in 0.70’in iizerinde bulunmustur. Bu durum
Ol¢timiin giivenilirliginin bulundugunu gostermektedir. Uyusma gecerliligini test
etmek lizere AVE ve CR degerleri incelenmistir. Fornell ve Larcker (1981)
tarafindan Onerdigi gibi tiim faktorler icin AVE degerlerinin 0.50’nin ve CR
degerlerinin 0.70’in iizerinde oldugu bulunmustur. Ayrica, ayrisma gecerliligi i¢in
hesaplanan AVE degerlerinin karekoklerinin ilgili korelasyon katsayilarindan biiyiik
oldugu tespit edilmistir (Fornell ve Larcker, 1981). Dolayisiyla hem uyusma hem de

ayrisma gegerliliginin bulundugu da dogrulanmastir.

4.6. Hipotez Testleri

Aragtirma hipotezlerinden ilk olarak dogrudan iliskileri test etmek iizere, AMOS ile
yapisal esitlik modellemesi (YEM) yapilmistir. Elde edilen sonuglar, yeterli diizeyde
model uyumunun oldugunu gostermektedir (y2/df=1.95, CFI=0.925, IFI=0.926,
TLI1=0.909, RMSEA=0.066). Analiz sonuglar1 Tablo 4.4’te gosterilmistir.

Tablo 4.4: Hipotez Testi Sonuglari

Miski Standart 3 t

Pazar Kulturi — Oziimseme Kapasitesi 0.584* 4.291
Klan Kiiltiiri—»Oziimseme Kapasitesi 0.175* 2.312
Adokrasi Kiltiiri —>Oziimseme Kapasitesi -0.007 -0.091
Hiyerarsi Kiiltiirii — Oziimseme Kapasitesi 0.203* 2.533
Pazar Kiltiri — Yenilik Performansi 0.287* 2.005
Klan Kiltiri—» Yenilik Performansi -0.085 -1.022
Adokrasi Kulttrii — Yenilik Performansi 0.075 0.926
Hiyerarsi Klltiri — Yenilik Performansi 0.009 0.123
Oziimseme Kapasitesi — Yenilik Performansi 0.542* 3.502

x2/df=1.95, CF1=0.925, IFI=0.926, TLI=0.909, RMSEA=0.066

*p <0.05
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Tablo 4.4’te goriildiigii tizere, orgit kiiltiirii tiirlerinden pazar kiltiri (B=0.584,
p<0.05), klan kiiltiirti (B=0.175, p<0.05) ve hiyerarsi kiiltiirii (3=0.203, p<0.05) ile
Oziimseme kapasitesi arasinda anlamli ve pozitif iligkiler bulundugu, adokrasi kiiltiirti
ile 6ziimseme kapasitesi arasinda ise anlamli bir iligki olmadig1 tespit edilmistir.
Dolayisiyla Hla, H1b ve HId hipotezleri desteklenmis ve Hlc hipotezi
desteklenmemistir. Orgiit kiiltiirii ve yenilik performans: arasindaki iliskiye yonelik
sonuglar incelendiginde sadece pazar kiiltiiriiniin yenilik performansi ile anlamli bir
iligkide oldugu bulunmustur (f=0.287, p<0.05). Klan kiiltiirii, adokrasi kiiltiirii ve
hiyerarsi kiiltiiriiniin ise yenilik performansi ile arasinda anlamli bir iliski
bulunamamistir. Bu dogrultuda, H2a hipotezi desteklenmekte, H2b, H2c ve H2d
hipotezleri ise desteklenmemektedir. Son olarak 6ziimseme kapasitesi ile yenilik
performansi arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugu tespit edilmistir ($=0.542,

p<0.05). Dolayisiyla H3 hipotezi desteklenmektedir.

Oziimseme kapasitesinin &rgiit kiiltiirii ve yenilik performans1 arasindaki iliskide ara
degisken roliiniin bulunup bulunmadigna iligskin hipotezleri test etmek yeniden
ornekleme yonteminden faydalanilmistir. Nitekim yeniden 6rnekleme yontemi, ara
degisken roliinii test etmek lizere en fazla istatistiksel giice sahip olan ve en dogru
giiven sinirlarini saglayan test olarak kabul edilmektedir (MacKinnon vd., 2004). Bu
kapsamda 10000 yeniden Ornekleme ve %95 giiven araliginda analizler

gerceklestirilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.5’te bulunmaktadir.

Tablo 4.5: Oziimseme Kapasitesinin Ara Degisken Etkisi.

DogrudanEtki DolayliEtki
Miski

Etki LLCI ULCI Etki LLCI ULCI P

Pazar Kultiri —»

. 0.297 -0.080 0.975 0.326 0.097 0.836 0.015
Yenilik Performansi

Klan Kultirti —»

. -0.075 -0.307 0.088 0.082 0.001 0.233 0.049
Yenilik Performansi

Adokrasi Kiltiri —»

- 0.071 -0.125 0.338 -0.005 -0.178 0.110 0.895
Yenilik Performansi

Hiyerarsi KUltlri —»

- 0.007 -0.162 0.149 0.087 -0.001 0.249 0.052
Yenilik Performansi
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Tablo 4.5 incelendiginde, Oziimseme kapasitesinin pazar kiiltiri ve yenilik
performansi arasindaki iliskide ara degisken roliinlin oldugu tespit edilmistir ( =
0.326, p<0.05, LLCI=0,097, ULCI=0,836). Bununla birlikte, 06zimseme
kapasitesinin klan kiiltiiri ve yenilik performansi arasindaki iligskide de ara degisken
roliiniin oldugu bulunmustur (f = 0.082, p<0.05, LLCI=0,001, ULCI=0,233). Ancak
adokrasi kiiltiiri ve hiyerarsi kiiltiirii ile yenilik performansi arasindaki iliskide
O0ziimseme kapasitesinin ara degisken rolliniin olmadigi belirlenmistir. Bu sebeple
H4a ve H4b hipotezleri desteklenmekte, H4c ve H4d hipotezleri ise
desteklenmemektedir. Ayrica pazar kiiltiirii ve klan kiiltiiriiniin yenilik performansi
ile dogrudan iligkileri incelendiginde anlamli bir iliski olmadigi goriildiigiinden,

Ozlimseme kapasitesinin tam ara degisken roliiniin oldugu tespit edilmistir.

Degisime direncin Orgiit kiltiirii tiirleriyle yenilik performansit ve 06ziimseme
kapasitesiyle yenilik performans: arasindaki iliskilerdeki diizenleyici roliinii
incelemek Gzere ise Aiken ve West (1991), tarafindan Onerildigi {izere hiyerarsik
regresyon analizi yapilmistir. Bu kapsamda ilk olarak bagimsiz degiskenler ile
duzenleyici etkisi incelenen degisken standardize edilmistir. Yani orgiit kiltiirti
tiirleri, 6ziimseme kapasitesi ve degisime diren¢ degiskenleri standardize edilmistir.
Ardindan Orgiit kiiltiirli tiirlerinin ve 6ziimseme kapasitesinin standardize edilmis
degerleri ile degisime direncin standardize degeri carpilarak etkilesim terimleri elde
edilmistir. Analiz i¢in Oncelikle standardize edilen degiskenlerin yenilik
performansiyla iligkisi test edilmis (Model 1), sonrasinda ise analize etkilesim
terimleri dahil edilmistir (Model 2). Analize iliskin sonuglar Tablo 4.6°da

gosterilmektedir.

Tablo 5.6’da bulunan analiz sonuglar1 incelendiginde sadece pazar kultlrl ile yenilik
performansi arasindaki iliskide degisime direncin negatif yonde diizenleyici rolii
oldugu bulunmustur. Dolayisiyla H5a hipotezi desteklenmektedir. Ancak klan
kiiltiirti, adokrasi kiiltliri, hiyerarsi kiiltiiri ve Ozlimseme kapasitesinin yenilik
performansi ile iliskisinde degisime direncin diizenleyici etkisinin bulunmadig tespit

edilmistir. Bu dogrultuda, H5b, H5c, H5d ve H6 hipotezleri desteklenmemektedir.
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Tablo 4.6: Degisime Direncin Duizenleyici Etkisi

Variable Model 1 Model 2
Pazar kulturu (P_K) 0.382* 0.321*
Klan kiiltiri (K_K) 0.012 -0.031
Adokrasi kiiltirii (A_K) 0.075 0.060
Hiyerarsi kiiltiirii (H_K) 0.079 0.160
Oziimseme kapasitesi (O_K) 0.278* 0.300*
Degisime direng (D_D) 0.022 0.051
P K*D D -0.280*
K_K*D D -0.044
A K*D D 0.125
H_K*D_D -0.027
® K*D_D 0.158
F 48.041 27.528
R? 0.589 0.607

P 0.00 0.00
*p<0.05

Tablo 4.7’de arastirma hipotezlerine iliskin sonuglar tablo halinde verilmistir. Tablo
4.7°ye gore Hla, H1lb, H1d, H2a, H3, H4a, H4b, H5a hipotezleri desteklenirken,
Hlc, H2b, H2¢, H2d, H4c, H4d, H5b, H5c, H5d, H6 hipotezleri desteklenmemistir.
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Tablo 4.7: Arastirma Hipotezlerine Iliskin Sonugclar

Hla: Pazar kultlrl, 6zimseme kapasitesiyle pozitif yonde
iliskilidir.

Desteklendi

H1lb: Klan kalturta, 6zimseme kapasitesiyle pozitif yonde
iliskilidir.

Desteklendi

H1lc: Adokrasi kultlr(, 6zimseme kapasitesiyle pozitif yonde
iliskilidir.

Desteklenmedi

H1d: Hiyerarsi kiiltiirii, 6ziimseme kapasitesiyle pozitif yonde
iliskilidir.

Desteklendi

H2a: Pazar kiiltiiri, yenilik performansiyla yonde pozitif
iliskilidir.

Desteklendi

H2b: Klan kiltiirii, yenilik performansiyla yonde pozitif
iligkilidir.

Desteklenmedi

H2c: Adokrasi kiiltiirii, yenilik performansiyla yonde pozitif
iliskilidir.

Desteklenmedi

H2d: Hiyerarsi kiiltirdi, yenilik performansiyla yonde pozitif
iliskilidir.

Desteklenmedi

H3: Oziumseme kapasitesi, yenilik performansiyla pozitif

yonde iligkilidir. Desteklendi

H4a: Oziimseme kapasitesinin, pazar Kkilturiyle yenilik Desteklendi

performansi arasindaki iliskide araci rolii bulunmaktadir.

H4b: Oziimseme kapasitesinin, klan kultiiriiyle yenilik .
Desteklendi

performansi arasindaki iligkide araci rolii bulunmaktadir.

H4c: Oziimseme kapasitesinin, adokrasi kultiriyle yenilik
performansi arasindaki iligkide araci rolii bulunmaktadir.

Desteklenmedi

H4d: Oziimseme kapasitesinin, hiyerarsi kiiltiiriiyle yenilik
performansi arasindaki iligkide araci rolii bulunmaktadir.

Desteklenmedi

H5a: Pazar Kkiiltiiriiniin yenilik performansi {izerindeki
etkisinde degisime direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

Desteklendi

H5b: Klan kiiltiiriintin  yenilik performansi {izerindeki
etkisinde degisime direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

Desteklenmedi

H5c: Adokrasi kiiltiiriinlin yenilik performansi {izerindeki
etkisinde degisime direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

Desteklenmedi

H5d: Hiyerarsi kiiltiiriiniin yenilik performansi tizerindeki
etkisinde degisime direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

Desteklenmedi

H6: Oziimseme kapasitesinin yenilik performansi iizerindeki
etkisinde degisime direncin diizenleyici rolii bulunmaktadir.

Desteklenmedi
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5. TARTISMA VE SONUC

5.1. Sonug ve Yorumlar

Bu arasgtirmanin amaci, Orgiit kiiltlirii tiirleriyle yenilik performansi arasindaki
iliskiye yonelik temel mekanizmalart ve Oziimseme kapasitesinin Orgiit kiiltiirii
tiirleriyle  yenilik performansi arasindaki iliskide aract roliiniin bulunup
bulunmadigini agiga ¢ikarmak ve degisime direncin bu iliskiler iizerinde diizenleyici
roliiniin bulunup bulunmadigini incelemektir. Gergeklestirilen bu arastirmanin

literatiire 6nemli katkilarinin olacagi diigiiniilmektedir.

Kiiresellesme, oOrgiitler {izerindeki etkilerini her gecen giin yogunlasarak
hissettirmektedir. Degisen kosullar karsisinda orgiitlerin ¢agin gerekliliklerine uyum
saglayabilmesi, varliklarim1 = siirdiirebilmesi, gerek miisteriler ve gerekse de
calisanlarin beklenti ve taleplerine cevap verebilmesi i¢in, kati ve duragan olmak
yerine cevresel degisimlere agik, yenilikleri benimseyen ve degisen kosullara uyum
saglayabilecek bir kiiltiirel yapida olmasi gerekmektedir. Orgiitte yerlesmis kiiltiirel
yapinin, hem calisanlar hem de orgiit politika ve prosediirleri iizerinde belirleyici bir
yonlnin olmasi, orgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin alacagi aksiyonlar ve faaliyet planlar
konusundaki etkilerini gdstermektedir. Orgiitte yerlesmis degerler, inanglar, davranis
ve normlar Orgiit kiiltliriine, orgiit kiiltiiri de biinyesindeki calisanlara sekil

vermektedir.

Yeniliklere acik olup, piyasadaki bilginin orgiitiin gelecegi igin ne derece kritik bir
Ooneme sahip oldugunu gorebilen orgiitlerde ¢alisanlar da bu bakis agisinda olacaktir.
Bu bakis acis1 Orgiitiin 6nemli bir yetenegini ifade etmektedir ve bu yetenek
oziimseme Kapasitesidir. Oziimseme kapasitesi orgut Kkiltirii Gizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Bir orgiitiin disaridan gelen bilgiyi elde etme, 6ziimseme, isleme ve
kullanma yetenegini ifade eder ve bu siireg, rekabetci bir yapiyla, orgiit icindeki
iletisimle, orgiitteki gliclii iliskilerle, orgiite duyulan sadakatle ve sistematik diizende
calisan bir kiiltiirle desteklendiginde ¢ok daha verimli hale gelebilmektedir. Yenilik¢i
ve 0grenmeye acik bir 6rgiit kiiltiirli, calisanlarin yeni bilgilere ve teknolojilere hizli

bir sekilde uyum saglamalarina ve tiim bunlar1 is siireglerine hizla entegre etmelerine
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yardimci olur. Ote yandan igbirligini ve bilgi paylasimin tesvik eden bir kiiltiirle,
orgiitin  kolektif bilgi tabani genisler ve yenilik¢ilik kapasitesinin artmasini
kolaylasir. Dolayisiyla, esnek yapidaki bir orgiit kiiltiiri, 6zlimseme kapasitesini
gelistirerek oOrglitiin rekabet avantajini ve siirdiiriilebilirligini giiglendirmede 6nemli
bir role sahipken, orgiitte standart bir diizenin varligi, kurallara orgiitteki i¢ diizene
verilen 6nem, bilgi akisinin diizenli transferi igin blylk bir 6nem ifade etmektedir.

Bu ifadeler, arastirmadan elde edilen bulgular1 destekler niteliktedir.

Yapilan analizler sonucunda, pazar kiiltiirti, klan kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiirtiniin,
Oziimseme kapasitesiyle iligkili oldugu ancak adokrasi kuiltiriyle 0zumseme
kapasitesi arasinda anlamli bir iliski olmadig tespit edilmis, elde edilen bu bulgular,
benzer iliskilerin ele alindigi ¢alismalarla desteklenmistir (Koay vd., 2022; Strese
vd., 2016; Al Dari, vd., 2021; Sanz-Valle vd., 2011). Ote yandan adokrasi kultiriyle
Oziimseme kapasitesi arasindaki iligki anlamli degildir ve bu baglamda toplumsal
kiiltiirel 6zelliklerin 6n plana ¢iktig1, orgiit kiiltiiriiniin ulusal kiiltiirel degerlere gore
farklilagabilecegi, bilgi yOnetimi siirecini daha az destekleyebilecegi (Strese vd.,
2016) dustniilmektedir. Dolayisiyla ulusal kiiltiirel o6zellikler, orgiitsel kiiltiiriin
etkileri acisindan kritik 6nem tasimaktadir ve farkli {ilkelerde yapilan ¢alismalarda
elde edilen farkli sonuglarin sebebi bu durumdan kaynaklanabilir. Diger yandan,
adhokrasi kaltura her ne kadar yenilikcilik ve orgutsel bilgi yonetim silreci icin
onemli bir kiiltiir tiirli olarak goriilse de, yenilikgiligin 6tesinde yenilik performansini
artirmak, bilgi elde etmenin Gtesinde bilgiden deger yaratabilmek i¢in isbirligi ve
orgiit i¢i baglar gerekli kilmaktadir (Goncalves vd., 2020). Nitekim adokrasi
kiltiriinde ¢alisanlar risk almaya egilimlidir, orglitte yenilik¢i bir iklim s6z
konusudur, ancak bununla birlikte bagimsizlik da 6n plana ¢ikan bir Ozelliktir
(Krishnakumar, 2017). Bu itibarla, Jovanoska vd., (2020) adokrasi kiiltliriiniin takim
caligmasint desteklemedigini arastirmasinda ampirik olarak gostermektedir. Bu
sebeple adokrasi kiiltiirti, yenilik¢iligi, risk almayi, yeni bilgiye erigimi, girisimciligi
desteklese de sistematik bir sekilde siirecin yiiriitiillmesi ve bundan firma yararina

ciktilar elde edilmesi i¢in yeterli olmayabilir.

Orgut kultiriniin, yenilik performans: iizerinde de belli etkileri bulunmaktadur.
Rekabetci, yenilik¢i ve dis ¢evre odakli bir kiiltiire sahip olmak, g¢alisanlarin da
benzer bir bakis acgisinda olmalarina olanak tanir. Bu tiir bir kiiltiir, agik iletisim,

basar1 odaklilik ve 6grenme ortamini tesvik eder, bu da yenilik¢i projelerin daha

82



basarili bir sekilde uygulanmasina destek olur. Ote yandan, yenilikci bir 6rgut
kiiltiirti, ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak, onlarin yeteneklerini tam anlamiyla
kullanmalarina ve siirekli iyilestirme saglamalarina katkida bulunur. Sonug olarak,
benimsenen kultr turd, bir kurulusun yenilik kapasitesini ve rekabet avantajini
belirleyen 6nemli bir unsuru ifade etmekle birlikte, orgiitlerin degisen piyasa
kosullarina hizla uyum saglamalarint ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmelerini kolaylastirmaktadir. Arastirmadan elde edilen sonuglar, tistiin bir yenilik
performans1 i¢in dis cevreye odaklanip, orgiit dis1 bilgileri elde edip, deger
yaratabilen kiiltiirdeki Orgiitlerin, yenilik performanslarinin rakiplerinden iistiin
olabilecegini dogrulamaktadir. Bu baglamda yapilan analizler neticesinde, Orgiit
kalturd tirlerinden, dis ¢evreyle iliskileri 6nceligine alan, rekabet¢i yapiya sahip ve
pazarin en iyisi olmak i¢in iistiin bir ¢aba gostermeyi gerekli kilan pazar kiiltiiriiyle
yenilik performansi arasinda pozitif bir iliski tespit edilmisken, klan, adokrasi ve
hiyerarsi kiiltiriiyle yenilik performansi arasinda iligki tespit edilememistir. Bu
sonug, literatiirde yer alan galismalarla benzerlik gostermektedir (Strese vd., 2016;
Shahzad vd.,, 2017; Zhang ve Duan, 2010; Demirci, 2013). Ancak 6te yandan klan
kaltard, adokrasi kiltiirii ve hiyerarsi kiiltiriiyle yenilik performansi arasindaki iligki
anlamli degildir. Literatlirdeki caligmalar genel olarak en iyi yenilik performansi
belirleyicisinin adokrasi kiiltiirii oldugunu ifade etmisse de (Ergiin ve Tasgit, 2013,;
Zeb vd., 2021; Naranjo-Valencia vd., 2016), bireysellik ve bagimsizligin 6n planda
olmasi yenilik performansiyla olan iliskiyi negatif etkilemektedir. Ote yandan bir
orgiitteki hiyerarsik diizenin derinligi, bilgi dagilimi, farkli bilginin benimsenme
orani, Orgiitiin giriftlik diizeyi ve i¢ isleyisinin durumu da orgiitteki yeniliklere uyum

stirecini etkilemektedir (Dewar ve Dutton, 1986).

Yapilan bu tez ¢alismasindan elde edilen bir diger bulguya gore ise, 6zUmseme
kapasitesiyle, yenilik performansi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Bu sonug Orgutlerin, gerek pazarda rakiplerine iistinliik saglayip, rekabet
avantaji elde edebilmek ve gerekse de miisteri talep ve beklentilerini dogru bir
sekilde, hizli ve zamaninda karsilayabilmek admna dis bilgiyi kullanarak, yeni
tirtinlere, siireclere, uygulamalara ve hatta oOrgiitsel olarak yeniden yapilanmaya,
dolayisiyla yeniliklere agirlik vermek durumunda kaldigini dogrulamaktadir. Yenilik
stirecinden arzu edilen ¢iktilarin elde edilebilmesi, orgiitlerin piyasadaki guncel

bilgileri takip edip, biinyesine katabilme ve kullanabilme yetenegini ifade eden
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oziimseme kapasitesiyle miimkiin olabilmektedir. Oziimseme kapasitesi giiclii olan
bir orgiitiin elde edecegi en onemli ¢iktilardan birisi dstiin yenilik performansi ve
beraberinde gelen rekabet gictdir. Cevresel bilgiyi rakiplerinden dnce fark edip,
blinyesine dahil edebilen ve Orgiite fayda saglayabilecek sekilde doniistiiriip,
kullanabilen orgtler Gstiin performans sergileme hususunda rakiplerini geri planda
birakabilecektir. Bilginin giincelligini hizla yitirdigi piyasa kosullarinda, gii¢lii bir
Ozlimseme kapasitesine sahip olmak, yenilik yapabilme ve bu yeniliklerden ¢ikt1 elde
edebilme noktasinda itici giice sahiptir. Oziimseme kapasitesini etkili bir bicimde
kullanabilen orgiitler, yenilik performansi konusunda fark yaratabilmektedir.
Arastirmadan elde edilen bu sonucu, literatiirde yer alan oOnceki c¢aligmalar
desteklemektedir (Jansen vd., 2005; Kostopoulos vd., 2011; Lau ve Lo 2015; Zhao
vd., 2021, Chen vd., 2009, Tseng vd., 2011; Zahra ve George, 2002; Tsai, 2001).

Arastirmadan elde edilen diger sonuglara gore ise, dziimseme kapasitesinin, amag
odaklilik, pazar pay1 i¢in yogun caba ve rekabet avantajini onceligine alan pazar
kiiltliriiyle yenilik performansi arasindaki iliskide ara degisken etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Diger yandan 6ziimseme kapasitesinin, ekip calismasi, ¢alisan katilimi ve
takim ruhunu Onceligine alan klan kiiltiiriiyle de yenilik performansi arasindaki
iliskide de ara degisken etkisi tespit edilmistir. Bu sonu¢ da daha once yapilmis
caligmalarla desteklenmistir (McLean, 2005; Chen vd., 2012; Liao vd., 2012;
Jimenez-Jimenez vd., 2008; Martins ve Terblanche, 2003; Chih vd., 2011; Smes vd.,
2022; Adriansyah ve Afiff; 2015; Harrington ve Guimaraes 2005; Naranjo Valencia
vd., 2010; Liao, 2018; Frishammar ve Ake Horte, 2005; Gao vd., 2022). Ancak
bunun 6tesinde, klan kiiltiirtiyle yenilik performansi arasindaki iligskinin incelendigi
hipotezin anlamli olmamasina ragmen, Oziimseme kapasitesinin bu iliskiye ara
degisken olarak dahil olmasi sonrasinda anlamli bir iligkinin tespit edilmis olmasi,
kaynak temelli goriisiin listiin performans i¢in sundugu, kaynak, yetenek, performans
cercevesiyle paralellik gostermektedir. Ek olarak orgut yeteneklerinin, kaynaklar ve
performans arasinda araci bir rol iistlendiginin (Shou vd., 2017) ampirik bir kanitin

ifade etmektedir.

Ote yandan girisimciligi, yaratcilig1 ve risk almay1 6n planda tutan adokrasi Kultiiri
ve koordinasyon, kural ve resmi iligkiler biitiiniinde hareket eden hiyerarsi kiiltiiriiyle
yenilik performansi arasindaki iliskide ara degisken etkisi bulunmamaktadir. Nitekim

adokrasi kiiltiiri yenilik¢iligi, risk almayi, yeni bilgiye erisimi, girisimciligi
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desteklese de takim calismasina yatkin olmamasi (Jovanoska vd., 2020) ve hiyerarsi
kiiltiiriiniin ise kontrol ve i¢sel siire¢lere odaklanmasi, yenilik faaliyetleri oniinde bir
engel olarak goriilebilmektedir (Buischgens vd., 2013). Oziimseme kapasitesi, 6rgiit
kiiltiirtiniin yenilik performansini nasil sekillendirdigine dair dnemli bir kdpru gorevi
gormektedir. Bu kapasite, Orgiitin dis kaynaklardan gelen bilgiyi taniyip
Oziimsemesiyle baslar ve bu bilgiyi doniistiirerek kullanmasiyla devam eder. Bu
siirecin etkinligi, orgiit kiiltliriiniin destekleyici yapisiyla giiclenmektedir. Yenilik¢i
bir kiiltiire sahip olmak, acik iletisim, isbirligi ve siirekli 6grenmeyi tesvik ederek,
calisanlarin yeni bilgileri hizla benimsemelerini ve yaratict ¢oziimler uUretmelerini
saglamaktadir. Ote yandan takim ¢alismasinin 6n planda tutuldugu, katilim ve ekip
ruhunun orgiitiin temel unsurlarini olusturdugu orgiitlerde ise ekip ruhunun giici,
bilgiye ulasma kanallarin1 gii¢lendirebilmektedir. Oziimseme kapasitesinin yiiksek
oldugu ve bu yetenegin aktif kullanildig1 bir Orgiit, piyasa degisimlerine ve
teknolojik yeniliklere daha ¢abuk uyum saglayarak, rekabet avantajini korur ve
gelistirir. Boylelikle, orgiit kiiltiirii ve 6ziimseme kapasitesi, yenilik performansini
artirmak i¢in birlikte calisarak, Orgiitin uzun vadeli basarisina katkida

bulunabilmektedir.

Orgiit  kiiltiiri,  ¢alisanlarmn  yenilik  siireclerine  nasil  yaklastiklarm
belirleyebilmektedir ve yenilikci bir 6rgut kalturd, yenilige acikligi ve esnekligi
tesvik ederek yenilik performansini artirabilirken, ¢alisanlarin degisime kars1 direnci
bu siireci olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Degisime direng, ¢alisanlarin yeni
fikirleri ve teknolojileri benimsemekte isteksiz davranmalarina, mevcut durumu
koruma egiliminde olmalarina yol agmasmin yani sira yenilik¢i projelerin
uygulanmasii zorlastirarak, Orgiitiin adaptasyon yetenegini zayiflatabilmektedir.
Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, degisime direng Orgut kaltird tirlerinden
pazar kiiltiiriiyle yenilik performansi arasindaki iliskide diizenleyici bir etkiye
sahipken, klan kultirt, adokrasi Kkiltiri ve hiyerarsi kiltiirintn  yenilik
performansiyla iliskisinde diizenleyici etkiye sahip degildir. Ulagilan bu sonug
paralelinde, degisime direncin yliksek oldugu orgiitlerde yenilige agik ve dis cevre
odakl1 bir kiiltiir hakim olsa dahi, karsilagilan direncin yenilik performansi lizerinde
negatif bir etkisinin oldugu ve yenilik performansim dusiirdiiglini soylemek
mimkunddr (Haesevoets vd., 2022; Laidoune vd., 2022; Kashan vd., 2022; Nowak,
2023). Ote yandan elde edilen bu sonug, kaynak temelli goriis perspektifinden ele
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alindiginda, orgiit kaynaklarmin birbirini tamamlmasinin gerekliligine vurgu
yaparak, insan kaynagimin performans iizerinde ne kadar belirleyici bir etkisi

oldugunu kanitlar niteliktedir (Adomako vd., 2016).

Bu sonuglar paralelinde, klan Kkiiltiiriine sahip bir orgiitte ekip ¢alismasi1 ve takim
ruhu 6n planda olmasi nedeniyle (Hon vd., 2014; Adomako vd., 2016; Sanz-Valle
vd., 2011) muhemel direnglerin kirilabildigini ve bu sebeple yenilik performansi
tizerinde negatif bir etkisinin olamayacagi ifade edilebilmektedir. Diger taraftan,
adokrasi kiltliriinde yaraticilik ve yenilik¢ilik son derece 6n planda olup, bu kiiltiir
tiirtiniin temel mekanizmalarini bu bilesenlerin olusturuyor olmasi nedeniyle (Ergin
ve Tasgit, 2013; Zeb vd., 2021; Naranjo-Valencia vd., 2016), degisime direncin
yenilik performansi iizerinde olumsuz bir etkisine rastlanmadig1 ifade edilebilir. Ote
yandan hiyerarsi kiiltiirlinde, verimlilige, koordinasyona ve kurallara baglhliga
verilen 6nem genel manada yenilikleri engelleyici olarak degerlendirilse de orgltun
yenilik girisimlerinde koordineli bir bigimde hareket etmesi ve belli standartlardan
feragat edilmiyor olmasi (Naranjo Valencia vd., 2010), yenilik c¢alismalarinin
basartyla sonuglanmasini saglayabilmekte (Naranjo-Valencia vd., 2011), ve

boylelikle muhtemel direngler kirilabilmektedir.

Son olarak, 6ziimseme kapasitesinin yenilik performansiyla iligkisinde de degisime
direncin diizenleyici etkisinin bulunmadig: tespit edilmistir. Son olarak, arastirmadan
elde edilen diger sonuglara goére OzUmseme kapasitesiyle yenilik performansi
arasindaki iligkide degisime direncin moderator etkisi bulunmamaktadir. Bu bulgu
paralelinde, orgiitiin yiliksek yenilik performansi gosterebilmesi icin, 6zlimseme
kapasitesini etkili bir sekilde kullanabilmesinin muhtemel direncleri kirabilecegini
sOylemek mumkundir (Sinkula vd.,1997; Lewin vd., 2011; Nowak, 2023; DeSarbo
vd., 2007). Oyle ki, 6ziimseme kapasitesi ve yenilik performansi arasinda giiclii bir
iligki vardir ve 6ziimseme kapasitesi bir orgiitiin yenilik performansinin temellerini
olusturmaktadir. Yiiksek 6zlimseme kapasitesine sahip Orgiitler, degisim siirecinde
direngle karsilagsa dahi yeni bilgileri ve teknolojileri hizla benimseyip uygulayarak
yenilik¢i ¢oziimler gelistirme konusunda basarili olabilmektedir. Bu siire¢, orgiitiin
rekabet avantajini artirarak yenilik performansini guc¢lendirir ve strdirtlebilir
blyumeyi destekler. Bu sonug ayni zamanda, dis bilgiyi biinyesine aktif bir bigimde
entegre edebilen oOrgiitlerde degisim karsisinda gdsterilmesi muhtemel direncin,

yenilik performansinin artirilmasina engel olmadigin1 géstermektedir.
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Elde edilen bu sonuglar paralelinde, yerli ve yabanci literatiir géz oniine alindiginda,
daha 6nce yapilan ¢alismalarda benzer bir aragtirma kurgusunun bulunmuyor olmasi
sebebiyle, bu arastirmanin literatiire katki saglayacagi ve hem yoneticilere hem de

akademisyenlere faydali olabilecegi diisiiniilmektedir.

5.2. Teorik ve Pratik Cikarimlar

Teorik Cikarimlar: Bilgi orgiitler icin en degerli kaynag: ifade etmektedir ve bu
bilingte olan 6rgutlerin sahip olduklar: bilgiyi rekabet iistiinliigli saglamanin en giiglii
anahtar1 olarak gormeleri gerekmektedir. Oyle ki bu kaynagi verimli bir sekilde
kullanip, pazar ve miisteri beklentilerine uygun yeni iiriin ve hizmetler sunabilen
orgiitler, yenilik performanslarimi artirmakta ve pazarda lider konum gegcmeyi
basarabilmektedir. Bu itibarla 6ziimseme kapasitesini gelistirmis bir Orgiitte,
disaridan alinan bilgi miktar1 rakiplere oranlara ¢ok daha fazla olabilecek ve
pazardaki saldirgan ve rekabet¢i tutum, disaridan elde edilen bilgilerle kuvvetlenip,
orgiitteki yenilik performansinin artiritlmasin1 saglayabilecektir. Ayrica bu noktada
orgiitlerin rekabet stlinliigli saglayabilmesi ve tstiin performans sergileyebilmesi
adina sahip oldugu kaynaklarla, yeteneklerini birlestirmeleri gerekmektedir. Bu
gereklilik, kaynak temelli goriisiin kaynak, yetenek, performans cergevesiyle

ortiismektedir.

Kaynak temelli gorlise gore ayni sektorde, benzer kaynaklara ve benzer stratejilere
sahip Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmalari pek mimkin
gozilkmemektedir (Barney, 1991). Kaynak temelli goriig, bir orgiitiin rakiplerinden
nasil daha tstliin performans sergileyebilecegini ifade eden teorik bir altyapiya
sahiptir (Newbert, 2014). Ote yandan, 6rgiitiin sahip oldugu kaynaklari, rakiplerden
Ustiin performans gosterebilme noktasinda belirleyici bir yoniiniin oldugu temelinden
hareket eder. Ancak, rekabet tstiinliigii saglama noktasinda 6rglt yeteneklerinin,
orgiitiin sahip oldugu kaynaklardan ¢ok daha etkili oldugunu (DeSarbo vd., 2007)
ileri suren kaynak temelli goriise gore, Orgutlerin yenilik faaliyetlerinden basari elde
edebilmeleri igin, yenilik slrecine ¢alisgan katiliminin 6nemi de vurgulanmaktadir
(Adomako vd., 2016). Orgiitlerin rekabet giictinii elinde tutup, pazarda lider konuma
gecebilmesi i¢in yenilik yapmasi ve bdylece sahip oldugu kaynak ve yetenekleri
degerli hale getirmesi gerekmektedir (Collis, 1994). Kaynak temelli goriis, orgiitlerin

rekabet iistiinliigli saglayabilmeleri i¢in, kaynaklarinin degerli, nadir, taklit ve ikame
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edilemez olmasi gerektigine vurgu yapmaktadir (O’Driscoll vd., 2000). Yapilan bu
tez calismasinda, Oziimseme kapasitesinin Orglit kdltird turleriyle  yenilik
performans1 arasindaki iliskide araci rolii ele alinarak, kaynak temelli goriis
tizerinden kapsamli bir bakis agis1 sunulmaya ¢alisilmistir. Bu perspektif Gizerinden,
elde edilen sonuglar degerlendirildiginde, oOrgiitlerin 1iyi bir performans
sergileyebilmeleri noktasinda, yeteneklerin kaynaklardan c¢ok daha etkili oldugu
gorlisliniin ampirik bir kanit1 olarak, 6ziimseme kapasitesinin yenilik performansiyla
pozitif iligkisi tespit edilmisken, orgiit kiiltiirii tiirlerinden yalnizca pazar kiiltiiriiniin
yenilik performansiyla iliskisi pozitif iliskisi tespit edilmistir. Ote yandan pazar
kiiltiiriiniin, yenilik performansiyla olan iligkisinde degisme direncin diizenleyici rolii
mevcutken, 6ziimseme kapasitesiyle yenilik performansi arasindaki iliskide degisime
direncin diizenleyici rolii bulunmamaktadir. Dolayisiyla, orgiitlerde degisime direng
gosterilse dahi, giiclii bir 6ziimseme kapasitesine sahip olmalarinin dogal bir sonucu
olarak, iyi bir yenilik performansi sergilenebilmektedir. Bu noktadan hareketle, dis
cevreden elde edilen bilgilerin orgiitiin sahip oldugu mevcuttaki bilgilere entegre
edilmesi ve yenilik performansina katki saglayabilmek admna uygulamaya
koyulmasiyla, 6ziimseme kapasitesi yeteneginin onemi vurgulanmaktadir. Tiim bu
ifadeler, elde edilen sonuglarin, kaynak temelli goriis perspektifinden ampirik olarak

kanitlandig1 anlamina gelmektedir.

Gliniimliz dinamik pazar kosullarinda orgiitlerin varhiginmi siirdiirebilmesi adina
bilgiyi edinmesi ve faydali bir bigimde kullanabilmesi son derece énemlidir. Oyle ki
O0zumseme kapasitesi Orgutlerin  hayatta kalabilmeleri ve rekabet glcu elde
edebilmeleri  adina  disaridaki  bilginin  edinilmesini, benimsenmesini,
doniistiiriilmesini ve kullanilmasini ifade etmektedir. Orgiite deger katabilecek,
gerekli zaman ve kosullar altinda kullanilabilecek bilgiler (Martensson, 2000),
rekabet Ustlinligli saglayabilecek ilk ve en 6nemli kabiliyeti ifade etmektedir
(Sveiby, 2001). Bu suretle 6ziimseme kapasitesinin, hem iistiin yenilik performansi
sergilenebilmesindeki en temel bilesenlerden birisi oldugu hem de orgiite rekabet
avantaji ve pazar hakimiyeti saglayan onemli bir unsur oldugunu sodylemek
mimkindar. Orgiitteki hakim kiiltiiriin yenilige acik olmasi, pazardaki degisimi,
doniligiimiinli, mevcut pazarda kalabilmenin gerekli kosullarini, 6ziimseme
kapasiteleri sayesinde edindikleri orgiit dis1 bilgiler yoluyla hizla gérebilmekte ve

boylelikle pazardaki gereksinimlere yonelik aksiyonlar alarak, pazarda lider konuma
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gecebilmektedir. Buradan hareketle 6rgitlerin dis ¢evre odakli olmalari, rekabetgiligi
ve tiretkenligi 6n planda tutmalar1 ve pazardaki benzer kaynaklara sahip rakiplerini,
yetenekleriyle geri planda birakabilmek adma gerekli aksiyonlar1 alabilecek

ongoriide olmalar1 kaynak temelli goriisle ortiismektedir.

Pratik Cikarimlar: Orgut kultirl tirleriyle yenilik performans: arasindaki iliskiye
yonelik temel mekanizmalarin ampirik olarak incelendigi bu calismada, degiskenler
arasindaki 1iliskilere yonelik sonuclarin disinda, uygulayicilar, yoneticiler ve
girisimciler i¢in de onemli bazi sonuglar bulunmaktadir. Kiiresellesmenin etkisiyle
orgiitlerin rekabet ettigi pazarin sinirlar1 genislemis ve orgiitler arasindaki rekabet
kiiresel pazarlara yayillmaya baslamistir. Teknolojinin gelismesinin Orgiitlere
sagladig1 faydalarin yani sira, bilginin omriiniin kisalmis olmasi gibi 6nemli bir

dezavantaj da bulunmaktadir.

Degisim ve doniisiimiin keskin bir bicimde yasandigi kosullar altinda oOrgiitlerin,
yenilik performanslari ¢ok daha biiyiikk bir 6nem ifade etmeye baslamistir. Artik
orgilitlerin pazardaki degisimleri en hizli bi¢imde goriip, miisterilerin ihtiyag, talep ve
beklentilerine gore hareket edebilmeleri bir gereklilik haline gelmistir. Bu noktada
yeniliklere acik, orgiit dis1 bilginin degerini gorebilen, ¢alisan katilimia 6dnem veren
ve yenilik siirecinin bagartya ulasabilmesi i¢in ekip ruhuna, rekabetcilige ve pazar
{istiinliigiine dnem veren orgiitler, yenilik performanslarini artirabilecektir. Orgiitlerin
gilinlimiiz kosullarinda disariya odakli olmalar1 ve ¢evrelerindeki faydali bilgileri elde
edebilme, bilgiyi isleyerek, Orgiite yarar saglayacak sekilde kullanabilmeleri,
rekabetgi ve katilimecr olmalart gerekmektedir. Orgiitlerin rekabet iistiinliigii
saglayacak sekilde pazarda konumlanabilmesi, yenilik yapabilme sikliklarina ve
yenilige aciklik diizeylerine bagliyken, yenilik yapabilmeleri, dis ¢evredeki yeni ve
giincel bilgiyi orgiite katabilme becerilerine bagli hale gelmistir. Ote yandan
orgutteki hakim kiltirin 6ziimseme kapasitesinin aktif bigimde kullanilabilmesinde
onemli ve ciddi bir rolii bulunmaktadir. Oyle ki sahip olunan kiiltiir ne derece 6rgut
disindaki bilgiye acik ve kolektif hareket ediyorsa, 0 derece yenilik performansini

artirabilecektir.

Bu noktada yoneticiler Orgiitteki olast diren¢ ihtimallerini de gz Oniine
bulundurmali ve gerekli yaklasim, politika ve prosediirleri bu ¢erceveden
belirlemelidir. Calisanlarla agik iletisim kurulmasi, onlarin degisimin bir pargasi

haline getirilmesi, bu konuda tegvik edilmesi, degisimin muhtemel risk ve
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faydalarinin c¢alisanlarla agik¢a paylasilmasi, yaraticiliklarinin 6n plana ¢ikarilmasi
ve takim ruhunun olusturulmasi muhtemel direngleri kirabilmektedir. Ote yandan
degisim siirecinde c¢alisanlara gorevler verilemesi ve siiregteki katkilariin
aktarilmasi degisime tesvik noktasinda 6nemli bir rol oynamakta, bu strecle ilgili
siirlarin  belirlenip, kurallar biitiiniinde yiiriitiilmesi degisim Oniindeki riskleri
elimine edebilmektedir. Arastirma sonuglarindan hareketle, degisime direncin
O0zltimseme kapasitesiyle yenilik performansi arasindaki iligkide diizenleyici bir
roliiniin bulunmuyor olmasi, basarili bir yenilik siirecinde anahtar roliin bilgiden
deger yaratabilmek oldugunu gostermektedir. Bu noktadan hareketle yoneticiler,
calisanlari dis bilgiyi elde edebilme ve bu bilgiyi orgiit biinyesine katarak, buradan
deger yaratabilme noktasinda tesvik edilmelidir. Bunun saglanabilmesi igin ise,
calisanlarin yenilik stirecinin 6nemli bir pargasi oldugu, degisimin belli bir siireci
icerdigi ve yenilik faaliyetlerinde degerli katkilarinin oldugu hissettirilmelidir. Boyle
bir ortamda, piyasadaki yeni bilgilerin edinilmesi kolaylasip, mevcut ihtiyag ve
beklentiler rahatlikla tespit edilebilecek, pazara sunulacak Urlin ve hizmetler bu
perspektifte gelisecek, miisteri ihtiyag ve talepleri daha kolay yerine getirilebilecek
ve yenilik performansi guclendirilebilecektir. Bu sayede pazarin nabzi ¢ok daha

kolay tutulabilecek ve rekabet iistiinliigli saglanabilecektir.

Yonetici, girisimci ve uygulayicilarin tiim bu sonuglar1 géz 6niinde bulundurarak,
orglitte yenilige acik, dinamik, girisimci, katilim ve takim c¢aligmasina énem veren,
pazar kosullarma gore aksiyon alabilen bir kiiltiir olusturarak, pazari iyi analiz
edebilmeleri sart kosul haline gelmistir. Bu paralelde miisterilerin ve pazarin talep ve
beklentilerinin iyi 6l¢iilebilmesi ve dogru iirtin/hizmetleri dogru zaman ve kosullar
altinda pazara sunarak, rekabet istiinliigli elde edilebilmesi mimkin olabilmektedir.
Oyle ki degisime direncin goriildiigii orgiitlerde yerlesmis kiiltiiriin, pazarin ve
misterinin talep ve beklentilerini 6n plana almis ve yeniliklere acik bir kiiltiir tipi
benimsemis olmasina ragmen, degisim karsisinda gosterilen direngle yenilik
performanslarini  artirabilmeleri pek miimkiin géziikmemektedir. Bu noktada
orglitlerin yalnmizca dis ¢evre ve rekabet odakli olmalari, pazar istiinliigii saglamaya
yonelik cabalari, muhtemel direngleri kirmak i¢in yeterli goriilmemektedir.
Dolayisiyla direng unsurunun minimum seviyede tutulabilmesi i¢in takim ruhunun
hakim oldugu, girisimcilik ve yaraticiligin, orgiit kiiltliriiniin temellerini olusturdugu

ve yenilik ¢aligmalarinin koordineli bir bi¢cimde yiiriitiildiigl, bilgi transferinin hizli
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ve yogun oldugu, kultlr turlerini benimsemek, olasi direngleri kirip, orgitlerin

varligini siirdiirebilmeleri agisindan biiyiik bir 6nem ifade etmeye baslamistir.

5.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar Icin

Oneriler

Her aragtirmada oldugu gibi bu tez ¢alismasinin da bazi kisitlar1 bulunmaktadir.
Calismanin cergevesi ve bulgular1 dahilinde, gelecekte yapilacak aragtirmacilara bazi
onerilerde bulunulmaktadir. Oncelikle arastirma strecinin bilyiik bir bélimiiniin,
Covid-19 pandemi donemine denk gelmis olmasi hem tez yazim siireci agisindan
hem de veri toplama acisindan ciddi bir kisit1 ifade etmektedir. Ote yandan hizla
degisen teknolojik ortamin, arastirma konusundaki etkilerini incelemek, gelecekte
yapilacak caligmalar icin dnemli bir odak noktas1 olabilir. Ozellikle dijitallesme ve

yeni teknolojilerin kullanimi, konu {izerindeki etkileri agisindan degerlendirilebilir.

Arastirmanin belirli bir cografi bolge ile sinirli olmasi nedeniyle bu bdlgenin
demografik oOzellikleri, genelleme yapilmasinmi smirlayabilmektedir. Arastirmacilar,
farkl1 bolge veya iilkelerde arastirma modelini inceleyebilirler. Ote yandan arastirma
imalat sektoriinde yapilmistir. Gelecek aragtirmalarda telekomiinikasyon, biligim,
otomotiv gibi degisim ve doniisiimiin ¢ok yogun oldugu sektdrlerde bu iliskiler
incelenebilir. Ek olarak, ¢calismanin bulgularinin farkli demografik gruplar tizerindeki
etkileri de incelenerek, bilhassa yas, cinsiyet, egitim diizeyi ve sosyoekonomik
durum gibi degiskenlerin rolii daha derinlemesine incelenebilir. Ote yandan veri
toplama araci olarak sec¢ilen anket uygulamasi, katilimcilarin yanitlarinda yanlilik
yaratabilir ve yanitlarinda diiriist olmama veya sosyal begenilirlik yanliligi gibi

faktorler, verilerin dogrulugunu etkileyebilmektedir.

Arastirmanin belirli bir zaman diliminde gerceklestirilmesi gerekliligi ise, uzun
vadeli etkilerin incelenmesini kisitlayabilmektedir. Bu nedenle, verilerin toplanma
stiresi sinirli oldugundan dolayi, mevsimsel veya donemsel degiskenler géz Oniinde
bulundurulamamistir. Ote yandan mevcut c¢alismada, belirli bir zaman dilimi
icerisindeki etkilerin ele almis olmasi nedeniyle bulgularin uzun vadeli etkilerini
degerlendirebilmek agisindan boylamsal calismalar yapilip, elde edilen bulgularin

stirdiiriilebilirligi hakkinda daha kesin sonuglar saglanabilir.
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Son olarak, farkli kiiltiir modelleriyle yenilik performans: arasindaki iliski
incelenebilir ve bu iliskiler altindaki mekanizmalar ortaya ¢ikarilabilir. Ote yandan,
yapilan bu tez calismasinda 6ziimseme kapasitesinin aracilik rolii ve degisime
direncin dizenleyici rolii incelenmistir. Gelecek arastirmacilar, farkli degiskenlerin
aracilik roliinii, Orgut kultlri ve yenilik performansi arasindaki iliskide degisime
direngten farkli olarak hangi faktorlerin bu iligkiyi zayiflattigini veya giiclendirdigini

arastirabilirler.

Yapilan bu c¢alisma, cesitli kisitlamalar ve smirlamalar dahilinde yiirtitilmiistiir.
Dolayisiyla elde edilen bulgular bu kisitlamalar cer¢evesinde yorumlanmalidir.
Arastirmanin bulgularinin daha net anlasilabilmesi ve degerlendirilebilmesi adina bu
bélimde belirtilen kisitlarin dikkate alinmasi faydali olacaktir. Gelecek arastirmalar,
bu kisitlarin giderilmesine yonelik tasarlanabilir ve daha genis kapsamli sonuclar

elde edebilir.
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Liitfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve verilen derecelendirmeye gore sizin igin
en gegerli cevabi isaretleyiniz.

1. Kesinlikle Katilmiyorum; 2. Katilmiyorum; 3. Kararsizim; 4. Katihiyorum; 5.
Kesinlikle Katiliyorum

OrgutKultiru

1. Cahstigim Orgiit kisiye yonelik bir yerdir. Ailenin bir uzantisi
gibidir. Insanlar kendileriyle ilgili pek ¢ok seyi paylasir gibi 112 (31415
gorinmektedir.

2. Calistgim orgiit dinamik ve girisimei bir yerdir. Insanlar risk [ 1 |2 [3 |4 |5
alarak kendilerini riske atmaya isteklidirler.

3. Cahstigim orgiit sonu¢ odakhidir. Insanlar rekabetgidir ve [1 |2 |3 |4 |5
Orgiitiin amaglarina ulagsmasina odaklidirlar.

4. Cahstigim oOrgiit kontrollii ve yapilandirnilmus bir yerdir.
Caliganlarin davranis ve tutumlar genellikle resmi prosediirler 112 (31415
tarafindan yonetilir.

5. Caligtigim orgiitteki liderlik, her zaman uzlagsmaci ve samimi bir
tavirla hareket edildiginden genellikle iyi bir 6rnek olarak 112 (31415
goralir,

6. Calistigim orgiitteki liderlik genellikle girisimcilik, inovasyon ve
risk almanin kabul edildigi liderligin bir Ornegi olarak |1 [2 [3 |4 |5
diigtiniiliir.

7. Calistigim orgiitteki liderlik genellikle amaglarinda tarafsiz ve |1 |2 |3 |4 |5
her zaman sonug¢ odaklidir.

8. Calhstigim  orgiitteki  liderlik  genellikle  koordinasyon, |1 |2 |3 |4 |5
organizasyon veya verimliligin bir 6rnegi olarak diistiniiliir.

9. Calistigim Orgiitteki yonetim tarzi; takim ¢alismasi, fikir birligi | 1 |2 |3 |4 |5
ve katilim ile karakterize edilir.

10. Cahstigim Orgiitteki yOnetim tarzi; bireysel risk alma, |1 |2 |3 |4 |5
inovasyon, 6zgurlik ve bireysellik ile karakterize edilir.

11. Cahstigim Orgiitteki yOnetim tarzi; rekabet yetenegi, yiksek |1 |2 |3 |4 |5
talepler ve basar ile karakterize edilir.

12. Calhistigim Orgiitteki yonetim tarzi; is kararliligi, ongoriilebilirlik | 1 |2 |3 |4 |5
ve iliskilerde istikrar ile karakterize edilir.

13. Calistigim orgiitte ¢alisanlar bir arada tutan sadakat ve karsihikli | 1 |2 |3 |4 |5
giivendir. Orgiite baglilik yiiksektir.

14. Calistigim Orgiitte calisanlar1 bir arada tutan inovasyon ve
gelisime olan bagliliktir. En ileri ve en modern olmak 112 (3145
vurgulanir,

15. Cahstigim Orgiitte ¢aliganlar1 bir arada tutan basartya ve |1 |2 |3 |4 |5
hedeflerin ger¢eklestirilmesine yapilan vurgudur.

16. Calistigim orgiitte calisanlar1 bir arada tutan resmi kurallar ve
politikalardir. Orgiitiin tiim aksiyonlar1 i¢in uygun isleyisi ve 112 (31415
dizenlemeyi strdirmek énemlidir.

17. Cahstigim oOrgiitte stratejik vurgu insan gelisimi tlizerinedir. | { |2 |3 |4 |5
Caliganlarin giiveni, agiklig1 ve katilimi s6z konusudur.

18. Calistigim Orgiitteki stratejik vurgu, yeni kaynaklar edinmeyeve | 1 |2 |3 |4 |5
yeni miicadeleler olusturmaya yoneliktir. Yeni seyler denemek
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ve firsatlar aramak deger goriir.

19.

Calistigim Orgiitteki  stratejik vurgu rekabet ve basarilar
Uzerinedir. Hedefleri yiikseltmek ve piyasada kazang saglamak
onemlidir.

20.

Calistigim  orgiitteki  stratejik vurgu kalicihk ve istikrar
uzerinedir. Verimlilik, kontrol ve sorunsuz operasyonlar
vurgulanir.

21.

Calistigim Orgilit basartyr insan kaynaklarinin gelisimi, takim
caligmasi, calisan bagliligi ve insanlarla ilgilenmek olarak
tanimlar.

22.

Calistigim orgiit basariy1 en segkin veya en yeni iiriinlere sahip
olmak olarak tamimlar. Bir lider veya yenilik¢i olmay1 amaglar.

23.

Calistigim Orgiit basarty1 piyasada kazanmak ve rekabetin
istesinden gelebilmek seklinde tanimlar. Rekabetgi piyasa
liderligi bunun temeli olarak goriilmektedir.

24,

Calisigim orglit basarityr verimlilik ve guvenirlik olarak
tanimlar. Diizgiin isleyen bir planlama ve diisiik maliyetli Tiretim
pesindedir.

Ozumseme Kapasitesi

1.

Sektortimiizle ilgili bilgileri arastirmak, Orgiitlimiizde giinliikk
olarak yapilan bir istir.

2.

Yonetimimiz, calisanlart sektoriimiizdeki bilgi kaynaklarini
kullanmasi i¢in motive eder.

3.

Yonetimimiz, c¢aligsanlarin sektoriimiiz  disindaki  bilgilerle
ilgilenmesini bekler.

Orgiitumuizde fikirler ve kavramlar departmanlar arasinda
paylastlir.

Yonetimimiz, problemleri ¢6zmek i¢in departmanlar arasi
destegi onemser ve vurgular.

Orgiitiimiizde hizl1 bir bilgi akis1 vardir. Ornegin, bir is birimi
onemli bir bilgi elde ederse, bu bilgiyi derhal diger tiim is
birimlerine veya departmanlara iletir.

Yonetimimiz, yeni gelismeleri, sorunlari ve basarilar1 paylasmak
icin departmanlar arasi diizenli toplantilar talep eder.

Calisanlarimiz toplanan bilgileri yapilandirma ve kullanma
becerisine sahiptir.

Calisanlarimiz  yeni bilgileri 6ziimsemekle birlikte, bunlar
gelecekteki amaglara uygun olarak hazirlama ve kullanabilme
yetenegine de sahiptir.

10.

Calisanlarimiz mevcut bilgiler ve yeni i¢goriiler arasinda basarili
bir sekilde iligki kurabilir.

11.

Calisanlarimiz ~ yeni  bilgileri uygulamali  ¢aligmalarinda
kullanabilirler.

12.

Y 6netimimiz, prototiplerin gelistirilmesini destekler.

13.

Orgutumiiz, teknolojileri diizenli olarak inceler ve yeni bilgilere
gore uyarlar.

14.

Orgiitumiiz, yeni teknolojileri benimseyerek daha etkin ve
verimli ¢aligsma yetenegine sahiptir.
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Degisime Direnc

1. Degisimden korkarim. 112 (3|4 |5
2. Degisimle ilgili olumsuz hislerim var. 112 (3|4 |5
3. Degisim beni oldukca heyecanlandirir. (R) 112 (3|4 |5
4. Degisim beni lizer. 112 (3|4 |5
5. Degisim beni strese sokar. 11213 |45
6. Degisimin gerceklesmesini onlemenin yollarini ararim. 11213 |45
7. Degisimi protesto ederim. 11213 |45
8. Is arkadaslarima, degisimle ilgili yakinirim. 112 (314 |5
9. Yonetime, degisime iligkin itirazlarimi sunarim. 112 (3|4 |5
10. Digerlerine degisimden 6vgiiyle bahsederim. (R) 112 (3|4 |5
11. Degisimin Orgiitte islerin yapilma sekline zarar verecegine 1121314 |5
inanirim.
12. Bu degisimden ge¢gmemizin olumsuz bir sey oldugunu 1121314 |5
diistintiriim.
13. Degisimin igimi daha da zorlagtiracagina inanirim. 112 (3[4 |5
14. Degisimin orgiite fayda saglayacagina inanirim. (R) 112 (314 |5
15. Degisimden kisisel olarak fayda saglayabilecegime inanirim. 1121314 |5

(R)

Lutfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyunuz ve verilen derecelendirmeye gore sizin i¢in
en gecerli cevabi isaretleyiniz.

1. Cok diisiik; 2. Diisiik; 3. Orta; 4. Yiiksek; 5. Cok yiiksek

Yenilik Performansi

Sektordeki baslica rakibinize gore...

1. Calistigim orgiitteki yeni tiriinlerin yenilik diizeyi 112 |3 |4 |5
2. Yeni Urlinlerimizde en son teknolojik yeniliklerin kullannmu |1 |2 |3 |4 |5
3. Yeni iiriin gelistirme hizimiz 112 |3 |4 |5
4. Piyasaya siirdigiimiiz yeni iiriin say1s1 112 |3 |4 |5
5. Piyasaya ilk giren yeni {iriin sayimiz 1 12 |3 |4 |5
6. Calistigim orgiitiin teknolojik rekabet giicii 112 |3 |4 |5
7. Sureclerimizde en son teknolojik yenilikleri benimseme
1 12 |3 |4 |5
hizimiz
8. Siireglerimizde kullanmilan teknolojinin giincelligi veya
A 112 |3 |4 |5
yenilik diizeyi
9. Siireglerimizde, tekniklerimizde ve teknolojimizdeki degisim 11213 1a |5

orani
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