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ONSOz
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yetengi de ikletmenin sahip oldgu insan kaynaklari yetkinlikleri ile goudan
ili skilidir.
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incelenerek ¢gtli sonuclara ulaillmistir.

Arastirma suresince gostergnbldugu rehberlik, fedakarlik, anlayive yardimindan
dolayl dargman hocam Prof.Dr.Gultekin YILDIZ'a sonsgikranlarimi ve saygilarimi
sunarim.
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitusii Doktora Tez Ozeti

Tezin Baslig  : Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimininisletmelerin = Yenilikgilik
Yetengine Etkisi ve Elektronik Sanayiine Yonelik Bir Atarma.

Tezin Yazari  : Ismail TOKMAK Danisman : Prof.Dr.Glltekin YILDIZ

Kabul Tarihi : 14 Ocak 2008 Sayfa Sayisi : ix(6n kisim)+197(tez)+14(ekler)

Anabilimdali  : Isletme Bilimdali  : Yonetim Organizasyon

Klresellgame sirecine paralel olarak artan rekabetetreler icin anahtar unsur, sa
olduklari insan kaynaklaridir. Cgénlarin bu ortamdasletmeye yapabileg@e katkilar
goruldikce insan kaynaklari yo6netimi de dar fonkesl alanindan cikarakslétme
icerisinde daha stratejik roller Ustlenmeyesldmistir. Bu balamda 1990l yillardat
itibaren stratejik insan kaynaklari yonetimi kavrara isletmeye katkilari, yapilan bir ¢a
arastirmada farkli acilardan incelengtir.

Isletmeler igin yaanilan rekabet ortaminda en Onemli stratejilerindeinisi de

yenilikgiliktir.  Yenilikcilik de  yapillan akademik aismalarla; uluslararas

birlikler(AB,NAFTA vb.) élceginden firma 6lcgine kadar farkh dizeylerde, Uriin ve sl
yenilikciligi, radikal ve kademeli yenilikgilik, triin ve sireenilikciligi, organizasyong
yenilik¢ilik, teknolojik yenilikgilik gibi farkli agilardan incelenngtir.

Bu calsmanin argtirma problemi, stratejik insan kaynaklari yodnetimi isletmelerin
yenilikcilik yeteneggine etkisinin olup olmaghnin elektronik sanayii firmalarina yéne
olarak incelenmesieklinde ifade edilebilir.

Arastirmanin amacini, elektronik sanayiinde yer aldatinelerin; yenilik¢ilik yetengini
olcmek, yenilikcilik yetengine etki eden faktorleri tespit etmek, insan kayaakyonetimi
uygulamalarindaki yakkamlarini belirlemek, stratejik insan kaynaklari gdimi ile
yenilikcilik yetenesi arasindaki ikkiyi incelemekseklinde ifade etmek mumkunddr.

Arastirmada literatlir taramasinin yani sirgletmelerin yenilikcilik yetengini ve insan
kaynaklarina hangi o6lcude stratejik baktiklarinilirismek icin  bir anket formt
olusturulmuwstur. Isletmelerin, insan kaynaklari ve vyenilikcilik ilegili uygulama ve
politikalari ile ilgili degerlendirme yapabilecekleri diintld{ginden orta ve dst diz
yoneticiler ile insan kaynaklari ydnetiminden veya-Ge faaliyetlerinden soruml
birimlerde calsan uzman ve yoneticiler tarafindan anketlerin daltfinasi talep edilngtir.
Arastirma kapsaminda anket formu gilalan 141 elektronik sanayii firmasindan 92’sing
gelen cevaplar agarmaya dahil edilmitir.

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizineego

a) Organizasyon kdlturiniin, st yonetimin kalgisinin, orgnizasyon yapisinin, ins
kaynaklari politikalarinin ve sletme performansinin yenilikgilik yetegiai
etkiledigi,

b) insan kaynaklari yonetimini daha stratejik bir a#cisiyla ele alansletmelerin
yenilik¢ilik yeteneklerinin de yukselgi,

c) Isletmelerin yenilikcilik yetenekleri ile stratejiknsan kaynaklari yonetimi bak
acllarinin; organizasyonun buydlgline, yaina, sermaye yapisina, galnlarinin
sendikalama oranlarina gore farkliliklar gosteggi buna kagilik isletmenin yer
aldigi alt sektore gore her hangi bir farklilik gostedigegorialmistir.

Sonu¢ olarak, agirmada gereksletmeler gerekse gelecekte konu ile ilgili ginama
yapmak isteyen agarmacilara yénelik 6nemli bulgular elde edfdiegerlendiriimektedir.
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The key element for the establishments in the abogncompetition in parallel to th
globalization process is the human resources theyngpossession of. When the contributi
of the employees to the establishment in this onstance is at sight, the human resou
management starts to leave the narrow functiored and to take more strategic roles in
establishment. In this context, since 1990s, thetegic human resources and its contribut
to the establishment have been analysed in varemesarches through various angles.

One of the most important strategies for the estafolent in the competitive atmosphere is
act of being innovative. The act of being innovathas been examined in the academic stl
conducted ranging from scale of international assons (EU, NAFTA, etc.) to the compa
scale through different angles such as productprodess innovation, radical and enhang
innovation, organizational innovation, technologicaovation.

The research problem with this study can be expdeas the analysis conducted by the stra
human resources management whether the establishiaes the capacity of being innovat
in the direction of electronic industry companies.

It is possible to express the objectives of thedytas; measuring the capacity of be
innovative, determining the factors influencing ttepacity of being innovative, determini
the approaches in the applications of the humaauress management, examining the
relation between the strategic human resourcestenchpacity of being innovative.
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A survey form was created to determine the capaditye establishments of being innovative

and the degree of the perception of the strateigiwss of the establishments as well as
literature scan in the study. It has been requesi@idthe specialists and directors employe
the responsible units of the R & D or human resesirmanagement or middle and se
directors to fill out the survey forms as it hasbehought that they are able to perfq
evaluations in the aspects of applications anctigsliregarding human resources and the g
being innovative. The results of the 92 electrandustry companies out of 141, whose sur
forms were submitted in the scope of the studyjredl@ded in the study.

Due to the analysis of the data obtained in thpsad the study,

a) The organizational culture, the perspectivihefsenior management, the structure o
organization, the human resources policies angénrmance of the establishment
to influence the capacity of the act of being inatbxe,

b) The capacity of being innovative of the estbtient increase for the establishment
where the human resources management is being cieddn a more strategic manne

¢) It has been seen that the capacity of thefdmtiag innovative for the establishments
their perspectives of the strategic human resour@@sagement demonstrate differen
according to the size, age, capital structure efdbtablishment, on the other hand
not demonstrate differences according to the satoisé where the establishments
located.

In conclusion, it has been assessed that signififiadings have been obtained for f
researches who would like to conduct researchdsredipect to both the establishments ang
subject in future.
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GIRIS
1980’li yillarin ortalarindan itibaren Dulnya siyagiapisinda meydana gelen
gelismelerle birlikte ortaya cikan kureseltee olgusu rekabetin yapisini ve kurallarini
¢cok kisa bir sure icerisinde gletirmistir. Artik rakiplerin kimler oldgu, ne
yapabilecekleri, ne zaman harekete gecebilecektestiriiememekte, sletmeler

cogunlukla belirsizlgin hakim oldgu piyasalarda ygun bir rekabet altindasi

yapmaktadirlar.

Bu kosullar altinda gletmelerin temel aradiklari nokta, kendilerine péri kagisinda
avantaj sglayacak, mumkunse taklit edilemeyecek stratejyénetim teknikleri ved
yapma yontemleri gefiirmektir.

Bu gamada on plana cikan iki kavram; stratejik insarynk&lari yonetimi ile
yenilikgiliktir.

Bir fikrin pazarlanabilir Grtine, hizmete, yeni vegalistirilmi s bir imalat veya datim
yontemine, yeni bir yonetim slrecine veya toplumsizinet yontemine doginesi
olara ifade edebile@amiz yenilikcilik ile ilgili ilk arastirmalar yurtdginda 1950’li
yillardan sonra yapiimaya ganms, ancak yganilan rekabet kmllarinda daha fazla
onem kazanmgtir. Ozellikle son yillarda gerek ulkemizde gerel@ignyada konu ile
ilgili yapilan argtirma sayisi gittikge artmaktadir.

Yenilikcilik guinimuizde kalkinmanin temel unsurlatam birisi olarak yalnizca
isletmeler tarafindan ¢d, OECD, AB, NAFTA gibi uluslararasi 0Orgutlerden
baslayarak, ulusal ve bdlgesel olarak da incelenmektdgelerin 6zelliklerine gore
nasil bir yenilikcilik stratejisi izlenmesi geretiaragtiriimaktadir. Yapilan bir cok
argtirmada Uzakdgu ulkelerinin kisa sitrede yapgmoldugu gelsme hamlesinin
temelinde olgturduklari ulusal yenilikgilik stratejilerinin - buhdugu ifade

edilmektedir.

Bugunun rekabet ortaminin, gam, hizli hareket eden ve proaktif olan
organizasyonlara gereksinim dugduve bunun gdanabilmesinin de iyi tasarlangi
stratejik bir planla mimkin olabilegieifade edilebilir. Ancak, stratejik planlamanin

ve belirlenen stratejiye uygun o6rgutsel tasarimldsgarili olabilmesinin yolunun



yetenekli ve bu konuda arzulu insan kaynaklarindipsaolmay! gerektirdi
soylenebilir. Bu noktada kamiza 1980’li yillardan itibaren literatirde 6nerazianan
stratejik insan kaynaklari yonetimi kavrami ¢ikneakt. Bglangicta teorik yonu @r
basan kavraminpletmelerde uygulanmasina yonelik gnanalar da hizla artmaktadir.

Isletmelerde, insan kaypmin kazandyi 6neme paralel olarak, strateji gélime
surecine dahil olmayan ve sadece orgut ust yondgdmafindan belirlenen stratejileri
uygulamakla yukamld, insan kaynaklari departmanlariartik 6rgut stratejilerinin
gelistiriimesinde ve uygulanmasinda da ©onemli roller leisheye bgadiklar
gorulmekte vesletmelerde insan kaynaklari yonetimi daha stratefiks acisi ile ele
alinmaktadir.

insan kaynaklari departmanlari giliruimasinda katki gtadiklarl érgiit stratejilerine
entegre olmgl insan kaynaklari stratejileri gglirmekte, 6rgut stratejisi ile uyumlu,
insan kaynaklari stratejisine uygun politikalarwgulamalar ortaya koymakta ve bu
sayede gletmelere rekabet ortaminda hedeflerinesmiaar icin énemli katkilar

sglamaktadirlar.

Ulkemizde her iki konu dagarlikli olarak 1990l yillarin ortalarindan itiban ele
alinmaya bglanmstir. Ancak dinyada yapilan atamalarla kagilastirildiginda
yeterli dizeyde agirmanin yapiimadg gorilmektedir.

Arastirmanin Amaci

Kiresel rekabette 6nemli bir itici glice sahip @dudeserlendirilen iki konudan
stratejik insan kaynaklari yonetimi yakiminin yenilikcilik yetengine etkisi,
elektronik sanayiinde faaliyet gosterensleimeler kapsaminda incelenmeye

calisiimistir.

Arastirmanin amacl agairma kapsaminda ele alinan sekttrde yer alan famma
» Yenilikcilik yetenesini 6lcmek,

» Yenilikcilik yetenesine etki eden faktorleri tespit etmek,

> Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindaki yakidarini belirlemek,



» Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile yenilikéliyetengi arasindaki ikkiyi

incelemektir.
Elektronik sanayiinin uygulama alani olarak secgma sebepleri ise;

» Gerek dinyada gerekse ulkemizde elektronik sektt#Usiirdarulebilir rekabet
avantaji elde etmek icin vyenilikgiin 6nemli bir performans kriteri olarak

degerlendirilmesi,

» Elektronik Sanayicileri tarafindan kurulan ve seltd temsilcisi durumunda
bulunan Turk Elektronik Sanayicileri Dergie(TESID)'nin sektorde yenilikgilgi
tesvik etmek maksadiyla 1999 yilindan itibaren falkdtegorilerde “Yenilikgilik ve
Yaraticihk Odulleri” vermesi,

» Arastirmanin elektronik sanayiine katki yapgean deerlendirilmesidir.
Arastirmanin Onemi

Yenilikcilik ve stratejik insan kaynaklari yonetirkonularinin son yillarda Glkemizde de

artan birsekilde tartsildigl ve konu Uzerinde agarmalarin yapildii gérilmektedir.

Yenilikcilik ile ilgili bu arastirmalari kabaca ¢ grup altinda toplayabiliriznlawdan ilki
ulusal ve bolgesel yenilikcilik politikalari ilegili arastirmalar, ikincisi &irlikli olarak
arindn tasarim samasindan Uretimsamasina kadar gecen sireci muhendislik sbaki
acistyla inceleyen urin yenilikgii ile ilgili arastirmalar ve son olarak firma diizeyinde

organizasyonel yenilikcilik ile ilgili argirmalardir.

Bu argtirmalar icerisinde firma dizeyinde yenilik¢ilik kosundaki argirma sayisi
yeterli degildir. Bu konunun farkli boyutlarinin kapsaml aérele alinmasina ihtiyac

bulunmaktadir.

1990’h yillardan itibaren dinyada gon olarak incelenen konulardan bir tanesi olan
stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili delkémizdeki arstirma sayisi yeterli

degildir. Bu alanda da daha fazla strtema yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ulkemizde sinirh sayida agama yapilmg olan yenilikcilik ile stratejik insan

kaynaklari konularinin birbirleriyle #kileri ile ilgili yapiimis her hangi bir cajmaya



ulasilamamstir.

Kuresel rekabette ayakta kalabilmek icigleimelere 6nemli katkilar gmyaca
degerlendirilen bu iki konunun birbirleri ile #kilerinin ortaya konulmasinin
isletmelerimize ve gelecekte konu ile ilgili yapilacagtirmalara ve ¢cagmalara 6nemli

katkilar sglayaca& dezerlendiriimektedir.

Elektronik sanayiinde yapilan bu ginamayla firmalarin yenilikcilik diizeyininsietme
icerisinde yenilik¢ilgi etkileyen faktdrlerin ve @rliklarinin tespit edilmesigsietmelerin
insan kaynaklari yonetimine hangi oranda stratdyiktiklarinin belirlenmesi ve
yenilikcilik ile stratejik insan kaynaklari yonetirarasindaki igkinin ortaya konulmasi

hedeflenmektedir.
Arastirma Icerigi

Bu argtirmada teorik bilgiler; insan kaynaklari yonetime stratejik bali acisi ve
isletmelerde rekabet araci olarak yenilikcilik yetginadlarn altinda ilk iki bolumde

sunulmutur.

Calismanin birinci bélimiunde tarihsel siurec icerisindsan kaynaklari yonetiminin
degisen roll, stratejik insan kaynaklari yonetimininitanve sletme acgisindan énemi
vurgulanmg, bu tarihsel slrec¢ igerisinde ortaya cikan ‘peesoybnetimi’, ‘insan
kaynaklari yonetimi’ ve ‘stratejik insan kaynaklaryonetimi’ kavramlari
karsilastirilarak farkhliklari vurgulanngtir. Daha sonra stratejik insan kaynaklari
yonetimi modelleri normatif, deneysel ve teorik aknizere U¢ bak altinda
incelenmg ve bu modellerin literatire katkilari ve yonehilelstiriler tartigiimistir.
Muteakiben stratejik insan kaynaklari yonetimi riagéirinin ginimuzde en fazla
incelenen iki konusu; “stratejik uyum yakimi” ve ’stratejik insan kaynaklari

yonetimi ile gletme performansi arasindakiKi” incelenmistir.

ikinci boliimde yenilikcilik ve yakin kavramlar acakimes, isletmeler icin yenilikgilik
kayna olabilecek durumlar ve kallar incelenmg, yenilik¢iligin devrimsel nitekine
gore ve odak noktasina gore literatirde en fazdal@men radikal/kademeli yenilikcilik
ile Oran/sire¢ yenilikgifii tarleri agiklanmgtir. Daha sonrasietmelerin pazarda
benimseyebilecekleri yenilikcilik stratejileri veublarin 6zellikleri incelenngtir.



Yenilikcili gin tek seferlik bir faaliyet olmadi buna kagilik sistemli ve devamli bir
faaliyet oldigu dikkate alinarak yenilikgilik sirecinins@malari aciklanngtir. ikinci
b6limin son gamasinda ¢cailmamizin uygulama béliminde istatistiki yontemlerle
iliskileri arastirilacak yenilikgilige etki ettgi degerlendirilen yenilikgilik 6zellikleri ile

ilgili bilgiler verilmi stir.

Ucuincii ve son bolimde ise stratejik insan kaynakametimi ile yenilikgilik arasinda
var oldygu diundlen ilgki ile yenilikciligi etkiledigi degerlendirilen gletme
Ozellikleri, yenilikciligin 6nemli bir performans kriteri olgu elektronik sanayii

firmalari Gzerinde yapilan agarma ile ortaya konulmaya calmistir.
Arastirmanin Kisitlari

Arastirmada ana kitlenin tespitine yonelik ealalarda bir c¢cok kaynaktan
faydalaniimasina gmen ana kutle icerisine dahil edilemeysletmeler bulunabilir.
Bu da bazigletmelerin tam olarak temsil edilememesi sonucurtaya ¢ikartabilir.
Ancak elektronik sanayiinde faaliyet gosteren filanancelendginde pazar payinin
cok buyik bir boliminin THB’e Uye kletmelere ait oldgu bu kletmelerin Gnemli

kisminin argtirmada yer aldy gortlmektedir.

Ana kutle olarak belirlenen elektronik sanageimelerinden bazilari sadece elektronik
sanayiinde faaliyet gOsterirken, bazilari daskiaa sanayi dallarinda faaliyet
gostermektedir. Bu nedenle ankete katillan yoneticidiger sanayi dallarindaki
faaliyetleri dgerlendirerek anket sorularini cevaplamiabilirler.

Anket tasarimindan ve ankete katillan bireylerinlahgalarindan kaynaklanan bazi
sinirhliklar olabilir. Argtirma esnasinda ylz yluze yapilan gérélerle bu hatalar
Onlenebilir olsa da elektronik posta ve postayladgiilen anketlerin cevaplanmasinda
yanlis algilamalar kisithlik olgturulabilir. Bu hatalarin 6nlenebilmesi icin siiama

konusunun amacini, 6nemini ve hedefini aciklayarydm1 ankete eklentir.
Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmada, ¢letmelerin yenilikgilik yetenekleri ve yenilikgilierini etkileyen
faktorlerin belirlenmesi icin Siengthai ve Bechté2001) tarafindan gelirilen

anketten, gletmelerin insan kaynaklari yonetimini hangi orandtatejik olarak



deserlendirdikleri ile ilgili de Oberstein (1999) tdnadan gelstirilen 06lcekten

faydalanilarak bir anket formu aliwrulmustur.

Her iki 6lcesin birlestirilmesi ile olwturulan anket formu; kapak yazisi, tanimlayici
bilgiler sayfasi ve yedi bélimden meydana gelmektéaketin bgina eklenen kapak
yazisinda yenilikgilik ve stratejik insan kaynaklardonetimi kavramlarinin 6nemi
kisaca vurgulanarak, anket uygulamasingkiili amaclar, anketin doldurulmasina

ili skin talimatlar ve anketi hazirlayan anamaci hakkinda bilgiler bulunmaktadir.

Yapilan pilot uygulamada 23 farklgletmeden 34 farkli anket elde edikti. Elde
edilen bu veriler siginda anket formu gsilirilerek son sekli verilmistir. Anketin
gecerliligi icin faktor analizi yapilmy, guvenilirligi icinde Cronbach Alpha gerlerine
bakilmstir. Elde edilen verilere gére anketin gecerli venilir oldusu goralmigtar.

Arastirmanin ana kutlesini elektronik sanayiinde faetliygosteren sletmeler

olusturmaktadir. Farkli kaynaklarin incelenmesi ilev@daha fazla personel istihdam
eden 141sletmeden olgan bir liste olgturulmutur. Anket formlari listede yer alan
isletmelerin bir kismina elden, bir kismina elektkopbsta ve bir kismina da normal

posta kanallari ile uariimistir.

Isletmelerin, insan kaynaklari ve yenilikcilik ilegili uygulama ve politikalari
konularinda dgerlendirme yapabilecekleri giintldiginden orta ve st dizey
yoneticiler ile insan kaynaklari yonetiminden vefaGe faaliyetlerinden sorumlu
birimlerde calgan uzman ve yoneticiler tarafindan anketlerin daltiuasi talep

edilmigtir.

Bu kapsamda 92letmeden gelen cevaplar gimamaya dahil edilnstir. Anketlerin
geri dongum orani % 65 olup, bu oran sektér hakkinda geimeld&erlendirme

yapmak icin uygun bulunngtur.



BOLUM 1: INSAN KAYNAKLARI YONET iMINDE STRATEJIK
BAKI S ACISI

Sasuk sava sonrasinda ortaya ¢ikan yeni dinya diuzenigtitmeler, sirekli désen,
belirsizligin yiksek oldgu, karmaik ve daha rekabetci bir cevre icerisinde mucadele
etmek durumundadirlar. Cevresel faktdrlerdeki buigdme paralel olaraksletmeler
daha karmgik yapilar haline gelngj mevcut Uretim sistemleri, pazarlama teknikleri,
finans yapilari ve en 6nemlisi insan kaynaklaripapisi, gitimi ve beklentileri de

degismistir.

Yasanan bu dongiim surecindesletmelerin insan kaynaklarindan en (st seviyede
yararlanabilmesi maksadiyla stratejik insan kayaakyonetimi ile ilgili argtirmalar
onemli Olciide ar§l kaydetmgtir. Bu calsmalarda one ¢ikan ve gerek akademisyenler
gerekse profesyonellerin hem fikir olglu sonugc; gletmenin baarisi ve surdurulebilir
rekabet avantaji icin en gerli varhgin isletmenin sahip oldgu insan kaynaklar
oldugudur (Pfeffer,1995; Wright ve McMahan,1992).

Calismamizin bu bdliuminde insan kaynaklari yonetimirarnhsel sireci, stratejik
insan kaynaklari yonetimi kavrami valetmeler acgisindan 6nemi, bu kavrami
aciklamak uzere yapilmiteorik ve deneysel camalar ile 6ne ¢ikan modeller ve

stratejik insan kaynaklari yonetiminin yenilikcilile olan iliskisi incelenecektir.
1.1. Tarihsel Siiredcerisindeinsan Kaynaklari Yonetiminin Degisen Rol

Personel yoOnetiminin kesin bir Pangic tarihi verilememekle birlikte 6nem
kazanmaya ldamasi, 18. ylizyilin sonlarina glo ingiltere’de balayarak kisa sirede

Avrupa ve Kuzey Amerika'ya yayilan Endistri Devriite olmustur.

Endustri Devriminden 6nce de sosyal bir varlik olasanlarin bir arada yamaya
basladigl tarihten itibaren insan kaygain etkin bir sekilde kullanimi ile ilgili
problem ve uygulamalar gorulebilir. Ancak EndudDevrimine kadar olan sirec¢
icerisinde, nispeten orgutll sayilabilecek dinidkmtar ve ordularin ginda gler kiictik
gruplar halinde ciftliklerde, evlerde veya kicukk&énlarda yapiimaktayd: ve temel
dretim birimi aileydi. Busartlarda da bilinen anlamda personel yonetimirtg/aly
yoktu (Werther ve Davis, 1993:39).



Endustri devrimini takiben sanaylaenin gelsmesi ile birlikte, hem ekonomik ve
sosyal yaanti ve hem de insan gkilerinde cok Onemli d@&siklikler yasanmaya
baslandi. Uretim artik parca baesasina dayali olarak kiicisketmeler yerine yeni alet
ve makinalarin kullanilga ve seri Uretim yapilan fabrikalara kawtn insanlar
gittikce artan sayilarda bu fabrikalarda galaya baladilar. Buttin bu geymeler, uzun
bir gecmge sahip eski oturngudizenin yerini yeni bir sosyo-ekonomik ortama
birakmasi anlamina geliyordu ve beraberinde bingbsikolojik, sosyal ve ekonomik
sorunlari da ortaya ¢ikariyordu.

Isletmelerin biyumesi, sermayenin belirli ellerdelémpnasina ve buyik sayid@iici

kitlelerinin belli organizasyonlarda ve belli megkerde toplanmasini gerektirgtii Bu

blylyen sermayenin verimli cglirilmasi endiesi, kglcunun etkin kullanimini
zorunlu hale getiriyordu. Cocuklari da kapsayagiucl tamamensverenin, yani
sermayenin emrinde; @gBr Uretim faktorlerinden birisiydi. Bu ddnemde gala

ortaminin belirli O0zellikleri olarak; @r ve sa&liksiz is kosullari, dizuk Ucret, §siz

kalma endiesi, sosyal guvencenin yolgu ve calgma saatlerinin uzunfiu dikkat

cekiyordu (Temir, 2002:5).

Bu doénemde hakim olan g&ei gore, §goren sadece maddi beklentiler icerisinde

bulunan “ ekonomik bir varlik “ olarak gorilmukendisinin bu maddi beklentileri
karsilandginda en (st diizeyde verim beklestini isletmelerin sosyal sorunlarinin
¢bzimunde sgérenden hi¢ bir katki beklenmegniisgérenin psikolojik sorunlari,
sosyal durumu, duygulaglétmeler tarafindan hi¢ dikkate alinmagtm (Sabuncuglu,

1994:22).

Enduastri Devrimi sireci icerisinde ilk tepki 178@igda Philadelphia basingdileri
tarafindan Ucret aghl icin greve gitmeleridir (Mathis ve Jackson,19®):21794
yilinda ise Amerika’'daki bigirket ilk kar paylaimi planini uygulamaya koyrgtur
(Baysal, 1993: 59).

Bu alanda olumlu adimlarda atilmayaslaamsti. Bazi organizasyonlar, American
Express’in 1875 yilinda kabul eiti emeklilik planlari gibi, ¢akanlarin yararini
distinerek bazi programlar kabul ettiler (Mathis vek3an,1991:29). Fransa'da 1893

tarihli tibbi yardim yasasi ve ikazas! sigortasi, 1894’'te maden, 1909'da demiryolu



iscileri icin yapilan dizenlemeler bu anlamdaki geklere 6rnek olarak verilebilir.
Almanya’da da 1883 tarihli hastalik sigortasi, 18&4ihli is kazalari, 1889 tarihli
sakatlik ve ysglilik sigortalarindan olgan Alman Sosyal Sistemi degér gelsmelerdir
(Guzel ve Okur, 1992: 17-18).

Personel yonetim anlaynin gelsmesinde dnemli noktalardan birisi de 1880’li yilkar
ortalarindan itibaren Amerika Big# Devletleri’nde 06zellikle kamu kesiminde
personel seciminde siyasal ayricaliklardan cok rlbeliyakat olctlerine 6nem

verilmeye balanmasidir (Tortop,1992:23).

1900’lG yillarin balarinda, endustrigneyle ortaya ¢ikan problemlerindgydrenlere
yardimci olmak Uzere bazletmelerde “sglik ve sosyal hizmet gorevlileri” istihdam
edilmeye bgandi (Mathis ve Jackson,1991:299). Bu gorevlilggilerin calsma
kosullarini iyilestirmeye, barinma, tibbi yardim,giém faaliyetleri ve dinlenme
zamanlari gibi konularda cgdinlara yardimci olmaya calyorlardi (Miner ve Miner,
1985:31).

1900’1t yillarin bainda sosyal hizmet goérevlilerinin istihdami ile likite personel
faaliyetlerinin yoneticiler tarafindan yapilamaykckadar cok geni ve uzmanlk
gerektiren bir glevi oldugu ortaya cikti. Boylece bu gorevliler personel yiimein
yoneticilerden bgimsiz olarak ydrttilecek bir faaliyet olarak gorébnicin ilk adim
oldu (Werther ve Davis, 1985:35)

Klasik yonetim dgtincesi 1880’li yillarda Taylor'un ortaya koygu Bilimsel Yonetim
Dustncesi ile bglamistir. Ekonomik rasyonellikten hareket eden Taylggorenin
daima daha ylksek Ulcret elde etmeine olacgini, buna gére davranagal, bunu
elde etmekten ancak fizik giicii nedeniyle mahrumaglal varsaymytir. Dolayisi ile
isgOrenlerin bu sisteme karlmalarinin bir nedeni yoktur (Kogel, 1999:134).

Bilimsel yonetim diguncesini benimsemibir diger aratirmaci olan Henry L. Gantt,
Taylor ile birlikte calsmalara katilmgtir. Ancak psikoloji bilgisi Taylor'a nazaran
daha fazla oldgu icin insan faktorine daha fazla 6nem vatmi Ornesin Taylor

tarafindan onerilen “ farklikurilmis Gcret sistemine “ paralel olarak, gigk ve
isgoreni daha fazla ¢eik eden “gbrev prim sistemi’ni Onergtir. Ayrica isgbren

egitimi Uzeride de 6bnemle durrgwur (Baransel,1993:128).



Yonetim — calgan iliskilerinde yeni bir felsefe okiuran bilimsel yonetimin personel
yonetimi Uzerinde de buyuk etkisi olgtur. Bununla birlikte yonetim tarafindan
calsanlar sadece bir Uretim faktorii olarak gorulmeyeade ediyordu ve hakim
distncelersu sekildeydi ;

> Insanlar hayatlarini devam ettirmeyi glyacak olan parayl kazanmak icin
calirlar,

> Is guvenlsi calisanlarin kendilerine ait gaca sorumlulgudur (Hodgetts ve
Kroeck, 1992: 13).

Weber'in ideal burokratik yapilarinda personel secve terfi faaliyetleri teknik
yetenek esasina dayandirgtm. Buna gore personel teknik bilgisini dlcen slaaa
ise alinacak veya terfi ettirilecek, bu yeteneklekiorudigu sirece o mevkide kalacak,

bu tlr kararlarda hicbir glbaski rol oynamayacaktir (Kogel,1999:151).

Klasik yonetim dgincesi ile gzamanl olarak bdayan |. Dinya Sawa is glclne
duyulan talebi buyuk 6lctide artirght Bu talep arti; gerek cakan insanin, gerekse
onu temsil eden sendikalarin durumunu, toplumunli ilguruluslari kagisinda
kuvvetlendirmijti. Insan kaynginin sadece saylyla olglilemeyecek bir unsur @idu
anlasiimistir. Belli gorevleri Ustlenecek $lerde belirli fiziksel, zihinsel ozellikler
gerekiyordu. Bu ihtiya¢c dolayisiyla g#i test ve mulakat yontemleri gstiriimis ve
bunun ¢ok buyik faydalar gorulgtiir. Balangicta silahli kuvvetler icin gatirilen
bu yontemler sasasonrasinda @er kurulglar tarafindan da yaygin bigekilde
kullaniimaya bglanmstir (Temir, 2002:7).

Gerek klasik yonetim diincesi gerekse |. Dunya savde birlikte ortaya c¢ikan bu
gelismeler ve kurulan ilk sendikalarla birlikte 1920%erdgiru sosyal hizmetler
gorevlileri yerlerini ¢cok basit dizeydeki persorglimlerine birakmaya bkkadi.Bu
yeni bolumler Gcretleri uygun seviyelerde tutargkiygulamalarini gézden gecirerek
ve sikayet edilen konulari ele alarak organizasyonukingginde olumlu katkilar
sgladilar. Bu departmanlar icinde bulunduklari orgagonlarin ¢ok dnemli bir
parcas! olarak gorulmuyorlardi. Sadece kayitlanmldugu basit darsmanlik rolleri
vardi. Oysa aynl organizasyonlarda Uretim, finams pazarlama problemlerine

personel bolimlerine gore cok daha fazla 6nem iyerdu (Werther ve Davis,
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1993:34).

“Neo Klasik Yaklgim” veya “Insaniliskileri Okulu Yaklasimi” olarak da adlandirilan
Davrangsal Yonetim Teorisinin ana fikri, bir organizasygapisi icerisinde calan
“insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azdgiide yararlanabilmek, yapi
ile insan davraglari arasindaki ikkileri incelemek, organizasyon icerisinde ortaya
ctkan sosyal gruplari ve Ozelliklerini tanimak vesdca yoOneticiye yeni arag ve
kavramlar vermektir. Bu yak$am klasik teorinin ekonomik rasyonellik anlayi esas
almakla beraber buna yeni bir boyut, insan unsurutatmin olmasi boyutunu

getirmistir.

Davrangsal yonetim dilincesinin gelimesindeki en buyik adim F.Roethlisberger ve
Elton Mayo oOnculginde yapilan Hawthorne Agrmalaridir. Bu argtirmalarda
isgOrenlerin verimlilgini; 1siklandirma, isitma, fiziksel iyikgirmeler veya ucret dsl
isgorenlerin icerisinde bulungu psiko-sosyal ortamdan kaynaklanan faktorlerin
artirdigl  bulunmyg ve aratirmalar organizasyonlardaki insan unsuru Uzerine

yogunlastiriimistir (Simsek,1999:83).

Bu hareketin personel yonetiminin gefiesinde dnemli katkilari olngtur.Birincisi,
bir cok firmanin ge eleman secimi, elemanlarin uyguwheiie yerlgtiriimeleri ve
gerekli eitimlerin verilmesi konularinda ¢ok guvendikleri diistri psikologlari

istihdam edilmeye anmstir.

Iscileri korumayl amagclayan gk ve is guvenlgi yasalari ikinci énemli gedimedir.

ABD'nde bir ¢cok eyalet, si sirasinda olabilecek yaralanmalara skafirmalara

sorumluluklar yikleyensi tazminati yasalarini kabul ettiler. Bu yasalar usamda
isletmelerde gyeri guivenlgi ile ilgili programlar gelgtiriimeye, guvenlik mihendisi,
guvenliksefi veyasirket doktorlari istihdam edilmeye danmstir.

Sendikalamanin artmasi ise t¢iinci 6nemli g@ledir. Ulusal Cakaniliskileri Yasasi
ve Sinai Organizasyonlar Kongresinin kurulmasi gendyeligini cok yayginlatirdi.
Bu gelsmeler sonunda c¢ahnlar toplu pazarlik gosinelerinde gugclendiler, daha
yuksek Ucret ve daha fazla haklar elde ettiler (@it ve Kroeck, 1992: 14).

Blyuk ekonomik krizin yaratmgioldugu durgunluk ve gsizligin boyutlarinin artmasi

11



hikumetleri de harekete gecirdi. ABD'nde hiukimebisgalara §sizlik tazminati,
sosyal guvenlik imkanlari, asgari Ucret ve devlgétencesinde sendikalara Gye olma
hakki verdi. Hikimetin mesagdi, guvenlgi ve ¢alsma kagullarinin iyilestiriimesine
yonelikti. 1930’larda ortaya konulan bu yasal dieerelerle yonetimlere yuklenen
sorumluluklar modern personel yonetimininsekillenmesine yardim  etti.
Organizasyonlar artik personel bélimlerinin 6nemlarartmasina sebep olan sosyal
ihtiyaclar ve yasal zorunluluklarla ilgilenmek zadaydi. Yeni ¢ikartilan bu yasalarla
birlikte sendikalar hizla buyidd. Cgdnlarin busekilde 6rgutlenmesi, sendikalarla
ili skiler gorevini Ustlenen personel bélumlerinin bagetmelerde “endustri gkileri

bolimu” olarak da anilmasina yol agtn(Werther ve Davis, 1993:40).

Diger bir donemsel gelne ise organizasyonlar Gzerinde |. Dinya Séwvdan daha
blyuk etkisi olan 1l. Dinya Sayédir. Il. Dinya Sava ile birlikte tlkelerin ve
isletmelerin insan giciune olan ihtiyact hem niceliksam de niteliksel olarak artmaya
baslamistir. Bunun sebebisietmelerin buyimesi ve 6zellikle savunma sanayiknde
teknolojik gelsmelerdi. Bunun sonucu olarak personel bélimleensén bu kriterlere
uyum sglayabilmek icin gitim programlari ve psikolojik testler ggfirmisler ve

bunlar daha sonra endustride de kullaniimaysabanstir (Miner ve Miner,1985:35).

Ikinci Dinya Savg’'ndan sonrasletmeler hizla bliyumeye Hamis global rekabet
hizlanms, insanlar daha c¢ok kentlerdesgaaya bglamis ve bunun sonucu olarak
yasam kaliteleri artmaya Bamis, sendikalama artmg, calsma hayatinin kalitesi
yukselms, toplam kalite yonetimi, bilgi toplumu, 6rgat kit gibi kavramlar 6nem
kazanmaya bdamistir. Bu donemde sosyal hukuk alaninda da 6nengistkdikler

olmaya balamistir.

1960 ve 1970’lerde ¢ahn haklarina yonelik olarak yeni yasal dizenlemegéirildi.
Calisanlar arasinda cinsiyet, din, dil, irk, milliyet yasa gbre ayrimcifii dnleyen yasa
bu anlamda onemlidir. Bunu 1970’lerde kabul eddgnenlik ve salik dizenlemeleri
ile emeklilik haklariyla ilgili dizenlemeler izled{Werther ve Davis, 1993:41).
Yoneticiler o giine kadar kalastiklarindan farkli olan bu kavramlarla kakarsiya
kaldiklarinda geleneksel yontemlerle bu yeni dumayadniicadele etmekte

zorlanacaklarinin farkina varmayaslaanislardir.
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Bu cercevede personel yonetimi klasik argayle yukarida kisaca 6zetlengartlara
ve c¢Ozumleri Uretebilmek icin devrim nitgihde yeni bir yapilanmaya gitmek
ihtiyacini hissetnstir. Bu yapilanmada, yeni yonetim anlgyia ayak uydurabilecek,
cevre kagullarina duyarli, organizasyon ilggdrenin amaclarini uziirmaya cakan
daha aktif bir fonksiyon ustlengtir. Bu fonksiyonun adi fhsan Kaynaklari

Yonetimidir.”

Insan kaynaklari déneminde, yonetim artik sgadlari gereklisartlar sglanarak beceri
ve yeteneklerinden azami derecede istifade edilrgeseken ¢ok onemli partnerler
olarak goruyordu. Yonetimin bu @ ve olumlu sartlar olgturmada buylik
sorumluligu vardi ve bu gobrev organizasyonlarda insan kawmakboélimine
verilmisti. Gelinen noktada insan kaynaklari bélimleri szdgletmeye eleman temin
eden bir departman gédir. Artik ise yeni alinan veyasidesistiren elemanlarin
oryantasyon @timleri, diger esitim faaliyetleri, gelstirme, calsanlarla uygun ilegim
kanallari olgturma, etkili motivasyon teknikleri kullanma, yeni yapma usulleri
gelistirme, calgma hukuku ile mevzuatin gincel olarak takip edilmes gerekli

tedbirlerin alinmasi gibi sorumluluklar yiklerytir (Hodgetts ve Kroeck, 1992: 15).

1980'li yillarda, artan global rekabegletmelerin yeniden yapilanma cabalari ve hizla
artansirket birlesme ve satin almalari insan kaynaklari yonetimlariyeni konularla
karsi karslya kalmasi sonucunu gordu. Ozellikle sirket evliliklerinde veya satin
almalarinda, ikisirketin cikarlarinin tek bir plan dahilinde nasiirléstirilecegi,
bolumlerin nasil yeniden yapilandiril@gahangi cakanlarinin glerinin desistiriimesi
hangilerinin gine son verilmesi gereli gibi problemlerle kanlasiliyordu. Ortaya
ctkan atil g$gict ve bunlarin yeniden gi@mden gecirilmesi insan kaynaklari

bolumunun temel sorumluluklarindan birisiydi.

Bu donemde insan kaynaklari yonetimi ve strateyr&enlar birlikte ele alinmaya
baslanmg ve “stratejik insan kaynaklan” kavraminin ortagg&kmasi s6z konusu
olmustur. Uretim ve sonrasinda yonetim sureclerinin wlkk$eknolojiye dayanmasi;
nitelikli isgiciine olan gereksinmeyi artignve pazara donuk gucli bir personel

bilesimi ile, isletme genelini kapsayan uzun donemli karar ve egtiatin
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olusturulmasi sorumlulguna katilan bir insan kaynaklari yonetiminin érgierindeki

islevsel

etkileri

artrtir.

Boylelikle gunimuiz ksullarinda

insan kaynaklari

etkinlikleri, isletmenin rekabet ortaminda vgrihi surdirebilmesinde giderek dnem

kazanmaya bdamistir.

Bu balamda, modern

insan kaynaklari

isletmenin toplumsal, érgitseklevsel dengeler ve §isel amaclar karsinda yapfi

departmanlari

temel muicadelelerde, stratejik destelglamakta ve gletme gereksinimlerini daha
etkin bicimde kagilamaktadirlar (Tgtan,2003:44).

Bu bilgiler s1ginda insan kaynaklari yonetiminin tarihsel geti 6zet olarak

Tablo 1.1'de, tarihsel surec icerisinde insan k&lara fonksiyonunun organizasyon

icerisindeki gegimi ise Tablo 1.2’de sunulngtur.

Tablo 1.1.insan Kaynaklarinin Tarihsel Gelisimi

adapte olabilme

katkilarda bulunmalidir

DONEMLER | TEMEL KR iTER ISVERENLER iN BAKI SI TEKN IKLER
1900 6ncesi Uretim teknolojileri g:glillﬁ?la”n ihtiyaglari 6nemli Disiplin sistemleri
1900-10 Caanlarin rahathi Calisanlar guvenlie ve firsatlara] Guvenlik ve yaraticilik
ihtiya¢ duyarlar. programlari
Calisanlar yuksek verimlilikle
1910-20 Gorev verimlifii beraber gelen yiiksek Ucretler | Zaman veg aragtirmalari
isterler.
1920-30 Kiisel farkliliklar Calisanlarin kgisel farkliliklar Psikolojik testler,
§ g6z 6ninde bulundurulmalidir. | Dangmanhk programlari
i . Calsanlarin ihtiyaglar kurum S
1930-40 Sendikatma icerisinde tatmin edilmelidir Iletisim programlari
1940-50 Ekonomik aiivenlik Calisanlar ekonomik giverge Emeklilik ve salik gibi
9 ihtiyac duyarlar. ek yararlar
1950-60 insan ilikileri gal|sanlara baski unsuru az OlanSl‘jpervizt'jr gitimleri
bir denetim uygulanmalidir.
Calisanlar gorevleriyle ilgili Katilimci yénetim
1960-70 Katilimis kanunlari | kararlara katilmak isterler. Tiim| teknikleri, ait firsatlara
calisanlara git davraniimalidir. | dayananirket kurallari
Gorevlerin zorlgu Calisanlar becerilerine uygun ve Gorev zenginlii, entegre
1970-80 ve calsma hayatinin | kendilerini zorlayacak goérevler | kg | ’ 9
kalitesi isterler calisma takimiarl
Ekonomik kagullardan dolayi
1980-90 Isten ayriimalar isini kaybedenlerin yengiere Isten ayriima gitimleri
ihtiyaclari vardir.
. . . Calisanlar § ve i disl Is ihtiyaclari, gitim, etik,
1990-2000 Uretkenlik, kalite, dunyalarini dengelemeli ve kireselleme gibi olgulari

butinletirme

2000 sonrasi

Yuksek performansli,
stratejik politikalar ve
uygulamalar

Calisanlar gletmenin
ortaklaridir. Potansiyellerini
ortaya koyacak her tirlii ortam

motivasyon ydntemleri,
calisanlari sletme ile

yaratiimalidir.

butinletirme

Stratejik odakl rekabet vg

®

Kaynak : Carrell ve di.(2000:53)'nden uyarlanstir.
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Tablo 1.2.insan Kaynaklari Yonetiminin Organizasyonicerisindeki Gelisimi

Stratejik
Insan
Kaynaklari

Ust Diizey
Yonetici

Orta Diizey gallsma insan
Yoneticisi Iliskileri | Kaynaklari

Personel/
Calisanlarin
Sorunlari

Alt DUzey
Yonetici

Nezaretci Personel

Bilro

Elemant Kayitlar

1940’lar | 1950’ler 1960’lar 1970’len 1980’ler 19%ax

Kaynak: Palmer ve di.(1993:23)’'nden uyarlanstir.

1.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Tanimi ve Isletmeler Acisindan

Onemi

Gunumuzde kureselmenin gelsimi, calisanlarin nitelik ve beklentilerinin ggsmesi,
verimlilik, kalite ve migteri memnuniyetinin rekabetci Ustunluk icin kritidnem
kazanmasi, yonetimlerin giincel sorunlardan cok ogdlestratejilerine odaklanmasi,
insan kaynaklari yonetiminin organizasyonlarda tejita bir rol dstlenmesini
kacinilmaz kilmaktadir. Organizasyonlar kar etmglksamak ve buyimek gibi
amagclara sahipken; ¢gdnlarin da kazanma arzulari, tatmin edilmerhtiyaclarn ve
organizasyonda elde edecekleri kariyer hedeflerrdiva (Barutcugil,2004:42).
Dolayisiyla, insan kaynaklari yonetimi icin secé&mlan model, hem organizasyonun
hem de cadanlarin birlikte kazanaga bir butinleme sdrecini yonetmek
durumundadir (Eren, 1997:6). Galbraith ve Nathai@saybre bu butlinkgmenin
saglanabilmesi icin, insan kaynaklarinin, stratejikligme sirecine dahil edilmesi
gerekmektedir (Buckley ve Ferris, 1996:9).

Bu gelsmeler giginda insan kaynaklarinin Ustlenmoldugu stratejik roll ifade
edebilmek maksadiyla 0zellikle 1980'li yillarin alkdrindan itibaren ydratilen
calismalarda stratejik insan kaynaklari yonetimi kavragalistirilmis ve bu kavrami
aciklamaya yonelik géli tanimlar yapilmgtir. Calsmamizin bu gamasinda stratejik
insan kaynaklari yonetimi ile ilgili literatiirde y@lan bir ¢cok tanim icerisinde 6ne

cilkmis olan tanimlar ele alinarak stratejik insan kayaaklyonetimi kavrami
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aciklanmaya cajilacaktir.

Bu alanin 6nculerinden Guest (1987:511) stratejgan kaynaklari yonetimini, insan
kaynaklarl uygulamalari ilesletme stratejisinin gerek politikalar dizeyinde ejese
farkli hiyeragik seviyelerde entegre edilerelglatmenin hedeflerine uaasini
kolaylastirmak olarak ifade etrgiir. Miller (1987:352) ise stratejik insan kaynakla
yonetimini, rekabet avantaji yaratmak ve sitrdireéH icin uygulanan stratejilerle
ilgili olarak isletmenin her seviyesinde, ganlarin yonetimine i§ki alinan karar ve
yapilan uygulamalarin bitini olarak tanimlgtmi Wright ve McMahan (1992:298)‘a
gore stratejik insan kaynaklari yonetimi, insan rkailari planlamalarinin ve
uygulamalarininsietmenin hedeflerine wabilecei sekilde tasarlanmasidir. Benzer
sekilde Armstrong (2002:44) stratejik insan kaynakhgbnetimini, sletmenin insan
kaynaklari yonetimi fonksiyonlarise alma, gitim, gelistirme, performans yonetimi,
Ucretlendirme, cajan iliskileri vb.) ile ilgili stratejiler ve politikalar glistiriimesi
yaklasimi olarak ifade ettikten sonra stratejik insan rk@igtari yonetiminin temel
hedefinin de entegrasyon ofglinu vurgulamgtir. Buna goére insan kaynaklari
stratejileri birbirleri ile yatay,sietme stratejisi ile de dikey bir entegrasyon isieile

bulunmalidir.

Bu tanimlardaki ortak noktagletmelerin insan kaynaklari yonetiminden hareketle
rekabet avantajl elde edebilmeleri icin stratefikan kaynaklari yonetimi anlamina
gelen i¢sel ve @sal uyum olarak ifade edilebilecek iki boyutun wilanmasidir. Bir
baska deysle insan kaynaklarinin etkiginin sadece insan kaynaklari ydnetimi
politika ve uygulamalarinin kendi icerisindeki thdagina (icsel uyum) dal ayni
zamandasietmenin genel hedefleri ve stratejisi ile uyumydasal uyum) da bzl
oldugu seklinde ifade edilebilir.

Hendry ve Pettigrew (1986:6) yapmolduklarl calgma sonunda stratejik insan
kaynaklari yonetimi ile ilgili dort 6nemli sonuc ade etmglerdir. S6z konusu
calismaya gore stratejik insan kaynaklari yonetimi;

> Isletmede planlama siirecinde, insan kaynaklari uygalar ile sgiicu tahminleri
ve is planlari arasinda gki kurulmasini sglamakta,

> Insan kaynaklari politika ve uygulamalari ilgetme stratejisini uyumlu hale
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getirmekte ve bu sayede galnlarin gletme hedeflerinin bariimasini sglayacak

sekilde yonlendirilmesi gganmakta,

> Isletmenin insan kaynaklar felsefesi ile destekleketasarlanngy birbirleri ile
uyumlu istihdam politikasinin ve insan kaynaklartratjisinin olgturulmasi
sglanmakta, ayni zamanda insan kaynaklari felsefesarganizasyon kaltura ile
entegrasyonu yapilarak insan kaynaklar yonetingulgmalariningletme yonetiminin

beklentileri d@rultusunda daha barili gelsmesine imkan gganmakta,

» Calisanlarin stratejik ortaklar olarak gerlendiriimesini ve insan kaynaklari
yonetiminin de rekabet avantaji elde etmekteki dnemlinin goérilmesini

sgilamaktadir.

Dyer ve Holder (1988:23), insan kaynaklari yonetitai stratejik insan kaynaklari
yonetiminin Ustlendikleri rol ve organizasyon igende odaklandiklari seviye
bakimindan birbirlerinden ayrildiklarini ifade eghardir. Geleneksel insan kaynaklari
yonetimi orta dizey personel uzmanlari tarafindaémitilen bir fonksiyon iken

stratejik insan kaynaklari yonetimi stratejik kdaarve kaynak tahsisleri ile gkili ve

genellikle Ust dizey yoneticiler tarafindan yiritéktedir.

Schuler (1992:25) stratejik insan kaynaklarl ydmetin entegrasyon ve uyarlama
olarak ifade edilebilecek iki bakacisini kapsadini ifade etmjtir. Birinci bakis acisi,
insan kaynaklar1 yonetiminigletme stratejisi ile tam entegrasyonunugdl uyum) ve
bunun yaninda insan kaynaklari politikalariningedi isletme politikalar ile
uyumlatiriimasini - (icsel uyum), ikinci baki acisi ise, insan kaynaklari
uygulamalarinin sietmedeki cakanlarin gunlik dlerinde kullanilabileceksekilde
dizenlenmesini ifade etmektedir. Bu iki bakagisi stratejik insan kaynaklari

yonetimindeki uyum perspektifini yansitmaktadir.

Truss ve Gratton (1994:663)’'a gore stratejik inkagnaklari yonetimi; slietmelere
icinde bulunduklari ygun rekabet ortaminda yenilikgilik ve esneklik kagmacak bir
organizasyon kultira geamak ve gletmenin performansini artirmak maksadiyla insan

kaynaklarl yonetiminigletmenin stratejik amaclari ve hedefleri ilgkilendirmektir.

Martell, Gupta ve Carroll (1996:26) stratejik inskayynaklari yonetimini proaktif bir
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yaklasim olarak nitelemierdir. Stratejik yonetim sireci icerisinde insaaykaklari
yonetiminin gerek stratejinin formulasyonunda geeeluygulanmasinda onemli rol
oynayarak gletmenin hedeflerine uamasinda ve performansinin yukseltimesinde
onemli katki sgladigi ifade edilmgtir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ydan bu tanimlarda, geleneksel insan
kaynaklari yonetimininsietme stratejisi ile entegrasyonu vurgulanmaktédwveayede
insan kaynaklari yonetiminin gerek stratejik yénesurecinde oynayagadnemli rol
gereksegletmenin performansina yapabilgc&atkilar belirtiimektedir. Stratejik insan
kaynaklari yonetimi,sietmelerin ¢akanlarini stratejik dgerleri olarak gérmelerini ve
insan kaynaklari yonetimini de bunaghalarak gletmenin stratejik yonetim surecinin
onemli bir aktéru olarak kabul etmelerini ifade ektedir ki bu anlaya bal olarak

isletmenin rekabet gucinin de artirlabil@aeserlendirilimektedir.

Yapilimis olan bu tanim ve d@erlendirmeler giginda, stratejik insan kaynaklari
yonetimini, “isletme dizeyinde ele alinan, uzun vadeli, butlinekisbacisina sahip,
isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi igletine felsefesini ve gerlerini insan
kaynaklari politika ve uygulamalarina yansitan,sgalarin gletmenin vazgecilemez
stratejik ortaklari oldgu disincesinin hakim oldgu bir anlays” olarak

tanimlayabiliriz.

1.3. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin, Geleneksel Insan Kaynaklari

Yonetimi ve Personel Yonetimille Karsilastiriimasi

Stratejik insan Kaynaklari yonetiminin daha iyi agilabilmesi icin geleneksel insan
kaynaklari yonetimi ile personel yonetiminden ajgi noktalarin neler oldtunun

incelenmesinin yararl olagadeserlendiriimektedir.

Baz! aratirmacilar yeterli teorik desgen bulunmadgini gerekce gostererek stratejik
insan kaynaklari yonetimi ile geleneksel insan ledyari yonetimini birbirlerinden
ayirmanin zor olagani ifade etmglerdir (Dyer, 1985; Truss ve Gratton, 1994; Wright
ve McMahan, 1992). Buna kaitk bazi aratirmacilar ise insan kaynaklar
fonksiyonunda ve onungletme icerisindeki rolinde meydana gelen ddmil analiz

ederek bu iki yaklgm arasindaki farkliliklari incelesierdir.
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Geleneksel insan kaynaklari yonetimi ile stratejan kaynaklari yonetimi arasindaki
farklarin daha iyi ankalabilmesi icin dncelikle personel yonetimi ile gakksel insan
kaynaklari yonetimi arasindaki farklarin neler @doun incelenmesinin uygun
olaca deserlendiriimektedir. Bu kapsamda, geleneksel insaynkklari yonetimi ile
personel yonetimi arasindaki farki Legge (1989138acasu sekilde ifade etmtir:

» Personel yonetimi ¢glnlarin yonetimi ve kontroll tGzerine odaklagken, insan

kaynaklari yonetimi takimlarin yonetilmesi ile lighmektedir.

» Hat yoneticileri insan kaynaklari yodnetiminde rolstl@énirken, personel

yonetiminde her hangi bir rol Gstlenmemektedirler.

> Insan kaynaklari yoénetiminde organizasyon Kkiiltiriiendln iken, personel
yonetiminde bir nemi yoktur. Bu tespitlerginda Ledge insan kaynaklari yonetimini
personel yonetimine nazaran daha stratejik olangddemistir. ilave olarak Guest
(1987), insan kaynaklari yonetiminin bireysel getie, baliliga ve esnekfie 6nem
verirken, personel yonetimin uygulamalarinda dabiektivist bir yaklgimin hakim
oldugunu ifade etntir.

Storey (1992)sletmenin baarisi icerisinde ¢ajanlarin dnemine, personel yonetimine
nazaran insan kaynaklari yonetiminin daha cok vuwmgptsini ifade etmgtir. Storey
ayrica insan kaynaklari yonetiminin “sert” ve “ilitn olmak Uzere iki farkli
uygulamasinin bulungunu ifade etny, “sert” yaklgimin daha ¢ok insan kaynaklari
yonetiminin olgulebilir maddi yonu Uzerine anlastigini ve personel yonetimi
uygulamalarinin geglietilmis bir uygulamasi oldgunu, “ihmli” yaklasimin ise daha
cok organizasyona yapilan katki, motivasyon, lidergibi konular Uzerinde
odaklandgini ve insan kaynaklari yonetiminde daha stratéjk yaklggimi temsil
ettigini belirtmistir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile gelenekssin kaynaklari yonetimi arasindaki
temel faklilik incelendiinde, stratejik insan kaynaklari yodnetiminigletmenin
stratejisi ile insan kaynaklar yonetimi arasindbkgl olusturdusu gorilebilir. Yani
isletme stratejisi ile yeterince gkili olmayan geleneksel insan kaynaklari yénetimine
karsilik, stratejik insan kaynaklari yonetimi yakimi ile isletme stratejisine tam

uyumun sglandg ifade edilebilir (Amstrong, 2002; Lengnick-Hake\Lengnick-Hall,
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1988; Boxall, 1992; Truss ve Gratton, 1994). Geisekinsan kaynaklari yonetiminde
uzmanlar oOrgitsel hedeflerin gercekilelmesine yonelik yonetsel roller yerine,
personel secimi, performans gaeleme, Ucretlendirme gibi insan kaynaklari
fonksiyonlari ile ilgili idari faaliyetleri yerinegetirirken (Lundy, 1994; Tokesky ve
Kornides, 1994) bu faaliyetlerin kendi aralarinda iletmenin dger surecleri ile
arasindaki igkiyi yeterince g6z onidnde bulundurmamaktaydilar.c#a yuratilen
batin bu faaliyetlerin bir sistemin parcas! gilduwe gletme stratejisinin barisinda
onemli roller oynayabilecekleri anldinca bu fonksiyonlar artik stratejik 6nem
kazanmg ve “stratejik performans @gerlemesi”, “stratejik gitim”,” stratejik ise alma”
seklinde ifade edilmeye Bkmnmstir (Formbrun, Tichy, Devanna, 1984:67). Bu
gelismeler giginda argtirmacilar ¢akanlarin  cabalarinin gletmenin  stratejik
hedeflerinin gercekkgiriimesinde insan kaynaklari fonksiyonlarininglseyabilecei
onemli katkilarin vurgulanabilmesi amaciyla stritejnsan kaynaklari yonetimi

yaklasimini ortaya cikartnglardir.

Snell (2002:62)'e gore, stratejik insan kaynaklginetimi calsanlari sletmenin
stratejik hedeflerine ujmasini sglamak Uzere birlgiren ve yonlendiren bir
yontemdir. Truss ve Gratton (1994:663) ise stratajisan kaynaklari yonetiminin
isletmenin yenilikcilgini ve esnekigini destekleyecek organizasyon kulttrd yaratmak
ve isletme performansini getirmek maksadiyla insan kaynaklari yonetimi ileatjik
hedef ve amaclar gkilendirmek olarak ifade etrglerdir. Her iki tanimlama da
stratejik insan kaynaklari yodnetiminin amacinin aims kaynaklari yonetimi ile
isletmede yurutilen g@er batin sirec ve faaliyetlerin skilendirilmesi oldgunu
vurgulamaktadir (McMahan vej1999:113).

Bu aciklamalarin siginda; insan kaynaklari yonetimi, sadecealetmenin
fonksiyonlarindan bir tanesi olarak gorulirkenatdjik insan kaynaklari yonetiminde
s6z konusu fonksiyonumsletmenin bitiin yonetim ve sirecleri ileskilendirildigini
ve bu sayede organizasyon hedeflerinesmabkta onemli katki sgadigini ifade

edebiliriz.

Wright ve Boswell (2002), geleneksel ve stratejisan kaynaklari yonetimlerinin

birbirlerinden farkh roller Ustlendiklerini ifadetmislerdir. Buna, gore geleneksel insan
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kaynaklari yonetimi daha cok “mikro” acidan gdeendirme yaparak bireylere
odaklanirken, stratejik insan kaynaklar yonetimmakro” acidan yakkarak
organizasyon diuzeyine §onlasmaktadir. Ayrica geleneksel insan kaynaklari
yonetiminde bir birinden @amsiz yuritilen alt foksiyonlar stratejik insan kaylar

yonetiminde sistem bakacisiyla ele alinmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, galnlarin istihdami ile 6rgutsel yonetim arasinda
isletmedeki butin faaliyetleri vesletmenin cevresini de dikkate alarak birgbha
kurarken, insan kaynaklari yonetimi bu surec i¢edski faaliyetlerden birisi olarak
ele alinmaktadir (Truss ve Gratton, 1994:669). étezls yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi ve stratejik insan kaynaklari yonetimitigkin karilastirma Tablo 1.3.’de

verilmektedir.

Calsanlar personel yonetimi anlgynda gletmenin dger maddi varlklari gibi
degerlendirilirken, insan kaynaklari yonetimi ile bite “kaynak” olarak gérilmeye
baslanms, stratejik insan kaynaklari yonetiminde isketimenin stratejik kaynaklari ve

ortaklari olarak kabul edilrgir.

Personel yonetiminde maliyetlerin minimize edilmiesnel hedefken, insan kaynaklari
yonetiminde sadece insan kaynaklarinin performaadef olarak ele alingyistratejik
insan kaynaklari yonetiminde ise bir butin olarakiisel fayda ve Bari esas

alinmstir.

Personel yonetimi bireylere 6nem vermeyen ve ofayleaktif yaklaan bir bakg acisi
iken, insan kaynaklari yonetimi daha bireysel véifdiir anlaysi, stratejik insan

kaynaklarl yonetimi ise stratejik ve proaktif bakfasimi ifade etmektedir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimietmenin tepe yonetimince ele alinirken, personel

yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi daha ¢ok edaalt diizeyde yurutilmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimgletmenin stratejik yonetiminde merkezi rol
oynarken, personel yénetiminde ihmal edilebilecakide digik bir katki verilmekte,
insan kaynaklari yonetiminde ise sadece organizasyofonksiyonlarindan birisi

olarak dgerlendirilmektedir.

Stratejik insan kaynaklar yaklaninda insan kaynaklari faaliyetlerinde hat
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yoneticilerinin de rolu ve katkisi bulunurken, indeaynaklari yonetimi anlaynda bu
faaliyeler dar kapsamda sadece insan kaynaklararttepni tarafindan sahiplenip

uygulanmaktadir.

Bu aciklamalar siginda, stratejik insan kaynaklari yonetimi, persop@hetimi ve
insan kaynaklari yonetimi ile katastirildiginda; sletme dizeyinde ele alinan, uzun
vadeli, buttincil bakiacisina sahipgletmenin rekabet avantaji elde edebilmesi icin

isletme felsefesini ve @erlerini yansitan bir anlayiifade etmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi kendi icerisgntutarli, uyumlu ve ayni zamanda
isletme stratejisi ile ilikilendirilmis bir dizi insan kaynaklari faaliyetini kapsamaktadi
Insan kaynaklari departmanlarinin yoneticileri deamlays icerisinde herhangi bir
fonksiyon yoneticisi olmaktan c¢ikarakletmenin strarejik yonetim sirecinde 6nemli

bir takim oyuncusu haline gelmektedir.

Tablo 1.3. Personel Yonetimi,insan Kaynaklari Yonetimi ve Stratejik insan
Kaynaklar1 yonetimi kavramlarinin kar silastirilmasi

Stratejik Insan
Kaynaklari
Yonetimi

insan Kaynaklari

Kriterler Personel Yonetimi A
Yonetimi

Calisanlarin gletmenin
Temel Dislince diger varliklarindan
farki yoktur.

Calisanlar gletmenin
stratejik
kaynaklaridir.

Calisanlar gletmenin
kaynaklaridir.

Onceden tanimlang | Sadece insan Bir biitiin olarak

Hedef faaliyetlerdeki kaynaklarindaki I
orgutsel bgar!
performans performans
Nitelik Genel, reaktif Bireysel, aktif Stratejik, proaktif

Genk aclli, risklere
duyarh ve bitlnleyici
bir yapi.insan

Birbirleri ve cevre ile
yeterince ilgki icerisinde

Yap Sistematik bir yapi bulunmayan, bir nevi kavnaklar sistemi
P bulunmamakta kendi icerisine kapali e\%re e uvum
insan kaynaklar & 5| ye uy Kild
rogrami ve uygulamalar saglayacaksekilde
P olusturulmus.
Seviye Genellikle alt dlizey Orta diuzey Ust diizey
Organizasyon Organizasvon Organizasyonun
Kapsam icerisinde belirli 6zel 9 Y diger birimleri ve ds
. kapsaminda IR
bir alan cevre ile ilgkili
Beklenti itaat Katki Uzun donemii katki

ve gelgim
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Tablo 1.3’Un devamidir.

Kriterler

Personel Yonetimi

insan Kaynaklari
Yonetimi

Stratejik insan
Kaynaklari
Yonetimi

Degerlendirme

Maliyetleri azaltmak

IK hizmetlerin en iyi
sekilde yerine getirilmesi

Isletmenin bir butiin
olarak baarisi

Isletme fonksiyonlarindar

Stati Marjinal birisi Stratejik ortak

Insan kaynaklarinin
. Personel veya idarjler | insan kaynaklari destginde, insan
Aktorler . kaynaklari
uzmanlari uzmanlari/yoneticileri AR

yoneticileri ile hat
yoneticileri

Oryantasyon Kisa vadeli Orta vadeli Uzun vadeli

1.4. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi Ile ilgili Baslica Modeller

Stratejik insan kaynaklari yonetimini daha iyi ambilmek icin teorik gefimi
icerisinde stratejik insan kaynaklari sirecini &émkaya yonelik ortaya atilan
modellerin incelenmesinin faydali olagadeserlendiriimektedir. Truss ve Gratton
(1994,667) catmalarinda stratejik insan kaynaklari yonetimi ilgili modelleri;
normatif, deneysel ve teorik olmak Uzere ¢ kateglbmda ele alngiardir. Normatif
modeller, stratejik insan kaynaklari yonetimininsthaytratilecgini ortaya koymaya
calisan, uygulayicilara en iyiye nasil gdaklarina igkin kilavuzlar 6neren
modellerdir. Deneysel modeller ise, Ornek firmasargapilan argirmalarda elde
edilen verilere ve bu verilerin analizi ile gilacak sonuclara dayanan modelleri ifade
etmektedir. Teorik modeller ise literatlr inceleprelle ortaya konulan modellerdir.
Stratejik insan kaynaklari yonetimini aciklamaydsgan moddeller bu siniflama esas

alinarak incelenmeye callmistir.
1.4.1. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Normatif Modeller

Baslangicta ortaya cikan normatif modeller daha cakntdayici nitelikte, stratejik
insan kaynaklari yonetiminin basit fonksiyonlare ilhasil yuritilege Uzerinde
durmulardir. S6z konusu modellerin ortak noktalarinin¢é strateji olgturulur insan
kaynaklari da bu stratejiyi izlegeklinde oldgu sdylenebilir. Bu ¢gercevede dncelikler
olusturulan kletme stratejisinin - gereklerine goére insan kaynaklgonetimi
degerlendirilir. Daha sonraslietme stratejisinin ihtiyaclarina cevap verebilegekitli

insan kaynaklar stratejileri ggrilir.
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Stratejik insan kaynaklari yonetimini aciklamayangiik ilk modellerden birisi
Devanna, Formbrun ve Tichy (1981) tarafindan sgelmistir. Bu model, gletme
stratejisinin analiz edilerek, bu stratejiye wdetmenin misyonuna uygun olarak
olusturulmus insan kaynaklarl stratejisini ve insan kaynaklanganizasyonunu
ongormektedir. Tichy, Formbrun ve Devanna (1982)eflerini isletme stratejisi ile
baslatmislar, organizasyon yapisinin stratejiye goregiglklik gosterebilecgini
disinduklerinden, yapinin stratejiyi izlemesi gergkti ifade etmgler ve insan
kaynaklari yonetimi politikalarinin da bu surecirevdminda yer alabilegmi
disinmislerdir. Isletme stratejisini, yaplyl ve insan kaynaklar yimeni

ili skilendirerek gletmenin baarih olmasini hedeflerglerdir. Personel secimi,
performans dgerleme, odillendirme ve ggfirmeden olgan ve ‘insan kaynaklari
dongusu olarak ifade ettikleri surecin ve bu sigggr alan her bir faaliyetigletme
stratejisi ile uyumlu vesletmenin stratejik hedeflerine ylaasina yardimci olacak
sekilde duzenlenmgi olmasi gerekgini belirtmislerdir. Son olarak insan kaynaklari
fonksiyonunun kendi organizasyon yapisi ve hat tioieri ile baglantilarinin stratejik
insan kaynaklari yonetiminde énemli ofgunu vurgulamglardir.

Kane ve Palmer (1995)'a gore benzekilde stratejik insan kaynaklari yonetimi;
isletme stratejisi ile uyumlu bir insan kaynaklarirasgjisinin gelstiriimesine
dayanmaktadir. Daha sonra glirulacak insan kaynaklari politikalari ve uyguldana
da insan kaynaklari stratejisinden kaynaklanmalBu sayede en altta yer alan her
hangi bir insan kaynaklari faaliyeti organizasyorgenel stratejisinin arilmasina
katki sa&lamis olacaktir. Strateji ile ilgili Gnemli ¢aimalari bulunan Miles ve Snow
(1984) ise insan kaynaklar1 politika ve uygulamalar farkll isletme stratejilerini

uygulayabilecek yapida afturulmasi gerekgini ifade etmglerdir.

Schuler (1992) onergii “5-P” modelinde insan kaynaklari stratejisininriamilarini
vurgulamstir. Bu modele gore insan kaynaklari felsefesi Iggaphy), politikalari
(policies), programlari (programs), uygulamalamapicies) ve surecleri (processes)
isletmenin stratejik hedeflerini gercekliemesine yonelik olarak ofturulmali ve
degerlendirilirken bu kriter esas alinarakgadelendirilmelidir §ekil 1.1). Daha 6nce
literatirde ayri ayri ele alinan faaliyetlerin likbriyle olan iliskilerini gosteren daha

batincul bir balg acisina sahip olmasi bu modelin en 6nemli katkisirak
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gosterilebilir. Bunun yanisira 5-P modelingkeime stratejisi ile faaliyetler arasindaki
ili skinin 6nemini yansitiimaktadir (Barlett ve Ghosh2002:38).Sekil 1.1'de “5-P”

Modeli sematik olarak aciklanmaktadir.

Sekil 1.1. “5-P” Stratejik insan Kaynaklari

Yonetimi Modeli

buna uygun 6zel nitel
ile baslar

Kurumsal Strateji
Sirec¢ stratejik si gereksinimlerinin Vg

iklerin belirlenm

Dabhili Ozellikler

Harici Ozellikler

A 4

v
A

vurgulanmayr  mute

Stratejik Isletme ihtiyaclari
Misyon veya Vizyon ifadelering

hedeflerine déngttraltr.

akip stratejik s

l

Stratejik insan Kaynaklari Faaliyetleri

Insan Kaynaklari Felsefesi: Tanimlagmisletme
degerleri ve kultard.

Insan Kaynaklari Politikalari: Pagiéan deserlerin
ifadesi.

Insan Kaynaklari Programlariinsan kaynaklajiinsanlarla ilgkili temel is konulardaki dgisim

stratejileri olarak ifade edilen konular.

Insan kaynaklari ~ faaliyetleri:  Liderlik i rihtiya(; duyulan rol bigimlerini harekete gecirir.

ybnetimsel ve operasyonel roller

Insan kaynaklari metotlari: Bar faaliyetlerin
formule edilmesi ve yurutulmesi.

Insana verilen dgr ve baky acisi ifade edilir.

Insanlarla ilgili § konulari ve insan kaynaklg

programlarina ikkin rehberler olgturulur.

¢abalarini koordine eder.

Bu faaliyetlerin nasil barildigini ifade eder.

Kaynak: Lundy ve Cowling (1996:76)

Baird ve Meshoulam (1988) stratejik insan kaynakhkabnetimini “uyum” baks

acisiyla deerlendirmilerdir. Caitli icsel ve dgsal faktorler ile organizasyonun

icerisinde bulundgu gelsim safhalarinin da dikkate alirgdibu yaklgim stratejik
insan kaynaklari yonetimin i¢sel vessial uyum modeli olarak ifade edilgtir. Bu
sayedegletmenin stratejik ihtiyaclarina cevap verebileagsan kaynaklari politikalar
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ve uygulamalari gealiirmenin mimkin olabilegni ifade etmglerdir. Bu calgsmayi
miteakiben stratejik insan kaynaklari yonetimiiiggli yapilan argtirmalarda uyum

konusu 0n plana ¢ikmtir.

Ozet olarak normatif modellerin genelinde stratéjigan kaynaklari yonetimgletme
stratejisi ile bglamakta insan kaynaklari stratejisi de onu takimedtedir. Ayrica
olusturulan insan kaynaklari stratejisinigletme stratejisi ile uyumlu vesletmenin
stratejik hedeflerine utmasina katki ggayacaksekilde olgturulmasi énerilmektedir.
Ayni baks acisi insan kaynaklari politika ve uygulamalarigelistiriimesinde ve
icrasinda da beklenmektedir. Kisaca insan kaynakiar alt fonksiyonlarinin
stratejileri ve uygulamalarinin dgletmenin insan kaynaklar stratejisi ile tam uyum
icerisinde olmasi beklenmektedirinsan kaynaklari yonetiminde fonksiyonel
stratejilere odaklanmi bazi argtirmacilar bu fonksiyonel stratejilerin icgri ve
gelistiriimesi sdreci ile ilgili calsmalar yapmglardir (Devanna ve di,1981; Kane ve
Palmer,1995;Schuler, 1992, Tichy veg.l982). Dgerleri ise insan kaynaklari
stratejilerinin hem gletme stratejisine hem de cevresel faktoérlere uynwandikkat
cekerek, insan kaynaklari stratejilerinin gluulmasini daha genbir perspektirften
ele almglardir ( Baird ve Meshoulam,1988;Dyer ve Holder889Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall,1988; Miles ve Snow,1984).

Bu modeller insan kaynaklari stratejisi ilgletme stratejisini ikkilendirerek ve
stratejik insan kaynaklari yonetimi surecine etkee ic ve i desiskenleri ortaya
koyarak stratejik insan kaynaklari yonetiminin getine katki sglamislardir.
Bununla birlikte tanimlayici bir yak§em icerisinde bulunduklarindarslétmelerde
stratejik insan kaynaklari yonetimi icin sadece eddnr yol cizebilmglerdir. Ancak
stratejik insan kaynaklari yonetiminin tam olaraklagilabilmesi icgin gletmelerin
gercek ihtiyac ve sorunlarinin olcilerek bu O6lginadan cikartilabilecek sonuglara

dayanan teorik analizlere yénelmsghardir.
1.4.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Deneysel Modeller

Bu modeller belirli sayidasietmeden elde edilen verilere dayanarakstolwlan
bilgiler 1s1gInda, strateji ile insan kaynaklari yonetimi ardsirdaha genel bir baki

acisiyla 6nermelerde bulunan normatif modellerdemklf olarak §letmelerin
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gerceklerini daha cok yansitmaktadir (Truss ve tGnat1994:667-668). Normatif
modellerle kagilastirildiginda deneysel model sayisinin daha az gldufade
edilebilir. Normatif modellerin sinirh  dgskenlere (strateji-insan kaynaklarr)
yonelmelerine karlik deneysel modeller; strateji, yapi gibi icseggkenlerin yani
sira sosyo-ekonomik yapi, teknoloji, rakipler, dgnbulunulan endistri gibi daha geni
bir cercevede dgerlendirme yapmlardir. Warwick Universitesinde tg¢ yil siiren bir
argtirmada, cevresel faktorlerde meydana gelepisdelerin Ingiltere’de stratejik
insan kaynaklari yonetimin ortaya c¢ikmasinda veadabnra ge$imindeki rolu
incelenmgtir. Bu calsmada farkli sektorlerden secilen 85 firmadan eldiéee veriler
incelenmg ve stratejik insan kaynaklarl yonetimislatme stratejisi ve istihdam
politikasi ile tam uyum igerisinde, insan kaynakiarrekabet Ustinfil salamakta
stratejik ortak olarak kabul eden bir ankaysahip insan gtict plani ve insan kaynaklari

yonetimi olwturmaktir (Hendry ve Pettigrew,1986:5).

Hendry ve di. (1988) sonraki ¢caimalarinda dinamik cevre kollari altinda insan
kaynaklari yonetiminin barili olmasi icin neye ihtiyac duyagave buna bg olarak
insan kaynaklar1 stratejisinin nasil giurulmasi gerekgi ile ilgili bir calisma
yapmslardir. ABD’'nde ise Lundberg (1985) “Reynolds Corgton’da yapmy oldugu
calismada stratejik insan kaynaklari yonetimini etkiley#gutsel ve sosyal faktorlerin

neler oldgunu incelemytir.

Storey (1992:43) ise , literatlirde yer alan teon&dellerin gletmelerden toplanacak
gercek verilerle test edilerek stratejik insan lkaglari yonetiminin daha kolay
anlsilabilir bir yapiya kavsturulacaini ifade etmytir. Literatlr taramasina dayall
olarak Truss ve Gratton (1994) stratejik insan lejar1 yonetimi surecinde di
faktorlerin sletme stratejisi ile insan kaynaklar stratejisimasil etki etgini
inceleyerek stratejik insan kaynaklari yonetimi illgili bir kavram haritasi
olusturmaya cakmiglardir. Model organizasyonun cevresi ilekisi dikkate alinarak
aclk sistem yaklamina gore olsturulmustur. Ayni zamanda planlanan ile gercakle
strateji arasinda fark olgu vurgulanmgtir. Stratejik insan kaynaklar yonetimi ile
ilgili yapilan 0zellikle normatif catmalar planlanansietme ve insan kaynaklari
stratejileri Uzerine kurulmgiur. Fakat Truss ve Gratton (1994:671) yapwiduklari

calismada planlanan insan kaynaklari stratejisi iletoatagjinin yartttlmesi sirasindaki
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insan kaynaklari uygulamalari arasinda farkliliki@ebilecegini vurgulamslardir.
Ancak calgmalarinda planlanan strateji ile yirtttlen stragegisindaki farkin sebepleri

ve nasll belirleneggne yonelik bir aciklama getirmegterdir.

Stratejik insan kaynaklari yodnetimini aciklamayaliggan deneysel modeller
incelendginde genellikle timevarim yakdaninda olduklari  gordlmektedir.
Isletmelerin tecruibeleri ve uygulamalarini inceleker@usturulan bu modellerin
isletmenin gerceklerine daha yakin sonuclar elde itigbifade edilebilir. Deneysel
calismalarin en 6nemli katkilarindan birisi de stratdjisan kaynaklari yonetimi ile
ilgili kavramsal dgiskenlerin olgulmesinin dnemini ortaya koymalarid8tratejik
insan kaynaklari yonetimini etkileyen i¢csel vesail faktorlerin deneysel yontemlerle
incelenmesi stratejik insan kaynaklari yonetiminfiiniin ve gleyisinin daha kolay

anlagiimasini sglayabilecektir.

Ancak bu cakmalarin en 6nemli kisitlari, sinirh sayidakieimeden elde ettikleri
verilerle stratejik insan kaynaklari yonetimini ldamaya cakmalaridir. Bu sebepten
dolayi calsmalarda elde edilen sonuclar genglldememis ve evrensel dizeyde kabul

gorecek teoriler ve aciklamalar getirilemetini
1.4.3. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Teorik Modeller

Stratejik insan kaynaklari yonetiminde teorik maoeld¢ ilgili en 6nemli cakmalardan
bir tanesi Wright ve McMahan (1992) tarafindan Vapitir. Bu ¢algmada dort tanesi
stratejik perspektife sahip [davrasal(behavior) teori, vekalegfem
maliyeti(agency/transaction) teorisi, kaynak teingdiklasim (resource-based firm of
the view), sibernetik (cybernetic) modeller] ikinesi [ kaynak bamli yaklagim
(resource dependence perspective) ve kurungsadlgzaklgimi (institutional theory)]
stratejik olmayan ancak insan kaynaklari yonetiygulamalar ile ilgili toplam alti
teorik model 6zetlenmgiir. Stratejik insan kaynaklari yonetimini aciklayaagalsan
s6z konusu teorik modell&ekil 1.2.’de gosterilmektredir. Daha sonra McMalvan
dig. (1999) bu cadmay! biraz daha gslirmisler ve bu alti modele populasyon
ekolojisi ile insan sermayesi teorilerini de ilastenislerdir.
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Sekil 1.2. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminde Teorik Yaklasimlarin
Kavramsal Bir Modeli

Isletme stratejisi Kurumsal/Politik Glgler

Kaynak bgimlili g,
Kurumsal Modeller

Kaynak Insan kaynaklari
Temelli i
6netimi uygulamalari
Yaklasim 4 ¥a
Davrangsal yaklgim
Sibernetik,
Vekaletislem

Maliyeti Modelleri

Isletme seviyesinde

Insan kaynaklari sonuglar
davranglar (Performans, tatmin,

is guict devir orant)

Insan kaynaklari
havuzu (yetenekler,——»
beceriler)

Kaynak: Wright ve McMahan (1992, 299)

Stratejik insan kaynaklari yonetiminde davsaal (behavior) model Sekil 1.3),
isletmenin stratejik hedeflerine cgdnlarda uygun davraglar gelstirilerek
ulasilabilecesini ifade etmektedir. Stratejik insan kaynaklari ngiminde, farkli
stratejilerin ihtiya¢ duyabile@ calisan davrarglarini destekleyecek ve ortaya
cltkaracak insan kaynaklari yonetimi uygulamalarimayac oldyu ifade edilmgtir.
Bir baska deysle calsanlarin davraglari insan kaynaklari uygulamalari ilglatme
stratejisi arasinda araci konumundadir. Schulelagson (1987)'In Porter tarafindan
gelistirilen rekabet modeline dayanarak farkh stragegl yonelik farkli insan
kaynaklari uygulamalarini gkilendiren calgmasi, Miles ve Snow (1984)’'un yapmi
oldugu calsma, Hendry ve Pettigrew (1986)’'un BCG matrisi ilgli calismalari bu
alanda ydrutulen c¢glnalara 6rnek olarak verilebilir. Cgéinlarin davraglar isletme
stratejilerinin uygulanmasindaki temel ara¢ olagékiilmektedir. Wright ve McMahan
(1992,304) ‘a gore bu camalarin temel gerekcesi budur.

Davrangsal teoride insan kaynaklari uygulamalarn ile ggadlarin davraglari
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arasindaki igki sikca incelenmesine gmen davranlar ile isletme stratejisi arasindaki
ili skiyi arastiran calgma sayisinin oldukca az oklusdylenebilir. Bu nedenlgletme
stratejisi ile insan kaynaklari uygulamalari ardsibg kurdusu ifade edilen “cakan
davranglarinin” bu rolinin net birsekilde ortaya koyulabilga sOylenemez. Bu
yaklasima yonelik yapilan ed@irilerdeki bir bgka 6nemli husus ise cgdinlarin
davranglarinda ©6nemli etkilere sahip olan gahlarin becerileri ile zihinsel
yeteneklerinin dikkate alinmamolmasidir. Bu elgiriler 1siginda bu teorinin stratejik
insan kaynaklari yonetimi ile ilgili temel konulariancak belirli bir bolimuna
aciklayabildgi ifade edilmektedir (Lado ve Wilson, 1994; McMahandig., 1999)

Sekil 1.3. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Davranssal (Behavior) Model

isletme | BeklenenRoll | Insakrll R Ger(f;eklleen
Ozellikleri 47l Davranslari " aynaxiar = 0
Uygulamalari Davranslari
Rol Bilgisi Rol Bilgisi

Kaynak: Wright ve McMahan (1992, 304)

Stratejik insan kaynaklari yonetiminde kaynak tdmgklasim (Barney, 1991) son
yillarda sik¢a incelenen bir konu olgtur. Bu yaklgimda firmanin sahip oldiu
kaynaklar onun rekabet Ustipiinin temeli olarak kabul edilmektedir. Hangi
kaynaklarin surdurilebilir rekabet avantajglsgacaini belirlemek icin de doért farkl
kriter 6nerilmgtir. Bunlardan ilki gletme icin dgerli olmak veya gletmeye dger
katmak, ikincisi ¢ok sik gorulen ge ender bulunan olmak, tguncusu taklit edilemez
olmak ve sonuncusu ise ikame edilemez olmaktiroba& Wilson, (1994)'da benzer
sekilde kaynak temelli bakiagisini gletmenin sahip oldgu ender ve taklit edilemez
kaynaklara bgh olarak olyturulacak rekabet dizeyi olarak belirgherdir. Bu

kriterler cercevesinde bakifginda insan kaynaklarigletmeye surdurulebilir rekabet
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avantaji sglayabilecek, gletmenin sahip oldgu en o6nemli varfiidir (Wright ve

McMahan, 1992; Wright ve gi, 2001). Bir bgka ifade ile §letmenin rakiplerine goére
ayirtedici en 6nemli rekabet Gstupii) yetenekli vesletmeye dger katan, kolaylikla
elde edilemeyecek, taklit edilemeyecek ve yering hangi baka bir kaynak

konulamayacak olan insan kaynaklaridir (Pfeffer5t26).

insan kaynaklarinin rekabet tstiigilisa&lamak konusundaki 6nemli rolii Schuler ve
MacMillan(1984) ile Ulrich (1991) tarafindan da dia edilmgtir. Bu yonde cakbma
yapmsg argtirmacilar tarafindan, cahanlarin uygun yeteneklerini ve davrgarini
ortaya clkaracak ve destekleyecek insan kaynaky@netimi uygulamalar ile
isletmenin stratejik hedeflerine ylaada katkilar gdanabilecgi ifade edilmitir.
Belirli bir isletme tarafindan kendine 6zgi biekilde yurUtilen insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar sletmede taklit edilemeyecek ve ikamesiglaaamayacak
rekabet avantajl gyacaktir (Boxall, 1996:63).

Kaynak temelli yaklgmin (Resource-based view of the firm) bigel dali olarak
ifade edilebilecek yetkinlik tabanli(competency-bdsyaklgaimda da insan kaynaklari
yonetimi uygulamalariningietmenin stratejik hedeflerini gerceklemesindeki 6nemli
roli vurgulanmaktadir. Bu yakiemda yetkinlik sahibi cajanlarinin gletmenin
rekabet Ustingiinin gostergesi olgu ifade edilmgtir. Isletmelerin tedarik,sieme ve
pazarlama gibi alanlarinda sahip olabileceklerirtagdici yetkinlikler gletmelere
surdurdlebilir rekabet avantaji @ayabilecektir (Lado ve di, 1992; Lado ve
Wilson,1994). isletmenin gekimini ve hedeflerine ukanasini kolaylgiiran bu tir
yetkinlikleri destekleyecek insan kaynaklari yonetsistemi ve buna lga insan
kaynaklari uygulamalari stratejik insan kaynaklgdinetimi olarak ifade edilebilir

(Huselid, 1995; Lado ve Wilson,1994).

Vekalet ve §lem maliyeti(agency/transaction) teorileri, iktisemelli teoriler olup
daha sonralari yonetim alaninda da kullanilmaydahans, stratejik insan kaynaklari
yonetimi argtirmacilari tarafindan da hiyegde organizasyonlarda insan kaynaklari
yonetiminde kagnlasilabilecek konularin aciklanmasi maksadiyla elennaktir
(Wright ve McMahan, 1992:302).
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Vekalet (Agency) yakkami, amaclari ve cikarlari farkh iki gnin (tarafin) birbirleri
ile yardimlamak durumunda ortaya ¢ikan sorunlari inceleyeryditasimdir. Bir Kisi
yada grup adina harekette bulunagiyle vekil(agent ), vekilin temsil efii kisi ya da
gruba ise vekalet veren ya da asil ( principal)ildezktedir. Vekalet veren ile vekil
arasindaki ikki ise vekalet ikkisi olarak adlandiriimaktadir. Vekalet yakiaina
gore bir setmedeki Ust yonetim asil (principal), gamlar vekil (agent) olarak kabul
edilmekte, orgut ise farkli bireyler arasinda yaxg yazili olmayan angenalardan
olusan karmaik bir sistem olarak gortlmektedir.

Orgiitsel iktisat literatiriinde vekalet teorisi, @man uyymadgl durumlarda
organizasyonlar agisindan bu gmazlgin sebeplerini ve sonuglarini anlamayasgal
Insanlarin bencil ve firsatci olduklar siincesi vekalet teorisinin dayagditemel

varsayimdir.

Vekil kendi kisisel ¢ikarlarina gére motive olur, rasyonel dawasm riskten kacinir.
Vekalet veren, gdtli 6zendirmelerle, vekili motive edebilir. Ancadger vekalet veren
vekilin davranglarini dezerleyip yonlendiremiyorsa, aralarinda gata balayacaktir.
Vekalet teorisindeki temel problemlerden birisi lole noktada arzu ve ¢ikarlari farkli
ve cikar catmasi icinde olan taraflarin birbirini nasil kontedlecgidir. Bu noktada
Ust yonetim (asil) ile cajanlar (vekil) arasinda belirsiz ¢cevresktiar altinda yazili ve
yazili olmayan butin andmalar icin yapilan harcamalarin tamamina vekaldtyeta
denilmektedir.

Islem maliyeti teorisi Orgitleri anlamak ve Orgit dawslarinin 6zelliklerini
incelemek maksadiyla ggtirilmi stir. Orgtler Grettikleri mal ve hizmetlerin gigim
islemlerini (transactions), maliyeti en ekonomik @ksekilde organize etmek isterler.
Islem maliyeti yaklaimi, organizasyonlarin bu gigeim maliyetlerini analiz
edebilecekleri ve en ekonomikekilde organize edebilecekleri teorik cerceveyi
(modeli) argtirmaktadir.Yaklamin temelinde rasyonellik ve etkinlik argywardir.
Islem maliyetleri cakanlarin dgisimi sirecinde; miizakerelerde, kontrollerde ve
faaliyetlerin yirttalmesinde ortaya ¢cikmaktadir. iaktada kontroltin her iki teori igin
de o6nemli oldgu ifade edilebilir. insan kaynaklari yonetimi sistemi vasitasiyla

calisanlarin gletmeye yapaca katkilar odullendirilir, gletme icin uygun olmayan
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calisan davrarglari da gozlemlenerek gerekli tedbirler alinabiMcMahan ve di.
(1999) klem maliyeti teorisinin daha cok performansgigiklikleri tzerine, vekalet
teorisinin ise Ucretlendirme Uzerine gymlsstigini ifade etmglerdir. Literattr
incelendginde, CEO kontrolu, burokratik kontrol, davrggal kontrol ve ¢ikti kontrolu
gibi kontrol yontemleri gorulmektedir(Ferner, 2000oyne ve Miller,1998). Bu
kontrol tdrlerinin tamami cajanlar tgvik etmek veya gozlemlemek icin fakl insan

kaynaklari yonetimi uygulamalarina dayandiriimaktad

Farkli bireyler arasinda yazili ve yazili olmayarlagmalardan olgan karmak bir

sistem olarak gorilen Orgutlerde insan kaynaklaneyimi uygulamalarinin séz
konusu anlgmalarin gletme hedefleri ile uyumlu olarak dizenlenmesinde v
yuratilmesinde 6énemli bir soruml@unun olabilecgi ve bunun da ancak stratejik

insan kaynaklari bakacisi ile mimkuin olabilegeifade edilebilir.

Bu yaklgimlara yonelik en dnemli ed8ri teorik cerceveyi destekleyen cok az ampirik

calisma olmasi ve bir drgut teorisi olamayacak kadarrlsioir olguyu incelemeleridir.

Sibernetik(cybernetic) modeller organizasyonlarirebi acik sistem olarak ele
almaktadirlar. Buna gore insan kaynaklari yetkielik isletmenin girdileri, hedefe
yonelik olarak cakanlarin ortaya koydiu davranglar sureci, performanslari da cikti
olarak gorulmektedir§ekil 1.4.).

Sekil 1.4. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Sibernetik (Cybernetic)Model

GIRDI .
insan I?LEM CIKTI
kaynaklari > Insan »  Verimlilik,
bilgi birikimi, kaynaklari tatmin, § gucu
yetenekler, davranglari devir orani vb.
beceriler

1

ISLETME
STRATEJisi [¢

Kaynak: Wright ve McMahan (1992, 306)
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Stratejik insan kaynaklari yonetiminin bu model &aminda temel olarak yetkinlik
yonetimi (yetkinliklerin kazandiriimasi, kullanilei gelitirilmesi ve muhafaza
edilmesi) ile davraglarin yonetimi (davragsal kontrol ve koordinasyon) konularina
odaklanmasi gerelgi ifade edilebilir. Snell (1992) yapgoldugu ¢alsmada butin
sureci (girdi, davragiciktl) deserlendirerek insan kaynaklari yonetiminde konttel i
strateji arasindaki gkiyi ortaya koyabileceksekilde stratejik insan kaynaklari
yonetiminde kontrol teorisi gelirmistir. Buna gore farkli stratejik yaldamlarin,
insan kaynaklari uygulamalarinda farkh kontrol t@mlerini gerektirecs
deserlendiriimektedir.

Kaynak ba&mlihg (resource dependence perspective) wakla organizasyon
icerisinde ve organizasyonlar arasindaki politikgie iliskileri ile ilgilenirken (Pfeffer
ve Salancik, 1978), kurumsajlaa (institutional) teorisi kurumlarin ve
kurumsallamanin  Orgitsel uygulamalara etkisini incelgmi (Wright ve
McMahan,1992).

Kaynak bgmliligr yaklasimina gore gercekjen politikalar ve dengeli olmayan gig¢
ili skileri insan kaynaklari yonetimi sisteminin rasybbé sekilde olgturulmasini ve
isletme stratejisi ile tam bir uyumunungs@anmasini engellemektedir. Organizasyonlar
sureclerini yuratebilmek icin sinirh miktarda kaga sahiptirler. Bu kaynaklari
kontrol edebilme yeterge isletmelere 6nemli guc¢ katar (Pfeffer, 1981). Guciisan
kaynaklari yonetimi tercihlerine etkisinin Otesindaynak bgmliligr yaklagimi
organizasyonlarda stratejik insan kaynaklari ydniiin uygulanmasinin uygun

olacaini 6ngdérmektedir.

Organizasyonlarin gki icerisinde oldgu kurumlar, c¢c@unlukla organizasyonlarin
seceneklerini sinirlayan ve rasyonel kararlar veimeengelleyen en 6énemli @al
faktorlerden birisi olarak ifade edilebilir (Wrightve McMahan,1992:304).
Kurumsallgma teorisine gore insan kaynaklari yonetimi uyguakmnin gletme
icerisinde kurallara Bganmasinin ve nyeu hale getirilmesiningletmeler icin birinci
oncelige sahip olmasi gerektiifade edilebilir. Organizasyonlar insan kaynaklide
ilgili bu kurumsallgma surecini bgka bir isletmedeki uygulamalari 6rnek alarak

yurutebilecekleri gibi kendi ihtiyaclari @oultusunda kendilerine 6zgi bir insan
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kaynaklari yonetimi sistemi de kurabilirler. Kuruatissmanin ¢ temel fonksiyonu
olarak kuralcilik, dizenleyicilik ve zorlayigiln stratejik insan kaynaklari yonetiminin

uygulanmasinin etkirgini farkl sekillerde etkileyebilecé ifade edilmektedir.

Ozet olarak her iki yaklam da geleneksel olarak ekonomik faktorlerle agiataayan
organizasyonel kararlarin alinmasinda politik veysb yapilarinda dikkate alinmasi

gerektgini ifade etmgtir.

Bu alti modelden b&a Welbourne ve Andrew (1996) tarafindan adaptdeedi
populasyon ekolojisi yakiami ile stratejik insan kaynaklari yonetimi ve perhans

arasindaki igki incelenmitir.

Sonu¢ olarak yukarida aciklanan oOrgltsel teorilératajik insan kaynaklari
yonetiminin, organizasyon icerisinde Ustlendioliin farkh acilardan (sosyolojik ve
ekonomik acilar da dahil) agiklanmasinda teorik ¢@rceve cizmgierdir. Stratejik

insan kaynaklari yonetimi gergekte insan kaynakiggulamalari ile 6rgitsel hedefleri
birlestiren bir yaklgim olarak tanimlanabilir. Bu tur yalgianin mantiksal temeli farkl
teorilerle aciklanabilir. Her ne kadar genel kalgdrmis tek bir stratejik insan
kaynaklari teorisi bulunmasa da bu alanda ortayancbitiin yaklgmlarda temel bazi
tanimlar ve stratejik insan kaynaklari yonetimieime ilskin bazi uygulamalar ortak

olarak ifade edilmektedir.

Sibernetik yaklgmi cercevesinde insan kaynaklari organizasyonlammacladi
surece yonelik temel ve kesin girdi olarak kabuilnedktedir. Kaynak temelli
yaklasimda ise insan kaynaklari yodnetiminin ve bireylerigletmenin rekabet
yetengine katkisinin nasil katkida bulunabilgcgurgulanmstir. insan kaynaklarinin
ve insan kaynaklari yonetiminiglétme stratejisinin barilmasindaki kolaykdirici
roli, davrargsal yaklgim tarafindan ele alingtir. Davrangsal teoriye gore, insan
kaynaklarinin organizasyonun hedeflerini gercgkimesindeki roli cadanlarin
uygun davrarlar gostermesine, beklenen davstamn oluturulmasina, ¢cajanlarin
etkili insan kaynaklari uygulamalari ile motive legdésine ve godzlemlenmesine
baglidir. Vekalet ve glem maliyeti teorileri insan kaynaklari yonetiminkontrol
fonksiyonu ile ilgkisini ortaya koyarak insan kaynaklarinin strategkint aciklamaya

calismistir. Acik sistem olarak organizasyonlar cevres&tdderden etkilenmektedir.
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Kaynak bgimliligi yaklasimi, organizasyon icerisinden veyaatisindan kaynaklanan
politik etkilerin rolini ortaya koymyl kurumsallama teorisi ise insan kaynaklari
yonetiminin gletmenin rekabet yetepmin artirimasinda katki g&yabilmesi igin
etkili olacak farkli dg etkenleri incelenstir.

Stratejik insan kaynaklari literattrt ile ilggu ana kadar incelenen modeller icerisinde
argtirmacilar tarafindan stratejik insan kaynaklaring@mi ile ilgili hususlarin
acliklanmasinda ve tagimasinda dierlerine gore 6n plana cikartilan ve son yillarda
Uzerinde y@un bir sekilde aratirma yapilan model, kaynak temelli yaqiadir.
Kaynak temelli yaklgm ile ilgili statik bir yapiya sahip oldiu ve kaynaklarla
performans arasindakigkiyi aciklamakta yetersiz kalgh (Priem ve Butler, 2001) gibi
elestiriler bulunuyorsa da stratejik insan kaynakladngtimini aciklamakta avantajli

oldugu hususlar:

> Isletmenin rekabet avantaji elde etmesi icin fizikgel teknolojik kaynaklardan
farkl olarak taklit edilemeyecek kaynaklara (indeaynaklari) yénelmesinin Uzerine

yogunlasmasi,

> Icinde bulunulan karngek sistemde sletmelerin rekabet yetepmin insan

kaynaklari uygulamalarina glaoldugunu vurgulamasi,

» Rekabet avantaji yakalamak icin davgsal sonuclar yerinesletme dizeyinde

konuya odaklanmasidir (Delery ve Shaw, 2001).
1.5. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde Uyum Yaklasimi

Fombrun ve arkagkrinin(1984) stratejik insan kaynaklari yonetingiliacalismasi
uyum modeli ile ilgili olarak yapilan ilk c¢aimalardan birisidir. Daha sonralari
stratejik insan kaynaklari yonetiminde temel yaktaolan uyum modeli asairmacilar
tarafindan ygun bir sekilde aratirilmistir. Stratejik insan kaynaklari yonetiminde
uyum perspektifi, dletmenin hedeflerini gerceldgrmesini sglayacak sekilde
dizenlenmy ve planlanmy insan kaynaklari uygulamalari olarak tanimlanabili
(Wright ve Mc Mahan, 1992,298). Bu tanimda uyumuan boyutunun oldgu
gorilmektedir:icsel ve dysal uyum (Beer ve di,1984:21-24). Baird ve Meshoulam
(1988)'a gore, i¢csel uyum ger bir deysle yatay uyum, farkli insan kaynaklari
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yonetimi uygulamalari arasindaki ahengirglaamasini, disal veya dikey uyum ise
s6z konusu insan kaynaklari uygulamalari arasiragtarsacak ahengin yani sira
isletmenin stratejik yonetim stireci ile de uyugtialmasini ifade etmektedir (Schuler
ve Jacson, 1987). Daha sonralari uyum modeli ddi iWright ve Snell (1998)
tarafindan yapilan camada uyum konusu benzegekilde iki ayri balikta
incelenmgtir. Bahse konu calmadaki uyum perspektifine gore ilk kongleime
stratejisi ile ¢cakanlarin yetenekleri arasinda olmasi beklenen uykingisi ise strateji
ile calsanlarin davraglari arasindaki beklenen uyumdur. Stratejik insagniaklari

yonetiminde uyum perspektifi ile ilgili temel korawl Tablo 1.4’de 6zetlengtir.

Tablo 1.4. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde “Uyum” ve “Esneklik”

Uyum: Isletmenin hedeflerini gercekiirmesini sglayacaksekilde diizenlenngive
planlanmg insan kaynaklari uygulamalari olarakntmlanabilir (Wright ve M
Mahan, 1992,298)

icsel (Yatay) Uyum Dssal (Dikey) Uyum

Insan kaynaklari Yonetimi uygulamalaimsan kaynaklari yoénetimi uygulamal
arasinda uyum gmnmasi. (Baird veile isletmenin stratejik yonetim sureci
Meshoulam, 1988) arasinda (Schuler ve Jackson,1987)
bir bagka ifade ile strateji ile cajanlarin
yetenekleri ve davraglar arasinda uyui|
saglanmasi. (Wright ve Snell, 1998)

Esneklik: Isletmenin farkl stratejik yakkamlari uygulayabilecek insan kaynakl
yetend& havuzuna ve ayni zamanda esngldn Ust diizeye gamak icin gerekli insa
kaynaklar uygulamalarini tanimlayacak, gf@kecek ve uygulayacak bir ins
kaynaklari yonetimine sahip olmasi.

Kaynak Esnekligi Koordinasyon Esnekligi
Isletmenin sahip oldgu insan isletmenin yeni durumlar keusinda insa
kaynaklarinin ortaya cikabilecek farkkaynaklari uygulamalarint  yenid
kosullara uyum gdsterebilmesidir. duzenleyebilmesi V]
ili skilendirebilmesidir.

Bu aciklamalarsiginda icsel veya yatay uyumla; insan kaynaklari yiémsisteminin
alt sistemleri arasindaki gkiler ve uyum ile bir buttin olarak insan kaynakhainetim
sistemine yaptiklari katki gerlendiriimektedir. Dgsal veya dikey uyumda ise; insan

kaynaklarl yonetim sisteminirgletme stratejisi ile entegrasyonununglsamasi ve
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isletme stratejisi ile belirlenen hedeflere gtieacak insan kaynaklari politika ve

uygulamalarinin olgturulmasi vurgulanmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi literatUrini@amielini tekil eden uyum yaklgmi
ile ilgili gecmisten ginumuize bir cok cama yapilmgtir. Bu calsmalarda insan
kaynaklari yonetim sisteminin alt sistemlerininduiteri ile ve bir bitiin olarak insan
kaynaklari sistemi ile uyumlari ve insan kaynaklsisteminin de sietme stratejik
yonetim sireci ve stratejik hedefleri ile entegasy tizerinde durulnytur. Halen bu

alanda yapilan bir cok cainaya rastlamak mumkandur.

Uyum yaklgimi ile ilgili arastirmacilarin elgtirileri de mevcuttur. Bu ekgirilerden bir
tanesi uyum modellerinde orgitsel etkinti 6lctilmemesi ve dolayisiyla uyum
surecinin test edilmemiolmasidir (Boxall, 1992:66). Bir bka elsatiri ise, mevcut
uyum modelleri portfoy stratejileri ile sinirlandarak (Miles ve Snow, 1984), strateji
ile ilgili farkli yaklasimlar ihmal edilmg (Schuler, 1992), bu sebeple stratejik yonetim
surecinin ve stratejinin icaginin farkllastiriimasinda yeterli bari sglanamamgtir
(Boxall, 1992:68). Dyer (1985:6) ise insan kaynakkgtratejisi ile insan kaynaklar
uygulamalar arasinda, planlanan strateji ile ddesen strateji arasindaki gibi bir
farkin bulundgunu, kletme stratejisi ile uyumlu olarak planlanan indaynaklari
faaliyetlerinin uygulama safhasinda istenilen dileeyerine getirilemeyebilegmi

ifade etmgtir.

Wright ve Sherman (1999:55) stratejik insan kayaaklyonetiminde uyum
yaklasimini aciklayacak yeterli teorik model bulunmadi belitms ve mevcut
modellerin de insan kaynaklari uygulamalarinigletme performansini nasil

etkileyebilecgini aciklayamadiini ifade etmytir.

Uyum sireci ile ilgili elstirilen bir diger husus ise insan kaynaklarini reaktif olarak
kabul etmeleridir. Oysa gercekte insan kaynaklatif datta proaktif olabilmektedir.
Boxall (1992) uyum modellerinin insan kaynaklamastjisi ile sletme performansi

arasindaki cift tarafli ifikiyi aciklamakta yetersiz kaldiklarini ifade egtimi.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi literatirtindeeinli bir yer tutan uyum yakdami
ile ilgili yoneltilen bu elgtirilerin temel noktasi ginimuizde hizlagden cevre

kosullari altinda uyum modeliningletme baarisini agiklamakta yetersiz kaichin
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disinulmesidir. Uyum slrecinde 6ngorufil gibi insan kaynaklari yonetimi ile
isletme stratejisi arasinda kurulabilecelg lidetmenin uzun dénemde k#dasabilecegi
yeni durumlara kar yeterli olmayacaktir. Uyumun yaninda esneklik giinimuiz
kosullarinda rekabet edebilmek icin 6nem kazagtmi Stratejik insan kaynaklari
yonetiminde uyum kadar esnekhde sletmenin stratejik hedeflerinin belirlenmesinde
ve rekabet avantajinin artiriimasinda g6z 6énindenblurulmalhdir (Dyer ve Reeves,
1995; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988; Wrigh# Sherman, 1999).

Strateji-insan kaynaklari yonetimi arasindaki dikggumdan farkli olarak, Lengnick-
Hall ve Lengnick-Hall (1988), Milliman ve gi (1991) gibi argtirmacilar “uyum”un
bir defalik bir faaliyet olmagani, surekli bir uyum sirecinden bahsedilebif@og
bunun da esneklikle uyumun buttncdl bir Bakeisi ile ele alinarak ganabilecgini
ifade etmglerdir. Bu noktada basit olarak esneklikten kasésiin ne oldguna
bakacak olursak; sietmenin farkli stratejik yakkmlari uygulayabilecek insan
kaynaklari yetenek havuzuna ve ayni zamanda egnhekli (st dizeye gamak icin
gerekli insan kaynaklari uygulamalarini tanimlayaagelistirecek ve uygulayacak bir
insan kaynaklari yonetimine sahip olmasi olarakdefaedebiliriz (Wright ve
Snell,1998). Bu noktada esnedti de kaynak esnelg ve koordinasyon esnegli
olmak lzere ikiye ayrilgh gorilmektedir. Kaynak esnefij isletmenin sahip oldgu
insan kaynaklarinin ortaya cikabilecek farkh skitara uyum gosterebilmesini,
koordinasyon esnelli ise sletmenin yeni durumlar kausinda insan kaynaklari
uygulamalarini yeniden duzenleyebilmesi vgkilendirebilmesini ifade etmektedir
(Tablo 1.2.). Wright ve Snell (1998) cgahalarinda stratejik insan kaynaklari
yonetiminde uyum ve esnegln bir arada bulunabilegei disinmis ve bu
kavramlarin; birbirlerini batlnleyebilecekleri, ms kaynaklari sistemi ile ¢caainlarin
yetenek ve davragiarini sekillendirerek organizasyonun kapasitesini artiesdakleri
bir anlaysl ortaya koymslardir. Milliman ve dg. (1991) cokuluslu sietmelerde
orgutsel @renme @risinin uyum ile esneklik arasindaki skiyi anlayabilmeyi

kolaylastirabilecegini ileri stirmstdr.

Sonu¢ olarak, uyum yaklemina yoOnelik elgiriler bulunsa da stratejik insan
kaynaklarl yonetiminin temel konseptini yansitmakta Esneklik perspektifi ile

batinletiriimis uyum yaklaimi sayesinde sietmelerde dgisen kaullara kasl
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surdardlebilir bir uyum sdanabilir.
1.6. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ile isletme Performansiiliskisi

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile firma parftansi arasindaki gkiye yonelik
olarak U¢ temel yakiamdan bahsedebiliriz. Bunlar en iyi uygulamalarémgellik
(best practicies/universalism), en iyi uyum/durulinsa(best fit/contingency) ve
konfigurasyonel/bicimigtirme (conrigurational) olarak adlandiriimaktade{ery ve
Doty, 1996:166).

Evrenselci yaklgmin isletme performansi ile goudan ilski Gzerinde y@unlasarak
stratejik insan kaynaklari yonetimi icin en giclé gn basit modeli ortaya koyglu
ifade edilebilir (Mc Mahan ve di, 1998:103). Evrenselci yaklan cercevesinde
yurattlen argtirmalarda, belirlenecek olan “en iyi insan kayrakluygulamalari’ni
isletmelerinde uygulayacak olan firmalarin dinyanireresinde olursa olsun
performanslarini artiragasavunulmaktadir. Orgen, Pfeffer (1995:25-52), yaygin bir
egitim ve gelstirme programi, tgrik edici Ucret sistemi, ¢cglanlarin kararlara katilimi,
glclendirme, iceriden terfi gibi belirlegioldugu 16 farkli insan kaynaklari
uygulamasininsletmeler tarafindan dikkate alinmasi durumundanvidiklerinin ve
karhliklarinin artacgini ifade etmgtir. Benzersekilde Huselid (1995);si tasarimi,
calisma hayatinin kalitesini artirma, resmi bilginin [zgymi ve performans gerleme
gibi faaliyetleri kapsayan “Yiksek performansgiuygulamalar (High Performance
Work Practicies — HPWP) 'nirggtict devir orani, verimlilik,sietme kari gibi gletme
performansi ile ilgili konular Uzerinde pozitif étkin bulundgunu deneysel

calismalarla ortaya koymytur.

Batt (2002) yapmi oldugu calsmada, gletmelerde yiksek derecede katilimin g
boyutunun oldgunu vurgulamgtir. Bahse konu boyutlari; nispeten yuksek beceri
gerektiren gorevlere olan ihtiyag, galnlarin gbirligini tesvik eden § tasarimi ve
calisanlart motive eden ve pli gini artiran tevik edici sistemler olarak belirlestir.

Bu calsmasinda katilimci uygulamalarin galmlarin ve gletmenin performansi
Uzerinde dgrudan ve dolayl olarak etkili olgunu tespit etmstir. Benzersekilde, Bae

ve Lawler (2000), gesiegitim imkanlari, guclendirme, performansa dayali eficr

sistemi, geni is tanimlari gibi uygulamalardan gln katiimci insan kaynaklari
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stratejilerinin gletme performansini olumlu etkilegini ifade etmglerdir.

Valdenberg ve @.(1999), katimci uygulamalar olarak belirledikjers tasarimi,
tesvik edici duzenlemeler, esneklik,gidm imkanlari ve politika olgturmanin
calisanlarin morali ve 6rgitiin performansi tzerindgrddan ve dolayll olarak etkili
oldugunu vurgulamglardir. Ancak ayni ¢caggmada bu tur katilimci uygulamalarin tek
basina ele alinmasininsletme performansi Uzerindeki etkisinin yetersizcegani,
istenilen performans agtnin s&lanabilmesi icin bu uygulamalari destekleyecek 6rgu

kaltaranin de olgturulmasi gerekgini ifade etmglerdir.

Delery ve Doty (1996) belirlergiolduklari yedi insan kaynaklari uygulamasinin
isletme performansi Gzerindeki etkilerini incelghardir. Bahse konu insan kaynaklari
uygulamalari; gletme icerisinden terfi imkanlari, gg@im sistemleri, performans
degerleme, kar paykami, calsanlarin guvenfi, calisanlarin kararlara katihmi ve i
tanimlaridir. Bu cagmada argtirmacilar evrenselci yakjani destekleyecekekilde
belirlenmi olan insan kaynaklari uygulamalarinin ayri ayribigiin olarak sletme
performansi Uzerinde etkilerinin  bulur@inu  belirtmglerdir. Daha sonraki
calismasinda Delery (1998) insan kaynaklari uygulamalaritek baina kletme
performansi Uzerinde etkisinin bulurgduna iliskin tezinden uzakkarak baka insan
kaynaklari uygulamalar ilegletme performansi arasindakiskinin kurulmasinda ve
guclendirilmesinde lxka faktorlerinde etkili olabilegeni ifade etmstir. Bu iddiasi ile
stratejik insan kaynaklarn yonetiminde evrenselcaklgimdan uzaklgarak,

durumsallik yaklsmina ve bicimlgtirici yaklasima kaymstir.

Bu calsmalar dginda da evrenselci bagkiacisiyla en iyi insan kaynaklari
uygulamalarini belirlemeye c¢ghin aratirmalar yapilmgtir (Kravetz, 1988; Osterman,
1994; Delaney ve Huselid, 1996; Ichniowski, Shaw Reennushi, 1997). Bu
argtirmalarin temel amacsgletmelerin performansini artirabilmesine yardimacak
insan kaynaklari uygulamalarini belirlemektir. Akcdu aratirmalar sirasinda
isletmelerin iginde bulundiu cevresel kgullardaki farkhliklar dikkate alinmarsiir.
Evrenselci yaklgamda kuralci bir baki acisiyla kiresel boyutta gecerli olabilecek
insan  kaynaklari  ybnetimi  sistemini  gglime c¢abasi  gorilmektedir

(Brewster,1999:360). Basit ve kolay aplat olmasinin sgladigi avantajin yaninda
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organizasyonlarin arasindaki farklarin dikkate airaar bu yaklgmdaki en énemli

elestiri konusu olmytur. Ayrica bu yaklgma yonelik bir dger elatiri de bahsedilen

stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin hangileldugunun yapilan deneysel
calismalara rgmen kesin olarak ifade edilememesidir (Boxall vedelj 2000:191).

Purcell (1999) ayrica, stratejik insan kaynaklaingtiminin gletme performansi ile

ili skisine yonelik evrenselci yaldan ile kaynak temelli yakkamin birbirleri ile
celistigini ifade etmgtir. Bu kapsamda, evrenselci yakiada buitiin organizasyonlarda
kabul gorebilecek ve Barili olabilecek insan kaynaklari uygulamalari befimeye
calisilirken, kaynak temelli yaklamda ise insan kaynaklarinin ve yénetim sisteminin
isletmeler arasinda taklit edilmesi ve bulunmasi en kaynaklar ve uygulamalar

oldugu vurgulanmaktadir.

Evrenselci yaklgmindaki uygulamalari esas alan lalagisindan farkli olarak,
durumsallik yaklaminda ve bicimlgtirme yaklgiminda kavramsal bir perspektif
hakimdir. Her iki yaklaim da, stratejik insan kaynaklari yonetiminde ceegte
degisimlere ba&li olarak ortaya cikabilecek farkliliklari tespittneeye ve bu

farkhliklarin sebeplerini ortaya koymaya gahaktadir. Evrenselci yakjanda insan

kaynaklari uygulamalar ilesletme performansi arasindaki direkskii Gzerinde

durulmw ve aciklanmaya calimis olmasina katn durumsallik yaklgmi ile

bicimlestirme yaklgiminda insan kaynaklari yonetimi ileslatme performansi
arasindaki igkiyi kuran ve etkileyen hususlar tGzerinegyalssilarak acgiklanmaya
calisiimistir. Bir bagka ifade ile bgimsiz dgisken/degiskenler ile b&ml desisken

arasindaki igkinin, durumsal dgskenin alabilecgi farkli degerlere gore

degisebilecei belirtilmistir. Oysa evrenselci yalkdanda sadece Igamli ve b&imsiz

degiskenlerin iligkisi incelenmg, kosullar g6z ardi edilngtir (Delery ve Doty,

1996:806).

Durumsallik yaklaimina gore, insan kaynaklari uygulamalarinirgedi 6rgutsel
politikalar ve yaklaimlarla tutarli olmasisietme performansi agisindan kritik 6neme
sahiptir. isletme stratejisi, insan kaynaklari uygulamalari ifetme performansi
arasindaki ikki Uzerinde etkisi oldgu deserlendirilen ve bu etkisi agtirilan en

onemli faktorlerden birisidir. Buna gore insan kallari ile gletme performansi
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arasindaki ikkinin sekli ve vyapisi farkll gletme stratejileri altinda ¢gim
gOsterebilmektedir. Orgggn Miles ve Snow (1984)'un ortaya koyglu strateji
siniflamasindan herhangi birisine gore ihtiya¢c dagunsan kaynaklari uygulamalari
farklihk gostermektedir. Benzesekilde, Schuler ve Jackson (1987) farkh stratgjile
(maliyetleri azaltma, kaliteyi yikseltme, yenilikk) takip eden firmalarin stratejik
hedeflerine ulgabilmeleri icin  ydrutecekleri insan kaynaklar  ytime

uygulamalarinin da birbirlerinden farkli olmasi gjaigini belirtmiglerdir.

Lepak ve Snell (1999)a gore her galmin sahip oldgu yetenek, bilgi ve tecribe
stratejik acidan gt 6neme sahip dgldir. Bu sebeple gedtirmis olduklari insan
kaynaklari modeliyle farkl niteliklerde insan seyesi istihdam edebilmek icin
gerekli uygulamalari belirlemeye cahiglardir. Bahse konu insan kaynaklari
modelinin iki boyutundan bir tanesi insan sermayesidezeri (value), dgeri ise

benzersizii (uniqgueness)'dir§ekil 1.5).

Sekil 1.5.insan Kaynaklari Istihdam Modeli

A
E.’o Elde Etme Taahhit Etme
= (Acquisition) | (Commitment)
= (n (1)
<
X
S Sozlgme
3 oz ittifak
=% vapma (Alliance)
cs (Contracting) (V)
2g 1 am

v

Insan kaynaklarinin benzersgili
(uniqueness)

Bu modele gore; insan sermayesinin her@edeyiksek hem de benzersizsketime bu
nitelikteki calsanlari elde edebilmek veletmede tutabilmek icin her turllu fedak&e
katlanacaktirinsan kaynaklarinin istihdam politikasi ve uygulaamatia “I” numaral
alandaki gibi “* Taahhit etme” yaklaninda olacaktir. ger insan sermayesinin gi
yuksek ancak benzersigilidisikse, bu durumdasletme “II” numarali alandaki gibi
“Elde etme” yaklaiminda olacak, ger bir ifade ile insan kaynaklari uygulamalari
pazar odakli belirlenecektiimsan sermayesinin hemgginin hem de benzersiginin

43



nispeten dgilk oldysu “llI'nct  alternatifte ise gletme istihdam politikasinda
“Sozlesme Yapma” yaklgmi ile calsanlara kagi en gucli oldgu pozisyondadir ve
istedigi sartlarda sozlgme yapabilir. Sonuncu ve “IV’lUnci alternatifte isgsan
sermayesinin deeri distktir ancak benzersigii yuksektir. Bu durumda insan

kaynaklarinin yapisgbirli gine yonelik olacaktir.

Bu calsmanin benzeri Melian-Gonzalez ve Verano-Tacororz@06) tarafindan

deneysel olarak yapilgwe benzer sonuclara gibmistir.

Ayrica Snell (1992) kontrol teorisinin stratejik sen kaynaklari ydnetiminde
uygulamasi ile ilgili cahmasinda, yonetimsel bilgininsletme stratejisi ile insan
kaynaklari yonetimi arasindaki gkide oynadg rolu incelemgtir. Calismasinda
stratejik insan kaynaklari yonetiminiglatmedeki faktorlere g olarak durumsallik
gosterebilecgini ifade etmitir.

Fields, Chan ve Akhtar (2000), Hong Kong firmaldaninsan kaynaklari yonetim
sistemini etkileyen faktorleri agarmiglardir. Argtirmalarinin sonucundaglétmenin
yerli veya yabanci olmasinin, rekabet dizeyininynkd maliyetlerinin, gletmenin
yasinin, buyldmenin,sietmenin buyuklginin ve teknolojik dgsim dizeyinin insan

kaynaklari sistemini dgwudan veya dolayli olarak etkilegini bulmuslardir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile performamasindaki igkiye yonelik incelenen
hem evrenselci yakjanda hem de durumsallik yaklemminda uyum perspektifi
bulunmaktadir. Evrenselci yaklanda butin gletmeler igin gecerli olabilecek insan
kaynaklari uygulamalari ve bunlarin birbirleri igumu Gzerinde ¢alldigindan daha
cok icsel veya yatay uyum konusunarbk verilirken, durumsallik yakkaminda ise
isletmelerin farkli 06zelliklerine ve cevresel «dlarina gore insan kaynaklari
uygulamalarinin da gesebilecegsi ifade edildginden daha c¢ok insan kaynaklari
uygulamalari ile gletme stratejisi arasindaki sdal ve dikey uyum Uzerinde
durulmuwtur (Purcell, 1999; Baron ve Kreps, 1999). Bu agidezerlendirildiginde bu
iki yaklasimin birbirlerini tamamladiklari ifade edilebilirypundt ve dg., 1996).
Stratejik insan kaynaklari yonetiminin gaauli olabilmesi i¢cin hem insan kaynaklari
yonetim sisteminin alt sistemlerinin birbirleri ileeyum igerisinde olmalarn ve

birbirlerini butinlemeleri gerekmekte, hem de indaynaklari yonetim sisteminin
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organizasyonun der birimlerinin politikalari ve gletmenin stratejik hedefleri ile

uyumlu olmasi gerekmektedir (Guest, 1987).

Bu deserlendirmeler gsiginda iki yaklgimdan durumsallik yakiaminin daha uygun
oldugu ifade edilebilir. Durumsallik yakiamina yonelik olarak yapilan deneysel
calismalar ©6nemli sonuclar vergtir. Ancak deneysel caimalarla birlikte
gelistirilecek yeni teorik balgi acilari gletme gercekleri ile daha uyumlu sonuclarin

elde edilmesine faydali olabilir.

Konfiglrasyonel veya bicimgérici yaklasim, bir cok acidan evrenselci yagla ile
durumsallik yaklsminin arasinda bir noktada ghlendirilebilir. Bicimlestirici
yaklasim, durumsallik bakiacisiyla ele alinmasi durumundgkeimenin performansini
artirac@ degerlendirilen ve evrenselci yaklandakine benzegekilde ancak sinirli
sayida belirlenngien iyi uygulamalardan ofan setleri ifade etmektedir. Bigingteici
yaklasim ile ilgili arastirmalarda teker teker pansiz dgiskenlerin b&mli desisken
Uzerindeki etkisinden c¢ok, birden fazlagbasiz dgiskenin birlikte b&imli degisken
uzerindeki etkisine odaklangiardir. S6z konusu ¢amalarda argtirmacilar, 6ncelikle
yatay uyumu maksimize edecejekilde i¢sel olarak birbirleri ile tutarh insan
kaynaklari uygulamalarindan gan konfigirasyonlari belirlemeye gahakta daha
sonra bu konfiglrasyonlari alternatif stratejilde iiliskilendirerek dikey uyumu

maksimize etmeyi amaclamaktadirlar (Delery ve D2896:808).

Bicimlestirici yaklasim ile ilgili de diger iki yaklgsimdakine benzegekilde bir ¢ok
deneysel ve teorik ¢cama yuiritilmitir. Ornegin Miles ve Snow (1984) ve Arthur
(1992) calgmalarinda, insan kaynaklari uygulamalarinin fatkbmbinasyonlarini
olusturmus ve farkl sletme stratejileri icin farklh insan kaynaklari wjgma setlerinin
en iyi ¢6zum olabilegéni vurgulamslardir. Benzersekilde MacDuffie (1995),
olusturmws oldugu insan kaynaklari uygulamalarindan @i setlerin gletme

performansi tzerindeki etkisini gtamistir.

Bicimlestirici yaklasimin diger iki yaklagimdan ayrildgl en 6nemli nokta insan
kaynaklari uygulamalarinigletme performansi tzerindeki etkilerini sistem ywaichi
cercevesinde butuncdl bir balacisiyla ele almasidir (Delery ve Doty, 1996:810).

Literatiirde stratejik insan kaynaklari yonetimingietme performansi ile gkisini
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aclklamaya cagan ve birbirleri ile rekabet icerisinde gorulen lopyaklgimin aslinda
birbirlerini tamamladiklari ifade edilebilir (Youhdre di., 1996). Bu l¢ yakkama

iliskin yapilms calsmalar Tablo 1.5'te, bahse konu yaltalarin sematik olarak
gOsterimiSekil 1.6’da sunulmstur.

Sekil 1.6. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi isletme Performansiiliskisi

Evrenselci Yaklasim :
i BellrllenmlskI isletme
nsan naynaxiari Performansi
Uygulamalari
Bicimlestirici Yakla sim :
Insan Kaynaklari
Uygulamasi
A
A\ 4 A\ 4
Insan Kaynaklari Insan Kaynaklari ~ Isletme
Uygulamasi Uygulamalari Se Performansi
A A
\ 4
Insan Kaynaklari
Uygulamasi
Durumsallik Yaklasimi :
Stratej Insan Kaynaklari Isletme
Uygulamalari Performansi

Kaynak: Delery ve Doty (1996)'den uyarlangtr.
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Tablo 1.5. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ile Isletme Performansi
Arasindaki Iliskiye Yonelik Yaklasimlar

Yaklasim

Temel 6nermeler

Stratejik insan kaynaklarinda
uygulamasi ve yaklaima ait tipik

deneysel cakmalar

Enlyi Uygulamalar/

* Baz iyi  insan
kaynaklari uygulamalari
evrensel olarak uygulanabilir *
uygulandgi isletmede

en

performansi artirmaya yardlrr.

olur.

Oncii insan kaynaklari yoneti
sistemleri (Kravetz, 1988)

PR

16 “en iyi uygulama
(Pfeffer,1995)
Yuksek performansh si

uygulamalari (Huselid, 1995)

i

Evrenselci » Stratejik insan kaynaklar .
yonetiminde icsellyatay uyun| Huselid ve Becker, 1995
agiriik verilmistir ©  Delery ve Doty, 1996
(Purcell,199¢ »  Bjorkman ve Fan, 2002
» Daha kuralcidir (Brewster,
1999).
» Isletme stratejisi oynagh * Miles ve Snow, 1984
aract rol lle insan kaynakiel, - puberly ve Bums, 1993
sistemi ile g§letme performans .
arasindaki  ikiyi  direk [ Bird ve Beecher, 1995
etkilemektedir. Isletme* Huselid, 1995
performansi insan kaynaklée  Delery ve Doty, 1996
] sistemi ile sletme stratejis|, Youndt. Snell D L
Enlyi Uyum/ arasinda uyum gndginda 1832 » SNell, bean ve Lepa
Durumsal artmaktadil

» Stratejik insan kaynakla.

yonetimince dssal/dikey uyuma
agirlik verilmistir
(Purcell,199¢

e  Tumevarimcidir (Brewste
1999)

Lepak ve Snell, 1999
Fey ve Bjorkman, 2001
Bjorkman ve Fan, 2002

Konfigurasyonel/
Bicimlestirici

e Farkli baks acilarindan
insan  kaynaklari  yonetin
uygulamalari  birbirleri ile
ili skilendirilmistir.

kombinasyonlarin  bazilarin

isletme performansina da
fazla katkida  buluncklari
belirlenmitir.

» Stratejik insan kaynakla

yonetiminde hem i¢sel hem |

dissal uyuma énem verilrgtir.

Olusturulan |

Arthur, 1992

MacDuffie, 1995

Delery ve Doty, 1996
Delaney ve Huselid, 1996

Huselid, Jackson ve Schulle
1997

Ichiowski, Shaw ve Prennush
1997

Huang, 2000

Takeuchi, Wakabayashi ve
Chen, 2003
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1.7. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ve Yenilikgilik

Yenilik¢ilik basit tanimiyla belirli bir organizasya yeni bir teknolojiyi sunmaktir. Bir
teknoloji rutinlestikten sonra yenilikgi olma 6zeflini yitirir. Teknolojik yenilik sosyal
bulus ve sosyal yenifii de beraberinde getirir. Sosyal bgilyeni sosyal ikki bicimleri
gelistirmek ve sosyal yenilik da bu kavrami teknolojinkeptinde kabul etmek diye
tanimlanabilir (Brooks, 1982:3).

Yenilik¢ilik her ne kadar daima insan toplumlarni@elirleyici bir 6zellik olagelmise
de gunimuizde yeni bilginin yaratimi ve ticagmeesi temel rekabet gucunuské
ettiginden 6nemi daha da artgr (Drucker, 2001:23). Boylece, surdurebilir yéil
yonetimi sletmelerdeki hayati yonetimsel etmenlerden biri @wjtar. Stratejik insan
kaynaklari yonetiminin temel amacinin firmanin #iasiyi motive olmus ve sirkete
bagli emek giictine sahip olarak rekabet Ustginlyiaratmak oldgu gbz online alinirsa,
yenilik ve stratejik insan kaynaklari arasindalgkil daha acik bigekilde ortaya cikar.
Bu balamda bilgi yonetimi kavrami organizasyonel yenilike rekabete olan
etkileriyle goze carpar. Uluslararasi rekabet vknodoji gibi cevresel faktorler
organizasyonlari, kapasitelerinin sinirlarini gksterek etkin cevaplar verebilmeleri

icin daha fazla bilgi ve istihbarat elde etmeydamonstir (Zack, 1999:127).

Yenilikgilik, mali kaynak ve zaman gerektiren koraks$ bir strectir. Daha da 6nemlisi
dinamiktir ve bircok alandan beslenmeyi gerektifenilikcilikte basarili sirketlerin
yer aldgl Ulkelerde orgutsel konularda yeniden yapilandian@agitmek en yaygin
uygulamalardan biridir. Bunun yanisira bircok galada insan kaynaklar kisitlar
yenilik oninde buytk bir engel olarak gostergtini Devamli gitim bu tur kisitlarin
oniine gegmekte kullanilabilecek en iyi yontemditsan kaynaklari yonetimi genel
olarak sirket kultirinden etkilenir ve Barili bir yenilik stratejisi icin desirket
kaltirinde gigimciligi ve yaraticilgl tesvik edici kosullar hazirlanmalidir (Jain ve
Trandis,1997)

Bilgi cagi ile birlikte yayginlgaan kiresellgme ve uluslararasi rekabete aciima,
yonetim ve insan faktorinl, ¢gha normlarini, yeni kurumsal hedef ve stratejilere
dogru yonlendirmektedir. Organizasyon icinde en tegaegiciden en alt dizeyde

calisana kadar, bireyi, calmayi, calma ygami ve ortamini ve statileri etkilemekte
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ve organizasyonlarda cgdn insan kaynaklarindan yeni eata profilleri
istenmektedir (Ersen, 1997:101).

Bilgi caginda yaanan dongiim sdreci, bilim-argirma-teknoloji tretiminden, her
dizeyindeki bilginin kullanimina kadar niteliklisan kaynaklarini gerektirmektedir.
21. Yuzyllda ybnetimin gercekigrmesi gereken en dnemli katki, bilgi galnlarinin
verimliligini artirmaktir. Bu balamda, bilgi ¢&i, “insan kaynaklari ylzyih” olarak
degerlendirilebilir (Dulger, 1998:995).

Endustriyel mal Gretiminin egemen ofglusanayi ¢gindan, bilgi ve hizmet Gretiminin
egemen oldgu bilgi ¢caggina gegite insan kaynaklar profili de ¢ok buyuk oOlctde
desismektedir. Esasen feodal toplumda kayip olan bisapayi toplumunda sahneye
¢ctkmig, ancak, sahnenin ve otomasyonun bir parcasi gwmuBilgi toplumunda ise,
birey merkezi 6nemi olan aktor olarak sahneye cktmadiginen, tasarlayan,
organize eden, yoneten ve sonuclandiran olarakiyatis yetengini hayata
gecirmektedir. Bu bdamda bilgi ¢&inda insan kaynaklari, Gretim hattinin sinirli bir
bolumden sorumlu mekanik bir parcagdebir islevi balangicindan sonuna kadar

dUstindp, uygulayan ve ybnetip sonucastilan niteliklere sahip olmalidirlar.

Bilgi ¢caginda, sanayi ganin aksine birey, makinenin emrindegdemakine, bireyin
emrindedir.insan sermayesi, ve biyiime ile ilgili literatiir; amgasyonlarda, , insan
kaynaklarini teknoloji gedtirici, verimlilik artirici, gelsme dretici bir mekanizma
olarak dgerlendirmektedir. Dolayisiyla teknoloji ile insaraynaklari arasinda bir
etkilesimin oldugu ileri srilebilir. Insan kaynaklari, teknolojik gefheleri
saglamakta; kullanilan teknoloji, insan kaynaklariverimlili gini artirmaktadir (@ut,
2001:73).

Bilgi ¢cagina gegq surecinde yoneticiler, insan kaynaklarinin katline katkisi
olmaksizin kurumsal gelhe s&lamayacaklarini algilaiardir. Bugline kadar
organizasyonlarin bilgi gana uyumlarini samak ve etkinlik diizeylerini artirma icin
genelde bgvurulan yodntemler, yeniden yapilandirma veyagiglen muhendisigi
uygulamalandir. Bu yontemler, ¢gdnlarin kurulglarinda sergilemekte olduklari
kisisel dluzey, kiiler arasi etkilgm dizeyi, yonetsel dizey ve organizasyon dizeyini
hedef almaktadirlar. Oysa, organizasyon dizeyirglgsidh gerceklgtirebilmek icin
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organizasyonda cahn “insan kaynaklarinin davratarinin dgismesi ve kgisel

surddrdlebilir gegimin sgzslanmasi’gerekmektedir.

Teknolojik dizeyin vyikselmesi, insan kaynaklarindaha yuksek niteliklerle
donanimli olmasini gerektirmektedir. Bilgi tekndlejinin gens capli kullanimi,
calisanlarin tutum, davragive calsma usullerinde d@siklik yapmalarini zorunlu
kilmistir. Kimi islerin ortadan kalkmasi ya da yeniden tanimlanmasyeni bireyler
arasi ilgkilerin gelistiriimesine paralel olarak, caanlarin da dgsen koullara gore
kendilerini uyarlamalari zorunlupunu ortaya cikngtir. Ileri bilgi teknolojileri
kullanildik¢a, § streclerinin buttins@malarini gbzetebilecek 6zerk ve nitelikli insan
kaynaklarina gereksinim artmaktadirgiid, 2001:74).

Organizasyonlarin stratejik yonetiminde insan k&yma Oonemini arttiran ¢ok gli
nedenler arasinda teknolojik gatie 6zellikle vurgu yapilmasi gereken bir unsurdur.
Cunku teknolojik gelime sirecinde “insan” unsuru, teknoloji ile berabebirinin
tamamlayicisi olarak kabul edilmektedir. “Tekndlojie “insan” Uretim sirecinde
birbirine geggmekte ve birbirini etkileyen ve getiren bir yapi icerisinde hareket
etmektedir. Bu ikkide insan kayna ile teknolojinin, teknolojiyle de insan kayfiain
verimliliginin, etkinliginin ve  yaraticliginin guclendirilecgi iddiasi
bulunmaktadir(Selangu, 1998:51-52). Bu anlamda teknoloji teksiven belirleyici
faktor olmaktan uzakkanistir. Diger bir ifadeyle, farklihk yaratacak unsur teknojoj
etkin kullanacak olan “insan” unsurudur. Bu da w@kijinin ve teknik aletlerin
batinlstirici insan faktort olmadasirketin gelsiminde yeterince etkili olamayagani
gosterir.insan unsuru yenilik ve ggiin icin en az teknolojinin kendisi kadar 6nemli

hale gelmgtir.

Sirketlerdeki  buayuk dgisim cogunlukla entelektiel varliklarin  Gzerine
yogunlasilmasina ve temel yetkinliklerin geliriimesine dayanir. Temel yetkinliklerin
ve entelektiel varliklarin gglmi hem firma igerisindeki drgut kalturiyle hem de
egitimle mumkiindir. insan kaynaklari yonetimi stratejisi de bilginin mhaiglare
edilecgi ve temel yetkinliklerin nasil yaratilaga dogrultusunda belirlenmelidir
(Chouridesve dig., 2003:33). Yenilikcilge yonelik bir insan kaynaklari yonetimi
planlamasi iki temel stratejiden glur:
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» Sirket icerisinde teknolojik ve sosyal yegé elvergli bir hava yaratmak ve

degisimi kabullenmenin 6ntuindeki engelleri kaldirmak,

» Yeni teknolojilerin uygulanmasini gayacak vasiflarin, bilgilerin ve kabiliyetlerin

kazanilmasi icin @tim programlari gektirmektir.

Insan kaynaklari yonetimi, yaratici séince kultirunirsirkete gilanmasinda ve bu
dogrultuda insan kaynaklarinin ggirilmesi, esitiimesi icin calsmalar yapmalidir.
insan kaynaklari yonetimine bu konuda sefii sorumluluklar ise, o©ncelikle
organizasyon igerisinde zengin bir yetenek havdagturulmasi, arkasindan bu zengin
yetenek havuzundan vyaratici sdicelerin  cikmasi icin  c¢cahnlarin  cakma
ortamlarinin emniyetli ve verici ol@u hissettirilmeli, aykirilik ve bamsiz dgiinme
Ozendirilip, yetki ve sorumluluk gatimi gercgeklgtiriimelidir (Rosen,1998:279). TUm
bunlarin gercekigiriimesinde de insan kaynaklari yonetimi bunlarganize eden ve
Ust yonetim ile bu yonde gkileri dizenleyen, geftiren bir sorumlulga sahip

olmalidir.

Yenilikcili gi destekleyecek bir organizasyonel hava ve ortamatggk uzun donemli
bir yaklasimdir fakat sonucta maddi vesigel faydalar sglar. Moss (1982:234)’a gére
organizasyonlar uretkenlik agtive teknolojik yenilik icin sosyal yenilik ggik etmeli
ve beslemelidirisletmeciler denemeye, risk almaya ve tepkisel caraptrmeye acik
olmahdirlar. Bireysel sorumlufia dezer veren firmalar rakiplerinden bu alanda daha
basarili olmulardir. Boylesirketler sirekli bilgilerinin sinirlarini test eder, kabul
edilmis pratikleri elatirirler ve gelecek icin alternatif vizyonlar ggirirler.
Kanter (1983:42), parlak yeniliklerin anahtarinigbipaylaiminin, esnek rollerin,
organizasyonun yonetiminde yer almanin ve teknikirlggl kabul etmenin
olusturdusu destekleyici birsirket kdltart diye belirtir. Bu 0Ozellikleri tamayan
organizasyonlar yeni firsatlari yakalayamaz, ykldh bastirirlar ve statiikoya sikica

sarilirlar.

Yine isgticinun nitelik ve yetenek bakimindan daha donaraté gelmesi Drucker'in
deyimi ile “el isi yapanlarin 6nemini yitirerek bilgi ¢aAnlarinin 6nem kazanmasi”
insan kaynaklari yonetiminin sureglerini yeniderzdgn gecirmesini gerektirmektedir

cunkd bilgi kcisinin verimliliginin artiriimasinin ve elde tutulmasinin yontemleki
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isciligininkinden farkli gerceklgnektedir. Bilgi kcisinin verimliligini alti temel
faktore belirler ve bu faktorler eggilerinin verimliligini etkileyen faktorlerin hemen
hemen tam ziddidir (Drucker, 1999:157-158).

» Bilgi iscisinin verimliligi “gérev nedir” sorusunu sormamizi ister: Bilginde

gorev kciyi programlamaz,
» Bilgi iscisinin verimliliginin sorumlulgunu kendi Gzerine yuklenmesini ister.
» Sdurekli yenilik, bilgi kcisinin gorevinin ve sorumlufiunun bir parcasidir.

» Bilgi isi, bilgi iscisi tarafindan surekli @enmeyi ama ayni derecede de sirekli

ogretmeyi gerektirir.

» Bilgi iscisinin verimliligi sadece c¢ikti miktari ile ilgilenmez. Kalitede @&n o kadar

onemlidir.

» Bilgi iscisinin verimliligi, bilgi iscisine “maliyet” ten ziyade “varlik” olarak

bakilmasini gerektirir.

Bilgi iscisinin Ozelliklerinin  bugunin sietmeleri tarafindan iyi ang@masi
gerekmektedir ¢iinkl onlar gelgoe organizasyonlarinirg iinsanlaridir. Yenig insani
guinimuzin tiketicisine benzer. GUnuimuzun tiketiciigik kendi ihtiyaclarina yanit
verecek Urlnler istemektedir ve dUreticiyi bu Udrinleee hizmetleri sunmaya
zorlamaktadir. Bununla gkili olarak da ¢akanlar da d@ismektedir. Eskiden kitlesel
bir isgictiinden bahsedilirken bugin artik giderek bireysdtendi kendini tanimlayan
isgicunden bahsedilmektedir. Bunun nedeni ise Kkitlé8keticiye giden Kitlesel
arunleri yine kitlesel bir ggiict ile Uretebilirken, tiketicinin bireysel ihtglarina
sunulan kgisellesen Urtnleri ancak inisiyatif sahibi yaratici ve #enkendini

tanimlayan bilgigcisi tretebilir (Dessler, 1997:30-31).

Insan kaynaklari yonetimi, icerik olarak akademik kewamsal yoni @r basmakla
birlikte insan ilskilerine yonelik pratik uygulamalari da kapsamaktadHizli bilgi
artisinin, birey, organizasyon ve toplum diuzeyinde ddesardigi donisim
gereksinimi ve bu gereksinimin giderilmesi noktasrinsan unsurunun anahtar rol

oynamasil, insan kaynaklarinin gegiizel yaklgimlarin 6tesinde, belirli bir disiplin

52



icinde ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Bilgiggada insan kaynaklari yonetiminin
Ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Findikgi, 1999:15-21):

» Bilgi ¢caginda insan kaynaklari yonetimi, ggaman hizli teknolojik gelme ve bilgi
artisinin  bireylerde yol agh bilgi eskimesini 6nlemeye ve cgdnlarin bireysel
gelismelerini  sg@lamayl amaclamaktadir. Orgutsel ortam icinde saalarin
aralarindaki ~ bghiligin  gelstirilmesi, kurumsal  kdltirin  yerf@riimesini

sgilamaktadir,

> Insan merkezli slevleri kapsamakta ve cghinlarin ilgkilerinin yonetiimesi

amaclanmaktadir,

» Kurumsal sistem icinde insan sHilerini parcasal dgl, butinsel acidan

incelemektedir,
> Insan odakl yonetim yakjani aracilgiyla orgltsel gefimeyi s&lamaktadir,

» Etkin kurumsal sureklifin sgslanmasi amaci ile ilgili olarak kurumsal kulttrin

paylailmasini gercekigirmektedir,
> Insan kaynaklari ic mteri mantg cercevesinde gerlendiriimektedir,
» Tum calsanlari optimal performans dizeyine gilalmalarini hedeflemektedir,

» Bilgi cagl, teknokratik ¢g, iletisim toplumu, kiresellgne ve benzeri bicimlerde

tanimlanan  toplumsal  dogimu birey ve organizasyon dizeyinde

gerceklgtiriimesine yonelik cakmalari kapsamaktadir,

» Bilgi ¢cagl organizasyonlarini ofturacak insan kayrganin yetitirilmesine uygun

ortamlar hazirlamaktadir.
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BOLUM 2: ISLETMELERDE REKABET ARACI OLARAK
YENILIiKCIiLiK YETENE Gi

Yenilikcilik, giinimizde gletmelerin hizla dgisen pazar kgullarina ve artan rekabet
ortamina uyum sgamalari ve rakiplerine kar stratejik tstlnlik kurabilmeleri igin

onemli avantajlar sunmaktadir.

Bu bolimde yenilikcilik ve ilgili kavramlargietmelerin yenilikgik kaynaklari, yenilik
turleri, yenilik stratejileri, yenilikcilik sireci,ve yenilikgilige etki eden sletme

Ozellikleri aciklanacaktir.
2.1. Yenilikgilik ve Yakin Kavramlarin Tanimlanmasi
2.1.1. Yenilikgilik

Yenilik¢ilik (innovation), Latince “innovatus” kefnesinden turergiolup, “Toplumsal,
kialtarel ve idari ortamda yeni yoOntemlerin kullandya baanmasi” anlamina
gelmektedir (Elci, 2006:1). Turkce literatlrde, yign yenilikcilik, yenilenme ve Tirk
Dil Kurumu (2007) tarafindan Uretilen “yenglen” kelimeleri kullaniimaktadir. Elgi
(2006:1), literatiirde gecen bahse konu Turkceikidarinin, ingilizce “innovation”
kelimesini tam olarak ifade etmekte yeterli olnfadi belirterek, “innovation”
kelimesinin kagiligi olarak Tirkge “inovasyon” veya “innovasyon” kekferinin
kullaniimasini 6nermektedirler. Ancak yapilan imeeede ulkemizde bu alanda
yapiimg akademik casmalarin buytk bir boliminde “Yenilikcilik” veya “Yalik”
kelimelerinin kullanildgl gorulm& ve bu cagmada da bu kelimelerin kullaniimasi
benimsennstir.

Yenilikg¢ili gin Turkce kagiligina yonelik bu targmalarin yani sira yenilikggin tanimi
ve aciklanmasi ile ilgili de farkli gogler bulunmaktadir. Yenilikcifiin isletmelere
onemli avantajlar sgayabilec&i genel kabul gérmesine gaen, her argirmaci
kendisi icin 6nemli buldgu hususlari vurgulayarak bir tanim yapabilmekte@iu
asamada literatirde yer alan bir ¢cok yenilikcilik samndan, farkli balgi acilarini
yansitabilecg ve kavramin daha iyi anjdmasini sglayabilecgi degerlendirilenler

incelenmgtir.
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Zaltman, Duncan ve Holbek (1973) yenilikgih uygulayicilar tarafindan yeni olarak
algilanabilecek fikir, Urlin veya pratikler olglunu belirtmglerdir. Benzerekilde Erdil
ve dig. (2005:4), yenilikcilgi; yeni fikirlerin, sireclerin, Urin veya hizmetiler
gelistiriimesi, benimsenmesi ve uygulanmasi olarak téemmglardir. Robertson ve Yu
(2001)'ya gore, bir fikrin yeni olarak algilanmakisinin o fikre kagl reaksiyon
gostermesi ile bdar. Eger fikir kisiye yeni olarak gorinuyorsa bu bir yeniliktir
(Aktaran:Erdil ve di., 2005:4). Knight (1967) yenilikciii, organizasyon ve cevresi
icin yeni kabul edilebilecek bir ge&imin benimsenmesi olarak gorgiiur. Amabile
(1988) ise bir Urin veya surecin, goasiz godzlemciler tarafindan yenilik olarak
deserlendiriimesi durumunda bu 0Orin veya sirecin yegiil olarak kabul
edilebilecgini savunmgtur. Van de Ven ve Angle (2000) ise bir grup insem
yenilik olarak dgerlendirilebilecek bir dgiincenin, tGrinun, sdrecin vb.,d8a bir grup
tarafindan daha ©6nce ggiiilmis bir fikrin taklidi olarak gorilebilecgni ifade
etmislerdir. Bu tanimlarda iki husus goze carpmaktacktédan: Rogers,1995:11-13).
Birincisi, yeniligin ne oldgu (fikir, uygulama, urin), deri ise subjektif olarak
yenilik¢ilik distincesi yani bir ki icin yeni olan birseyin bir bagkasi icin yeni

olmayabilecgi distincesidir.

Yenilik¢ilik ile ilgili olarak ilave edilecek bir gger 6nemli nokta da yenilikggin
Kisilere gruplara veya organizasyonlarglagaca yararlardir. Gronhaug ve Kaufman
(1988:3)'a gore yenilikcifiin gerceklgebilmesi icin yararli olmasi, daha ga bir
ifade ile yararh olarak algilanmasi gerekmektetararli olmak; kgilere, gruplara
veya organizasyonlara ekonomik cikaglamak anlamina gelmektedir. Van de Ven
(1986:593)'de benzegekilde bir fikrin yararinin algilanmasi ile yenigikik strecinin

tamamlanagani iddia etmgtir.

Coopey ve di. (1998:266) yenilikcigi Ozellikle “yeni bir sey”in balangici olarak
degerlendirilebilecek bir dgsim sireci olarak gormglerdir. Bu “yeni birsey”; drtn,
hizmet, teknoloji, yatirnm uygulamalar veya orgaasyondaki idari sireclerden
herhangi bir tanesi olabilir. Ancak her ne olurdgua organizasyona yararl bir
degisim getirecgi iddia edilmitir.

Furman ve di. (2002:903)'ne gore ise yenilikcilik, karili bir sekilde kismen ya da
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tamamen yeni Urlnler, Uretim sirecleri ve hizmetletaya cikarilmasi ve
pazarlanmasidir. Burada dikkat ¢ceken nokta yerililkkigin her zaman yeni bir triine
veya hizmete ihtiya¢ duyulmamasidir. Daha 6nceiféik amag icin Gretilen bir trin,
hizmet ya da sureg farkl bir alanda yeniden paratbilirse bu da yenilikcilik olarak
deserlendirilebilir. Gecmgte Uretilen yari otomatik carmpia makinalarinin, tam
otomatik camsr makinalari geltirildikten sonra kirsal kesimde yayilk makinasi

olarak pazarlanmasi bu tur bir yenilikgsi 6rnek tekil etmektedir.

Damanpour (1991:556)’a gore yenilik¢ilik, organigas icin yeni kabul edilebilecek
bir sistemin, politikanin, programin, suirecin Griinieya hizmetin satin alinarak veya
gelistirilerek uygulanmasidir. Ayni zamanda yenilikgiti isletmenin performansina
ve verimliligine katki sglamasi gerekgi de ifade edilmgtir. Bu tanimlarda iki temel
noktanin 6n plana ciigr géralmektedir. Birincisi, yenilik fikrini icermesikincisi ise

yenilikcili gin yararh bir dgisim sagzlamayi amagclagidir.

Yenilikcilikle yakindan ilgilenen yazarlardan biolan Drucker (1985:30-32) yerili
"bir drgutte birlikte cakan farkh bilgi ve yetenekteki insanlari verimlilaagetirmek
icin onlara ilk defa olanak géayan yararli bilgi"seklinde tanimlangtir. O'na goére
yenilikcilik, girisimciligin 6zel bir aracidir ve refah aftwurmak icin yeni bir
kapasite meydana getiren kaynaklari deglen bir eylemdir. Yenilikcilik bir bilim
veya teknoloji dgil, bir degerdir. Yenilik¢ilik drgut dgini hesaba katmaksizin orgut
icinde meydana gelen olaylar gelir. Yenilikcili gin 6lgusi cevre uzerindeki
etkinligindedir. Bu ylUzden birsletmede yenilikcilik daima pazar odaklidir. Yani
orgit icersindeki yeni bir uygulamager ticari hale getirilebilirse yenilikgilik bir

anlam ifade edecektir.

Ekonomist Shumpeter'e gore yenilikcilik streci;aticolarak uygulanabilir fikirlerin,
girisimciler tarafindan toplanarak Urline détiiitimesi olarak ifade edilrgtir
(Aktaran: Roberts, 1998:3-4). Haeffner (1973:19)'denilikciligi, yeni endustriyel
ariin veya sureclerin bulunmasi, getiimesi ve pazarlanmasi olarak ifade egini
Barker (2001:22) yenilikciii misteri tatminine yonelik yeni kaynaklar yaratmak

olarak tanimlanstir.

Damanpour (1987:676) yenilikglli, "cevreye uyum surecini kolayarmak icin bir
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orgutan, ciktl, yaplr veya sureclerinde yapilan biegisim araci” seklinde
tanimlamstir. Buckler ise yenilikcilgi; isletmenin c¢evrede meydana gelen
degisimlere uyum sglayabilmesi i¢in 6rgut kultirine @er yaratma olarak ifade
etmistir  (Aktaran:Ahmed,1998:30-31). Cevrenin surekli ggagi ortamda
organizasyonun bu @sime ayak uydurabilmesi icin yenilikcie ihtiyac
duymaktadir. Bazi sletmelerin yenilikcilik kapasitelerini Ust duzeyertaiyarak
sadece cevreye uymakla yetinmeyip, ¢cevredeki biiside yonlendirebildikleri de
gorulebilmektedir. Bugunurg dinyasinda yenilikgilik, bir kerelik ¢ tekrarlanabilir,
sistemlatirilebilir ve sirketlerin yapisina yerkgirilebilir bir stire¢ olarak karmiza
ctkmaktadifZerenler ve di., 2007:659).

Kuczmarski yenilikcilgi, "isletmelere, mevcut zamanin otesini gérebilme ve bir
gelecek vizyonu okiurma olangl veren yaygin bir tutum$eklinde tanimlansgtir.
Ayrica yenilikgilik, bir hissetme, duygusal bir dum ve mevcut zamanin 6tesini
gorebilmeyi sglayan bir dgerler dizisidir. O'na gore yenilikcilik rekabet atajl
elde etmede anahtar bir faktordir. 3M, Apple, vdld¢g gibi firmalar Gnlerini
yenilikcilik sayesinde elde etgierdir. Bu gibi sletmeler yenilge, yan bir @rasi alani
olarak degil isletme stratejilerinin merkez noktasi olarak bakarkiuczmarski'ye
gore yenilikcilik sadece yeni bir fikir demek gklir. Yenilik¢ilik yeni bir fikri,
ticarilesen bir Urtine dorgitirme seklidir. Ayni zamanda, yaratici bir beyin firtinasi
eylemi de dgildir. Yenilikgili gin olusturulmasi bir gecede gercekliglemez. Zaman,
sabir ve uzun donemli bir c¢gtna gerektirir. Yenilikgilgin gozlemlenebilen
sonuclarinin ortaya ¢ikmasi aylar hatta yillar gilaly enilikcilik bireysel ¢abalardan
cok, takim cakmasini gerektirir. Ozellikle giinimiizde her alandaiil, surekli ve

karmalk gelismeler bu durumu kacginilmaz hale getigtini(Aktaran: Durna, 2002:6).

West ve Faar (1990:9), yenilikgili birey, grup, organizasyon ya da topluma yarar
sgilayacaksekilde tasarlanng) uygulayici ve kullanicilarca yeni olarak tanintag
fikir, strecg, Griin ve prosedurlerin gigik sekillerde ortaya konulmasi ve uygulamaya
alinmasi olarak tanimlagtir. Benzersekilde Ozger (2005:13) yenilikcli; yeni bir
uygulama veya yeni fikirlerin yaygin anlamda kullarak pratge uygulanmasi olarak

ifade etmgtir.
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Kanter'e gore yenilikcilik, yeni bir problem c¢ozmalstincesinin kullaniimasidir.
Yeniden orgitlenme, yeni bitceleme sistemlerininllakumasi, maliyetlerin
azaltiimasi, iletimin gelistirilmesi, mamullerin takimlar icinde duzenlenmegbi
uygulamalarin hepsi birer yeniliktir. Yenilik¢ilikyeni diglnce, sureg¢, Urin veya
hizmetlerin dgusu, kabulli ve uygulanmasidir (Aktardraz, 2005:16).

Yenilik¢ilik kavram olarak hem bir suireci (yenilemeya da yenilenmeyi) hem de bir
sonucu (yenilli) kapsamaktadir. AB ve OECD literatirinde bir slrelarak
yenilikcilik; bir fikri pazarlanabilir bir Griin veg hizmete, yeni ya da ggirilmis bir
uretim ya da datim yobntemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet tginine
donistirme olarak ifade edilmektedir (Aktardraz, 2005:78). Burada dikkat ceken
husus gerek sure¢ olarak gerekse sonuc¢ olarakikginiin pazarlanabilir olmasi
gerekliligidir. Tek bgina yeni bir fikir, Urlin veya sure¢ pazarsibbarinda gletmeye

katki sglayamiyorsa yenilikcilik gercek$@irilememistir.
Bu tanimlarin incelenmesi sonucunda;

> Yenilikciligin farkli bilgi kaynaklarindan elde edilen bilgikerdayandirilarak
olusturulan fikirlerin hayata gecirilmesi ile son bulabir sonucu ifade et

soylenebilir. Bu sonug; kismen veya tamamen yeniikin veya hizmetin kendisini,
arin veya hizmetin galirilme sdrecini ya da Urin veya hizmetin kullanim

sureclerinden bir tanesini icermektedir.

> Yenilik¢ilik icin her zaman tamamen yeni bir Griveya hizmete ihtiya¢ olmagi,
daha once farkli bir amag icin Uretilen bir Grlignhet ya da strecin farkli bir alanda
yeniden pazarlanabilmesi durumunda yenilikcilik rala kabul edilebilecg ifade

edilmistir.

> Yenilikcili gin sadece organizasyon sinirlari icinde gergekiebir stire¢c olmadi,
tam tersi yenilikcilik strecinde cevresel skilarin ve pazar ihtiyaclarinin da g6z
onunde bulundurulmasi vurgulanmve elde edilen sonucun pazarlanabilir olmasi

Uzerinde durulmgtur.

> Yenilik¢ili gin kisilere, gruplara veya organizasyonlara yara@laaasi veya yararli
olarak algilanmasi gerektiifade edilmitir. Ayrica yenilikgilikteki subjektif baky
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acisi vurgulanarak bir grup icin yenilik olarak kedilebilecek bir sonucun fgea bir

grup tarafindan taklit olarak gorilebilggdelirtilmistir.

> Yenilikciligin surekli ve sistematik bir faaliyet olarak benenmesi gereksi

vurgulanmgtir.

Yenilik¢iligin anlgilmasina yonelik olarak yapilan inceleme ve acildEmn
cercevesinde, bu cainamizda yenilikcilgi, bir fikrin isletmeye ekonomik dger
katabilecek, kismen veya tamamen yeni urtn, hizimggpma usulleri, pazarlama ve

uretim teknikleri ile benzeri 6rgutsel sureclerendgitirilmesi olarak ele alager.
2.1.2. Yaraticilik

Cogunlukla yaraticilikla yenilikcigin es anlamli oldgunu zannedilir. Ancak bu iki
kavram arasinda fark vardir. Rosenfeld ve Serv@gee, yaraticilik yeni fikirlerin
olusturulmasi ile ilgiliyken, yenilikcilik bu yeni fikileri paraya dongiirme sureciyle
ilgilidir. Yaraticilik, yenilik¢ilik icin bir balangic noktasidir. Haefele'ye gore
yaraticilik, yeni kombinasyonlar yapabilme yetg@ne yenilikcilik ise yeni
kombinasyonlarin sonu¢ vermesidir. Kostler ise wanagi, bir kavrays ortaya
ctkarmak icin daha 6nce aralarinda bigkilikurulmams, ilgisiz disiince matrislerinin
incelikli bir caba sonucunda biglgrilmesini iceren bir slire¢c olarak tanimlggtm.
Wertheimer'e gore yaratici giince zihinsel dizgilerin, kavramlarin veya bicinner
olusturulmasi, dgistiriimesi ve yeniden yapilandiriimasi sirecidir (Akan:Ozcer,
2005:14).

Yaraticilik, yenilikciligin balangi¢ noktasidir ve butiun yeniliklerin tohumud&u
anlamda birey ve grup dizeyinde gercgdte yaraticilik, yenilikgilgin baslangic
noktasi olarak kabul edilebilir. Orpi@ isletmenin Uretim hattindaki bir yeniden
yapilanma icin ¢aganin fikir Gretmesi onun yaratigili olarak dgerlendirilirken, bu
fikrin uygulanmasi ile Urin etkigi ya da kalitesinde meydana gelecek olumlu

gelismeler §letmenin yenilikcilii olarak ifade edilmektediri@az, 2005:16-17).

Yaraticihk yenilikcilik icin gerekli olmasina gmen tek bana yeterli dgildir.
Yenilik¢i bir firma olabilmek icin ¢cakanlarin yaraticiliklarini harekete gecirecek ve
tesvik edecek insan kaynaklari uygulamalarina ihtiyaardir. Yaraticilik ve

59



yenilikcilik icin ihtiyagc duyulan insan kaygin nitelikleri de farkhlik
gostermektedir. Bir sietmede hem yenilikgci hem de yaratici nitelikte igatlara
ihtiya¢ bulunmaktadir (Stoner, 1989:408).

Bu aciklamalar ¢cercevesinde; yaratf@ny yenilikciligin baslangic @amasini meydana
getiren vyeni, vyararli, orijinal ve kullagh fikirlerin Gretiimesini ifade eti,
yenilikciligin ise ticari bir nitelik tarlyan yaratici dgiincelerin olgturulmasi bu
diUstncelerin ticari amacgla uygulanmasi ve piyasayaulsoas! sirecini kapsagi
belirtilebilir (iraz, 2005:16-17).

2.1.3. Dgisim

Degisim, gunimuzdesletmelerin calkantili ¢cevre kallarina uyumu icin son derece
onemli bir kavram haline gelgtir. Acik sistem anlagl cercevesinde hegletme
cevresinde meydana gelengd@mlere kagl siratle uyum s#ayabilmek icin kendi
yapisal dgisimlerini gerceklgtirmelidir. Bu noktada zaman zaman gdgm ile
yenilikcilik  kavramlarinin  yan yana veya birbirlem yerine kullanilogl
gorulmektedir. Dgisimi tanimlayacak olursak, “genel anlamda; istemplalsun ister
plansiz, herhangi bir sistemin, bir stre¢c veyamnmabelli bir durumdan &a bir
duruma dongmesi” olarak ifade edebiliriz (§&am, 1982:29). Bu acgidan bakgdnda
yenilikciligin bir desisim sireci oldgu ve orgutsel anlamda butln yeniliklerin bir
degisimi ifade ettgi sdylenebilir. Ancak ters acidan bakgdida her dgisimin bir
yenilik olmadgi, desisim orijinalse ve dgistirdigi sistemin amaclarini daha etkili ve
ekonomik bicimde gerceldgriimesine katkida bulunuyorsa, yenilik sayilalo#gi
ifade edilebilir (Robey,1991:421).

Degisim ile vyenilikgilik arasindaki bu idki dikkate alindginda yenilikgiligin,
degisimden daha dar kapsamli bir kavram @dworilmektedir.

2.1.4. Buly (icat) ve Patent

Yenilikcilik ile ili skilendirilen kavramlardan bir tanesi de bwluicat) veya
bulusculuktur. Bulyg genellikle bir argtirma faaliyetinin sonucunda ortaya konulur.
Bulus, yeni bir fikir veya bilgiyi ortaya koyarken, ydiki her hangi bir yeni bilgiyi
kullanima uygun bir triin ya da hizmete d¢tddir (Sarthan, 1998:132).
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Yaraticiligl da dikkate alarak yenilikcilik ve bujuarasindaki ikkiye bakacak olursak;
distnceler arasinda pknti kurularak bilginin Gretilmesine “yaraticilikblmayanin
bulunmasina “bulgculuk”, yeni bir uygulama ya da yeni fikirlerin ygyn anlamda
kullanilarak prage uygulanmasina “yenilik¢ilik” denilebilir. Yaratlggin amaci
bulussa yenilikciligin amaci bulsu uygulamaya koymaktir. (Ozger, 2005:13).
Yaraticilik, bulg ve yenilikcilik arasinda birbirini takip eden grasal bir ilskiden

bahsetmek mimkindir.

Schumpeter yengi bulustan daha gegikapsamli bir kavram olarak ifade etm.
Schumpeter’e gore buju yeni bir dGriin veya Uretim sirecine démiedii surece
ekonomik bir dger tagimaz. Yenilikcilik ise bulglarin ekonomik dger taiyacak
drinlere ve sureclere ddagtirtlmesidir. Bu bakimdan yenilikgilik bir bwun
ekonomik uygulamasini ifade ederken, kglluk icin baari kriteri ticariden cok
teknik boyutuna yoneliktir. Argirma gelgtirme faaliyetleri sonucunda ortaya konulan
her on bulgtan sadece bir tanesi ticari bakimdan uygularar@s! bulmakta yani
yenilige donigebilmektedir (Ozger, 2005:15). Ogie transistorun 1947 yilinda Bell
Laboratories'de bulunmasi bir bgllelarak tanimlanabilir. Ancak Bell Laboratories
tarafindan yapilan bu bujuSony firmasi tarafindan Uretilen radyolarda kuliarak
ticarilestirildikten sonra yenilik olarak dger kazanmgtir. Benzersekilde elektrikli
supirge J.Murray Spengler tarafindan icat edildga& Grina ticari hale getiren ve
pazarlayan yani bufussamasindan yeniliksamasina tayan W.H.Hoover adl bir deri
imalatcisi oldu. Bugiin de elektrikli stipirge demaé Spengler ¢d Hoover akla
gelmektedir (Ozkay, 2006:17).

Patent ise, bukusahibine sganan bir hak olup Gg¢uncfahislarin bulg konusu triint
Uretme ve satma gibi tasarruflarinagkgratent sahibini korumaktadir. Patent korumasi
sadece sinirli bir zaman dilimi icin s6z konusudsayil yillar sonra bukukonusu
arine ilgkin patent korumasi kalkmakta olup Ucunghislar tarafindan kullanimi
mumkin olmaktadir. Patent korumasinirglaadii sinirli zaman dilimi icerisinde
patente sahip olangiveya kurum bulgunu trine dongitrip satabilmesi durumunda
monopol fiyati uygulanmakta ve monopol kari eldelebinektedir. Bu zaman dilimi
icerisinde airi karlar s6z konusu olmaktadir. Hukuken patemtikmasinin kalkmasi ile

birlikte ise ayni Grintn Uretiminedr firmalar da girebilmektedir (Karadz ve Albeni,
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2004:3). Bu sebeple gan aratirma gelgtirme yatirimlari yaparsietmeler hem bulu
yapabilmekte, hem bu bularini belirli bir sire ile rakiplerine karkoruyabilmekte
hem de bulglarini yenilige donigtirerek rakiplerine kar dnemli rekabet avantajlari
elde edebilmektedirler.

2.1.5. Teknoloji ve Ar-Ge

Yenilikle iliskili olarak literatirde kafmiza cikan bir dier kavram da teknolojidir.
OECD’nin calgmalarina gore, teknoloji; mamul ve hizmetlerin ilim#he,
lyilestiriimesine ya da kullanimina goudan uygulanabilen bilimsel ve ampirik bilgiyi
icerir. Teknolojik yenilik ise pazara yeni Urtin s@reclerin ilk defa sunulmasini ya da
mevcut arn ve sureclerdeki onemli  gdgklikleri ifade eder
(Glles ve Bulbal, 2004, 127).

Tornatzky ve di. (1990)'ne gore teknoloji, insan bilgisinden odagikan ve bgeri
amaglar icin kullanilan ¢cevremizdeki parcalar dgiiidisimuz araglar veya araclar
sistemidir (Aktaran: Durna, 2002:11). Durna (2002:1arafindan yapilan bir bea
tanima gore ise teknoloji, fayda yaratmak amaciylganin Uretim faaliyetlerinde

bulunurken bgvurdugu bilgilerin toplami olarak tanimlanabilir.

Mutlu’ya gore, bilginin, sanayidekilemlerde sistematik olarak uygulamaya alinmasi
demek olan teknoloji, gepanlamda, agtirma, gelgtirme, Uretim, pazarlama, sgauie
sats sonrasi hizmeti kapsayan bir sanayi surecinininetle verimli bir bicimde
gerceklgtiriimesi icin kullanilabilecek bilgi ve becerileritimudtr (Aktaran: Zerenler
ve dig., 2007: 656)

Uretim agisindan bakilginda teknolojiyi, bir Griinii Gretmek icin ihtiyag yldan bilgi

(know-how) olarak da tanimlanabilir.

Bu tanimlar giginda teknolojinin yenilikten kavramsal olarak aghilen dgsal bir
degisken old@gu ifade edilebilir. Yenilik¢ilik ile teknoloji yonemi arasindaki sinir net
bir sekilde cizilemese de ayreyleri ifade etmedikleri sdylenebilir. Yenilikciligeni
fikirlerin yaratiimasi ve gedtiriimesi ile daha yakindan ilgilenirken, teknolgjpnetimi
mevcut yeniliklerin elde edilmesi (yayilmasi) veguwjanmasina odaklanir. Bu agidan
yenilik kavrami daha gegibir alani kapsamakta ve teknolojisehdaki unsurlari da
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icermektedir.

Teknoloji ve vyenilikgilikle birlikte anilan bir gier kavram olan Ar-Ge kisaca,
isletmelerde yeni Urin ve Uretim sureclerinin ortgyeariimasina yonelik sistemli ve

yaratici cagmalar olarak tanimlanabilir.

Daha geni acidan dgerlendirildiginde ise Ar-Ge'yi, bilim ve teknolojinin geimesini
sgilayacak yeni bilgileri elde etmek veya mevcut bdde yeni malzeme, Uriin ve
araclar tretmek, yazilim uretimi dahil olmak Uzgeni sistem, sure¢ ve hizmetler
olusturmak veya mevcut olanlari gglrmek amaci ile yapilan dizenli ¢ahalar
olarak kabul edilebilir (TOBB, 2004:10).

Ar-Ge fonksiyonunun temel amaci surekligden bir cevrede faaliyette bulunan
isletmelerin, bu dgsimlere ayak uydurmalarini gamak, geme ve blyumelerine
yardim etmek ve bunun sonucunda canliliklarinireldilrgini saslamaktir. Bu temel
amacina, yeni urin ve surecleri gigtimek, mevcut Urin ve malzemeler igin yeni
kullanim alanlar bulmak, yeni Uretim teknikleri lmak veya mevcut Uretim

tekniklerini gelstirmek amaclari da ilave edilebilir (Zerenler vg.d2007:657).

Ar-Ge fonksiyonunun yenilikcilikle, teknoloji kullami ve geltiriimesi ile dggrudan
iliskisi oldugu dezerlendiriimektedir. Ar-Ge faaliyetlerinin yaratidir disiince ve
sistematik bir capmayi gerektirdii ve bu faaliyetlerin sonucunda bslarin ortaya
konuldysu ifade edilebilir. Ancak Ar-Ge sonucunda ortayanklan sonuglarin
hepsinin yenilge donigtirialemedgi hatta bu oranin yapilan gtamalarda % 10’larda
bulundigu da daha 6nce belirtilgti. Bu sebeple sietmelerin Ar-Ge faaliyetlerini,
sadece teknolojik yenilikleri hedefleyen teknik biaks acisiyla dgil ortaya cikacak
buluslarin yenilige donigebilmesi icin pazarlanabilir olmalarini da dikkaten daha
girisimci bir bakg acgisiyla yuarutmeleri bahse konu bguluk/yenilikgilik oraninin
artmasina ve rakiplerine karciddi rekabet avantajlari elde etmeleringlsgacaktir.

Yenilikgilik, teknoloji yonetimi ve Ar-Ge arasindaklli ski yaraticilgl ve bulgu da
dikkate alaralSekil 2.1'de gosteriimektedir.
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Sekil 2.1. Yenilikcilik ve Tliskili Kavramlar

Yenilikgilik
Yaraticilk ——— Buly ———» Yenilik, » Yaylima
b e e e ; Teknoloji Yonetimi

Ar-Ge

Kaynak: Giles ve Bulbul (2004:128)’den uyarlangtr.

2.2. Yenilikciligin Kaynaklari

Drucker (1985:30) tarafindan yenlik@in kaynaklari yedi grup altinda toplagrve bu
siniflandirma literatirde sikca kullanignr. Bu siniflandirmaya gore yenilikgilik
kaynaklari oncelikle icsel ve ghal olarak iki gruba ayrilmaktadiigsel yenilikgilik
kaynaklari, bir gletmenin ya da sektorin igcerisinde o ve yine dncelikle glietme
veya sektor tarafindan gorulip algilanabilecek lakahr. Dgsal yenilikgilik kaynaklari
ise kletmenin veya sektoriin gindaki degisimlerle ilgilidir. Tablo 2.1'de i¢csel ve

digssal yenilik kaynaklari gorilmektedir.

Tablo 2.1. Yenilikgiligin Kaynaklari

ICSEL YENILIK KAYNAKLARI | DISSAL YENILIK KAYNAKLARI

Beklenmeyen Gelmeler Demografik Dgsimler
Uyumsuzluklar Algilama Da@siklikleri
Surecihtiyagclari Yeni Bilgi

Endustri ve Pazar Yapisindaki
Degisimler
Kaynak: Drucker (1985:30)

Bu egilimlerin hepsi gletmeleri yakindan etkiler ve onlar icin yenilikrdatlar
olusturur (Durna, 2002:41). Camamizin bu samasinda,sletmelerde yenilikcilge
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uygun ortam olgturulmasinda oldukca yararl olgiw deserlendirilen bahse konu

yenilikcilik kaynaklari incelenecektir.
2.2.1. Beklenmeyen Gejmeler

Beklenmedik gelimeler sletmeye onemli yenilikcilik firsatlari sunabilmekiie Bu
gelismeler beklenmedik Bari veya bsgarisizlik olarak gletmenin kagisina
cikabilmekte ve gletme tarafindan zamaninda ve gdo bir sekilde algilanmasi

durumunda 6nemli yenilik¢ilik potansiyelisigabilmektedir.

Beklenmeyen b isletmelere daha az riskli bir yenilikcilik firsatlasunmasina
ragmen ¢@u zaman YyoOneticilerin algilama yaghiklarindan bu firsatlar
dezerlendirilememektedir (Drucker, 1985:3%}letme icinde her kademede yer alan
calisanlarin fikirlerini 6zgurce ifade edebilecekleri mykei bir 6rgut ikliminin
olusturulmasi durumundsletmede yuruttlen her faaliyette daha fazla yedqiliikir

olusacak ve kanlasilan firsatlarin kacirilma ihtimali azalacaktir.

Beklenmeyen bgari, anlailabilirse yeni § firsatlari olgturmak icin izlenebilir.
Yonetici icin kritik problem, bgarinin anlailmasi, onaylanmasi ve ongletmenin
verdigi  Kkarsiliktir.  Beklenmeyen bgariyla gelen yenilikcike Ulkemizde
verebilecgimiz en dnemli 6rnek Turkcell'in kurubu ve gelsimidir. Cep telefonu
teknolojisini Turkiye'ye getirmek isteyensadami Murat Vargl 1993 yilinda bu
projesini Ulkemizin 6nemli sanayicilerine teklifnei, ancak pazar kaollarinin ve
potansiyel migterilerin bu teknolojiye hentiz hazir olmadiklari w@memli riskler
tasidigl distuinceleri ile Glkemizdeki bir cok 6nemli sanayi klugu tarafindan kabul
gormemitir. Ancak 1994 yilinda Cukurova Holding bu projepetak olmy ve
Turkcell kurulmytur. GSM teknolojisinin ilk defa Turkiye'ye getirek 600.000
aboneye ulgmayi hedefleyen Turkcell ilk y1l 30.000 abone il&ladigl stregte, 2007
yilinda 34,8 milyon aboneye glaistir. Ayrica ayni donemde Turkiye'deki toplam
abone sayisi ise 62 milyona griastir. Baglangicta sadece telefon géniesi olarak
gorulen proje ile bilginin mobilizasyonu @anms ve bu yenilik Glkemizdeki bir cok
sektorde (bankacilik, guvenlik, lojistikgiem vb.) bgka yeniliklere kaynak il
etmistir (Turkcell, 2007;istegiindem, 2007).

Genellikle beklenmeyen karilar balangicta ¢cok basit olduklarindan gorilmeyedbilir,
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kimsenin dikkatini cekmeyebilirler. Ancak vizyon \®lgi sahipleri, ayrintiya dikkat
edenler ve bgalarinin da dgerli fikirleri olabilecezini kabul edenler onun farkina
varabilirler. Gerekii sekilde ondan yararlaniimazsa, onu fark eden rakiptemli
rekabet avantajlari elde edebilirler (Durna, 20@2.:4

Basarilar kadar beklenmedik farisizliklar da yenilikler icin potansiyel firsatla
tasimaktadir. Kagilasilan bagarisizliklarda gletme psikolojik atmosferini bozmadan
basarisizlgin sebepleri Gzerine ganlssilirsa sletmeyi yeniden bgarilara taiyacak

yenilik fikirlerine imkan sglamis olur.
2.2.2. Uyumsuzluklar

Yenilik¢ilik icin firsat alanlari yaratan bir ger olgu, uyumsuzluklardir. Uyumsuzluk

olmasi gereken ile olan arasindaki farktir. Uyunhgkiar genelde raporlara yansimaz,

niceliksel olmaktan cok niteliksel yapidadirlar. Wysuzluklar endustride, pazarda
surecte meydana gelen gdgmlerden kaynaklanirlar. Bahse konu uyumsuzluklar
endustri icerisinde ¢gln veya sirece yakin olan insanlar tarafindan aggginse

bile cagu zaman g6zden kacirilir (Drucker, 1985:57).

Uyumsuzluklar insanlarin siradan bilgiyi sorgulamasneden olur ve bu sayede
insanlari gortineni detayll bigekilde incelemeye twik eder. Bu balgl acisiyla
uyumsuzluklari sorgulayan yenilikgiletmeler rakiplerine gére 6énemli avantajlar elde
edebilirler {raz, 2005:94; Durna, 2002:49-50).

2.2.3. Suredhtiyagclar

Kullanilmakta olan mevcut sure¢ belirli konularddntiyaclari kagilamiyor,
degistiriimesi ve gelgtiriimesi ihtiyaci duyuluyorsa bu yenilikcilik icitkkaynak tekil
edebilmektedir. Oger yenilik kaynaklarindan farkli olarak stire¢ gesiekmi i¢c veya
dis cevredeki bir olay ile ilgili d@l strec¢ gergi yapilms bir isle balar ve duruma
odaklanmaktan ¢cok goreve odaklanir. Surecgeectemel olan yeniliklerde, 6rgutteki

herkes daima ihtiyacin vagindan haberdar olmalidir (Drucker, 1985:69).

Surec¢ yeniliklerinin gergekigiriimesi icin siureg igerisinde bir problemin goataesi
beklenmemelidir. Bir problem s6z konusu olmasa ddirecin etkililgi ve

verimliliginin arttirimasina yonelik yenilik¢i fikirler taki edilmelidir (Demirci,
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2006:104).

Surec gerekligine bali olarak her bir durumda surec igerisindeki zayef eksik
baglanti belirlenir ve tanimlanir. C6zum igin bir spggssyon olgturulur ve yenilik
firsati ortaya cikar. Buna pla olarak uygun teknoloji veya sistem gdiliilir (Durna,
2002:50).

2.2.4. Endustri ve Pazar Yapisindaki Dgsimler

Sektdr ve pazara hakim olan oyunculaga@aman sektordeki gsimleri gorip
karsilik verebilmekte yeterince esnek olamamakta veyad&isimleri tehdit olarak
algilayabilmektedirler. Bu durum da sektorsiddakilere oldukca agik ve tahmin
edilebilir essiz firsatlar sunabilir. Yenilik firsatlarinigeik eden dinamik gucler surekli
olarak durgan pazarlara veletmelere baski yapmaktadir. Hizligigm veya buyime
donemleri, bir pazarin biyik oyuncularindakigidmeler ve teknolojik d&simler
yenilik icin blyuk firsatlari ortaya ¢ikarabilirleBu desisimleri yakindan izleyip firsat
olarak gorenler, daha 6nce endustri icerisinde fdlkmeyen veya gb6zardi edilen
cesitli bosluklari yeniliklere giderek dgerlendirebilirler (Durna, 2002:52).

Bir sektor on yillik sureg icerisinde %40 ve dahalé buyumiiise yapisinin dgsme
ihtimali yuksektir. Ancak bu tir bir sektérde dapazara hakim olansletmeler
ellerindeki mevcut olani korumaya odaklandiklarmdpaazarin hizla buyuyen yeni
kesimlerini gérmezden gelirler. Yeni firsatlar, g#kin o glne kadarki pazar
yaklasimina, onu tanimlama ya da ona hizmet edegddlde Orgutlenme tarzina
nadiren uyar. O nedenle de bu firsatlari gérenlienfirmalar sektor icerisinde uzun
sureler pazar liderleri tarafindan rahatsiz edilemethaliyetlerini yurutebilir ve 6nemli
basarilar elde edebilirler. Pazardaki bugdgmleri algilayamayan veya 6nemsemeyen
isletmeler ise pazar paylarinin dnemli bir kismiryldedebilirler (Drucker, 2003:126).

2.2.5. Demografik Dgisimler

Nufusun buydklgl, yas, cinsiyet, dgum ve 6lum oranlarl nufus harekeglihi ve
nifusun yapisini etkileyen 6zelliklerdir. Demograiiimi tarafindan incelenen bu
hususlardaki d&sim ve dongumler sletmelere yenilikgilik anlaminda énemli firsatlar
da yaratmaktadir.
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Nufus yapisinda ve o6zelliklerinde meydana gelergistidiklerden yenilikgilik
firsatlarini yakalamak isteyegletmeler, s6z konusu demografikggmleri ¢ok iyi
gozlemlemeli ve dgru teshislerde bulunmalidirlar. Bu konuda sbali olmalari
durumunda dier yenilikcilik kaynaklarina goére demografik gigmlerin sundgu
yenilikcilik imkanlari daha az riskli ve giimi basariya ulatirma ihtimali daha yiksek
olabilecektir {raz, 2005:96).

Nufus yapisinin ya egitim, meslek, c@rafik dagihm gibi 6zellikleri iyi analiz edilirse
bu o6zelliklere paralel olarak ortaya cikacak steti istek ve ihtiyaclari sietmelere
yenilikcilik imkanlari yaratacaktir. Orgen tlkemizde, genc nifusun toplam niifus
icerisindeki oraninin yiksek olmasi 6zellikle telaoisletmelerine dnemli yenilik
firsatlari dgurmaktadir. Benzegekilde tlkedeki hem nifus agtoraninin yiksekgi
hem de Ulke icerisindeki farkli sebeplerderayan go¢ hareketleri de 6zellikles@at

sektori agisindan onemli yenilikgilik firsatlarirggabilmektedir.

Ornezin Japonlar robotlarla tretim konusunda 6ndedirBunun sebeplerinden bir
tanesi de demografik dsimleri iyi gozlemlemg olmalarinda yatmaktadir. Cunku
1970’li yillarda gelgmis Ulkelerde dgum oranlarinda ciddi bir gis ve esitim
patlamasi yganac& beklenmekteydi ve genclerin buyldk bir kismi lisedsonra da
egitimlerine devam etmek istemekteydi. Sonucta demfigyapida meydana gelen bu
degisimlerin geleneksel mavi yakalsgi sayisini azaltaga ve 1990’ yillarda bu
konuda bir agiin ¢ikaca! belliydi. Bu batin gelimis tlkeler tarafindan gorulse de bu
desisimi yenilikcilige dongtirebilen ve rekabette avantaj elde edenler robot

teknolojisi ile Uretime gecen Japonlar oktur (Drucker, 2003: 128).
2.2.6. Algilama Dgisimleri

Eylemler ve inanclar bireyin dinyay! algilamasinasliolir. Bir toplumun genel
kabulleri, tutumlar ve inanclari ggmeye baladiginda sletmelere dnemli yenilik
firsatlari d@abilmektedir (Durna, 2002:56-59). Toplumun genghiganin dinamikigi
g6z onunde bulundurulgunda, bu durumsietmeler acisindan surek§li olan bir
yenilik kaynai olarak ifade edilebilir. Bu firsatlarin gerlendirilmesi isegletmelerin
diger yenilikcilik kaynaklarinda oldiu gibi dggru goézlem ve analiz yapmalarina
baghdir (iraz, 2005: 97).
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Insanlarin ve toplumlarin algilamalarinda radyogewuiglyon, internet gibi ilegim

araclarinin buyuk 6énemi vardir. Gerek algilamalkrdiegisimlerin gdzlenmesi ve
gerekse yeni Urin ve hizmetlerin pazarda tutunduwasina yonelik algilarin
olusturulmasi icin gletmeler bu ilegim araclarini ygun ve cok yonli olarak

kullanmalidirlar.
2.2.7. Yeni Bilgi

Son yillarda fiziksel kaynaklarin egemen gidwir dinyadan bilginin egemen ofglu
dinyaya dgru bir dongumun oldgu ifade edilebilir. Gegngte geleneksel dretim
faktorleri, yani, toprak, materyallersgticii ve sermaye daha cok fiziksel birzgdga
sahipti ve bilgiye olan ihtiya¢ sinirliydi. Oysamgimizde bilgi ekonomisinde ‘bilgi
glc, guc ise bilgi’ olarak gorulmektedir (Barca02%66-67).

Geleneksel olmayan ve tam olarak formile edilemegemsimci bilgiye dayall
yeniligin gerceklemesi i¢in uzun gejtirme surecleri ve farkh tardeki bilgilerin bir
araya getirilmesi gerekmektedir. Bu da bu tur ykrkayngsinin digerlerinden farkh
Ozellikleri oldysunu go6stermektedir. Bilgiye dayali yenilikle gereldpazarin
dengesini dgistirebilecek ve ekonomik aktivitenin sinirlarini ggatebilecek radikal
yenilikler ortaya konulur. Ancak bu tur yeniliklpazarda taninmagliicin potansiyel
misterilere yenilgin Ozelliklerinin ¢ok iyi anlatilmasi ve yende iliskin pazarda bir

ihtiyac yaratilmasi gerekmektedir.

Yeni bilgiye dayali yenilikgilgin bir diger 6nemli Ozellsi ise yapisal ve kilturel
ortamin bilgi paylamina ve birlikte grenmeye imkan verecejekilde tasarlanngi
olmasi gereklilgidir. Cunku farkh uzmanliklardan gelen farkh tiilgiler eger
paylailirsa ve bir araya getirilirse bunlarin sinerjikisi ile yeni bilgiler ve buna ki
yenilikler ortaya cikabilecektir. Aksi durumda heirim veya calgan sahip oldgu
bilgiyi kendine saklar ve bilgi payaninda kiskancghk yaparsa yenilikgilik
gercekleamez. Eger 6rgut yapisi misait gdése bilgi paylamaya hevesli olmak da tek
basina yeterli olmayabilir. Bilgisayarin gstiriimesi icin birbirinden farkl geken alti
temel bilgi (ikili sistemli aritmetik, delikli karthesap makinesi diincesi vb.) 1918
yilina kadar elde edilrgiolmasina rgmen ilk elektronik bilgisayar ancak 1946 yilinda

uretilebilmistir (Drucker, 2003:131). Bu da bilgiye dayah yeégih uzun zaman
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periyotlarinda gercekiérilebilecegini gostermektedir.

Bilgiye dayali yenilik zorluklari ve risklerine ganen gletmeye 6nemli rekabet

avantajlar ve ciddi kar marjlari sunabilmektedir.

Isletmelere  onemli yenilikcilik firsatlari yaratan njgkcilik kaynaklarinin
incelenmesine muteakip slétmelerde yenifiin hangi aamalari izleyerek
gerceklgtiginin de incelenmesinin yararl olggadeserlendiriimektedir. Bu sebeple
calsmamizin bundan sonrakisamasinda yenilik¢ilik streci ve temekamnalar

incelenecektir.
2.3. Yenilikgiligin Siniflandiriimasi

Yenilikcili gi farkli sekillerde siniflandirabilmek mumkandar. Yenilikgili sikhgina,
misteri ya da gletme acisindan yenilik derecesine veyatme dgerine ya da myieri
yararina etkisine tgh olarak siniflandirilabilir. Konuyla ilgili yapan ilk calsmalarda
yenilikcilik bes kategoriye ayrilnsti. Bunlar; yeni drtnler, yeni Uretim sireclerinye
malzemeler ve kaynaklar, yeni pazarlar ve yeni wmimgesyon bicimleridir. Ancak daha
sonra yapilan agarmalarda yenilikcilik odak noktasina gore dahaigenlamda iki
kategoriye ayrilngtir: Grin ve sureg yenilikgili (Gules ve Bulbil, 2004:129-130). Bu
iki temel kategorinin yanina zaman zaman s@maacilar tarafindan pazar
yenilikciliginin, yonetsel yenilikcilgin ve orgutsel yenilikcigin de ilave edildii
gorulmektedir (Higgins,1995; Johne, 1999). Yenilikcile ilgili literatirde sikca
kargilasilan ve targgilan bir diger siniflandirma ise yenilik¢gin etki diizeyine gore,
radikal (sureksiz veya devrimsel) ve kademeli (emisal, sireli veya evrimsel)

yenilikciliklerdir.

Yenilikgilik ile ilgili Grin/strec¢ yenilikciligi ve radikal/kademeli yenilikcilik ginda
yenilikciligin isletme fonksiyonlari agisindan ele alinmasi dururaundr-Ge
yenilikciliginden, finansal yenilikcilikten, muhasebe yenilikginden, insan
kaynaklari yenilikgilginden ve bilgi yonetimi yenilikgiinden bahsedilebilir
(imamgslu, 2002:46).

West (1992:45-79) desletmelerde uygulanabilecek dokuz farkl yenilikiién
bahsetmektedir. West'e gorgletme nasil bir yenilik¢ilik uygulayagana stratejik

70



yonetim sireci sonucunda karar vermelidir. Clnkigletmenin kagullari birbirinden
farkhdir ve tek tip bir yenilikcilik uygulamasinirbagarili olmayabilecgi ifade
edilmistir. West'in, sletmeler agisindan bakarak kategorizegeyenilikgilik turleri
Tablo 2.2’de Ozetlenrgiir.

Yenilik¢ili gin siiflandiriimasina gkin literatirde yer alan farkli bakiacilarn
icerisinde, argtirmalarda daha c¢ok ele alinan urin ve sirec genie radikal ve
kademeli yenilikcilik tarlerinin daha detayli ol&rancelenmesinin uygun olaga

deserlendiriimektedir.

Tablo 2.2.Isletmeye Yonelik Yenilikgilik Turleri

Yenilik¢ili gin Tard Ozellikleri
« Kaliplasmis anlaysi kirarak yeni pazarlar acacak yeni tir maddelerin
gelistirilmesi ile karakterize edilir. (Mikroslemciler, suni fiberler, celik

. kristaller vb.),
Sektor Olgturan o ) A
Yenilikgilik » Patent korumasi altinda yenilikci firmaya onemiilaésalar,

« Potansiyel yiiksek kéarlara kark yiksek riskler tair.
« Daha buyuk yatirimlar gerektirir.

< Daha 6nceden getirilen bir Griiniin (kendileri veya bka isletmeler)
musterinin beklentileri dgrultusunda performansini (dayanikhhk, boyut,
hiz vb.) artiran yenilikler (Bilgisayarlariglémci hizinin sirekli artmag

ibi),
Performans Geitiren gibh N
Yenilikgilik » Basarisizlik riski mevcuttur,

« Daha az finansal yuk getirir,

« Kar marji sektor olgturan yenilikcilige gore dgiktir,

« Pazara hizli etki etme avantajina sahiptir.

* Yeni bir Uriin sunmak icin endistriyel gghie olan bgka alanlardarn
bir takim maddelerin ithali ile ilgilidir. Teknoldgrin birlestiriimesi bir
ariind uygulamada énemli dl¢ide farkli hale getigrmevcut fiyatlarin
dismesini performansin artmasinigks (Mekanik torna tezgahlarini

mikro islemcilerle birlatirilerek CNC tezgahlara gecilmesi, optik fiber
teknolojisi ile lazer teknolojisinin birlgirilerek tibbi endoskop

=i

Teknolojik cihazinin gelitirilmesi gibi),
Reorganizasyon » Performans gejtiren yeniliklerde oldgu gibi pazara hizli etk
edebilir,

e Genellikle patent korumasi bulunmgohdan kisa sirede takljt
edilebilir. Bu da kar marjini diirdr,

e Farkh muhendislik uzmanliklari gerektigiinden esnek calma
takimlarina ihtiyac duyar.

« Belli bir 0rdin i¢in satin almagdiminin olusturulmasi ile ilgilidir,

. Tulketici tercihi olgturularak say diizeylerini ve tekrarlarini artirir.
Urlnlerin markasiz Urtnlere gére daha yilksegederde satiimasini
sglar,

« Belli bir Grtintin tuketici algilarini dgstirebilir, 6nemli dlcide paza‘r

Marka Yenilikgiligi

pozisyonunu gegtirebilir,
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Tablo 2.2’nin devamidir

Yenilikcili gin Tard

Ozellikleri

Marka Yenilikgiligi

 Belli bir Uriin icin olyturulacak marka, Uretilecek g Urlnler icin
de misteri nezdinde referans kabul edilerek daha kolayrbsenebilir,

« Basaril bir marka uygulamasi surekli ve dnemli yatlara st diizey
pazarlama ve reklamcilik uzmanlarina ihtiyac duyar.

Uretim Sureci
Yenilikgili gi

« Uretim surecini yiritmek veya desteklemek icin gielien
yeniliklerdir (Tam zamaninda Uretim teknolojisi gib

« Daha nitelikli Griinlerin gegtirilmesini salayarak, riin teknolojisin
gelismesine de katki gtar,

 Uretim siirecinin hizini ve esnekini artirarak, zamani giirerek
veya daha diik fiyata ayni kaliteyi Ureterek rekabet avant
kazandirabilir,

« Yeni urUnlerin piyasaya giini hizlandirabilir,

e Buydk yatirimlari, ¢@u zaman uzun gslirme periyotlarini,
tedarikciler ve miterilerle cok yonli iletimi gerektirir.

Tasarim Yenilikcilgi

« Tasarimda farkhlik sayesindgdtme trine dger katar,

e Mdusteri beklentilerine uygun tasarimlar, teknik anlandaha zayif
olan drunlerin daha yuksek fiyatlarla satiimasagiar,

» Tasarim yenilikcilginde; imaj, kullanici dostu olma, ergonomi 6nemli

yer tutar,
+ Urliniin etkinlgini artirabilir ,

» Maliyetlerin kontrol altina alinmasini gayabilir. Montaj tasarim
firmanin rekabet yapisi Uzerinde 6nemli etkiye gthi

« Pazar ile yakin iikiyi gerektirir.

« Onemli miktarda yatirim gerektirir. Ancakggir yenilikgilik tirlerinin
¢ogundan daha fazla kéar potansiyeliita

Yeniden Formiile Etme

« Urlnuin parcalarini destirmeksizin mevcut yapisinda gigimi ifade
eder,

« Daha kati kontrol ve daha kati standartlagalogy1 artirabilir,

e Dusuk duzenli yatirimlar ile bir sletme ilk 0Orinin kazancir
gelistirebilir,

e Pazarla yakin ifki gerektirir. Mdisterilerin  beklentileri ve
hognutsuzluklarini belirlemek dnemlidir,

« Isletmeye rekabet avantaji kazandirmaz ama rekalbegekiorur.

Hizmet Yenilikgiligi

e Mdusterileri tanimak icin ¢cok yonli ileim gereklidir,
« lyi hizmet daha fazla kazang getirir,
o Farkh da&itim kanallarinin akillica kullanimi 6nemlidir,

+ Ozellikle ginumiizde internet uzerinden yapilarsvahislerin de
arttigl disundlirse, fiziksel datim ve sipag izleme Kkalitesi dnen
kazanmgtir,

e Hizmet yenilikciligi personelin uzmantinin gelitiriimesi ile de
yapilabilir,

 Hizmet yenilikciligi mUsteriler tarafindan benimsenir ve saali
olursa gletmeye 6nemli faydalar gkayabilir. Ozellikle digik sermayeli

isletmeler igin az miktarda yatirimla rekabet edebifansi sunar.
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Tablo 2.2’nin devamidir

« lIyi bir paketleme iyi bir goriinimin 6tesinde bir mesr (Ornek
Ulkemizde Boyner Holding'in T-Box urlnleri),

e Satin alinan veya belirli periyotlarla kullanilarrid miktarlarini
degistirerek sletmenin ¢sitli pazarlara agiimasi ganabilir,

« Paketleme urinin kabul edilebilgini ve performansini artirabilir,
« Paket yenili sayesinde Uriine kartiketici tutumlari geditirilebilir,

« Endustriyel Uriinlerde daha iyi paketleme Urintdakum kolaylgini
ve guvenlgini artirabilir,

« Uruin kayiplarini azaltabilir,
e GlUnumizde artarak 6nem kazanan lojistik hizmeltielaylastirabilir,

» Diger yenilikgilik tirlerine gore daha az masrafli alda rakipler
tarafindan kolayca taklit edilebilginden kar potansiyel giktr,

Paketleme Yenilikcili

* Mugsteri beklentilerine uymagi durumlarda Urinidn mevcut pazar
payinin gerilemesine dahi sebep olabilir.

Kaynak: West (1992:45-79) ve Durna (2002: 72-112)'danriayanstir.

2.3.1. Radikal ve Kademeli Yenilikgilik:

Yenilik¢ilik terimi kucuk gelsmelerden, endustrinin dogiimine neden olan dnemli
buluslara kadar gegibir alani kapsamaktadir. Bu agidan yenilikgilitemel siniflama
kriterlerinden biri, yenilikcilgin radikallik dizeyine ve neden olgu etki dizeyine
bagli olarak yapiimaktadir. Bu tir yenilikcilik radikédevrimsel,sireksiz) ve kademeli
(evrimsel,artirnmsal,surekli) yenilikgilik olarakade edilmektedir (Gukeve Bilbul,
2004:130).

Radikal yenilikcilik pazarda devrimsel gigimler meydana getirirken, kademeli
yenilikcilik ise yava ilerleyen dgisimlere sebep olur. Kademeli yenilik¢ilik, rekabet
avantajina katki ggayacak mevcut yeteneklerin nasil getileceginin 6grenilmesi ile
ilgiliyken, radikal yenilikcilik ise rekabetci avéaglar elde etmeyi sdayacak yeni
yetenekleri yaratan kaynaklarin yeni kifeini saglayan girgsimci firsatlarin ortaya
cikarilmasi ve tamimlanmasiyla ilgilidirirdz, 2005:99). Radikal ve kademeli

yenilikcili gin 6zellikleri Tablo 2.3’te verilmektedir.

Radikal yenilikler, genellikle ygun gelstirme cabalari sonucu ortaya ¢ikan, stei
ya da endustri icin tamamen yeni olan Urin, hizwega siureclerdir. Bu tir yenilikler,
devrim nitelginde dgisimler meydana getirirler ve var olag yapma modellerinden
oldukcga farkli olan ve onlari gecersiz kilan rekataununun yeni kurallarini koyarlar
(iraz, 2005:99). Radikal yenilikcilikte tamamen yainiin ve sirecler gglirmek
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amaclandiindan ¢@u zaman orgut tyelerinin normatif inan¢ vezeesisteminde de
degisiklik olusturur (Tornatzky ve ., 1990:18).

Tablo 2.3. Kademeli ve Radikal Yenilik¢ilgin Kar silastiriimasi
Kademeli Yenilikgilik Radikal Yenilik¢ilik

o Surekli yapilan ardn ve surgee Baglica triin ve sureg bujlarndir.
iyilestirmeleridir.

* Yeni rekabet avantajlari elde etmeye yonelikir.
» Endistride gletmenin rekabet konumunu

korumasini salar. » Genellikle endistri dindan  §letmeler

tarafindan gettirilir.
» Genellikle endistridekisietmeler tarafindan . e .
gelistirilir. » Bir endUstriyi dgistirir veya meydana getirir.

» Nispeten olgan gelgmelerdir. * Nadir olarak gercekidr.

e Genellikle  kuguk  gigimci  isletmeler
tarafindan gercelkdgrilir ve endustriye girmeler
icin firsatlar sunar.

» Endustrideki mevcut sietmelerin § gérme
yeteneklerinin geftiriimesini salar.

+ Orgitiin belirli bolimlerini etkiler (uretim,

pazarlama, tedarik vb.). + Orgutiin batininde dogiim s&glar.

« Normal yoénetim siirecleri ve yapisi kullanilif.” Yeni yonetim ve yapi oturulur.

. Pazara giki daha hizlidir * Risk ve buna b#i olarak getiri potansiyel
| yuksektir.

» Nadiren patent korumasi altindadir.
» Pazara entegrasyonu daha yava

e Pazarin ve mdlerilerin  beklentilering

odaklanmtir. e Genellikle patent korumasi altindadir.

» Pazar ve miieri beklentilerinden ¢ok teknolo
odakhdir.

Kaynak: Giles ve Bulbul (2004:132), Aygen (2006:38)'den uyarlagtm.

Radikal yenilikcilik isletmeler acisindan onemli risklerstaaktadir. Ancak radikal
yenilikcilik ile elde edilen sonug (Urtin, hizmetire¢ vb.) buylk oranda patent yasalari
ile korund@gundan ve sektoriinde ilk oldundan bgariya ulgmasi durumunda
yenilikci isletmeye cok 6nemli karlar ve buylk bir pazar pagilayabilir (West,
1992:46-50). Radikal yenilikler pazar icin tamamgni oldyundan pazara giii

uzun sdreli olabilir.

Kuchmarzki (1996:9)'ye gore gercek rekabet Ustginlélde etmek icin yenilikcilik,
tamamen yeni faydalari mgigérilere sunan dinya ya da pazar icin yeni olaml@rin
gelistiriimesine ygunlasmalidir. Taklit kapsamina giren yeni Urinler kisa yasam
suresine ve diilk bir finansal getiriye sahiptir. Radikal yenilgkl ise sletmeye uzun
donemli kar ve glc¢ sunacaktir. Bilgisayar, otomoiniternet, sanal bankacik vb. ilk

gelistirildiklerinde hepsi birer radikal yenilikciliktive hem enddstrinin yapisini
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degistirdiler hem de bu tar bullan ilk defa pazarlanabilir hale getiren yani

yenilikcili gi gerceklatiren isletmelere ¢ok ciddi karlar ve pazar paylar kazehtr.

Kademeli yenilikcilik ise, mevcut Uriin ve sirectegelitiriimesidir. Uygulayici birim
acisindan kademeli yenilikcilik, yeniliklerin mewcisletme uygulamalarinda kiguk

degisikliklerin yapiimasi yoluyla gercekié@rilmesini ifade eder (Sayli, 2007:5).

Kademeli yenilikcilikte gletmeler mgteri beklenti ve hgnutsuzluklarini da dikkate
alarak mevcut Uriin, hizmet veya surecin perfornmangiivenlgini, hizini, boyutunu,
kalitesini veya maliyetini geftirirler. Kademeli yenilik¢gilge konu olan Grin veya
hizmet gletme tarafindan galirilmis olabilecgi gibi baska isletmeler tarafindan
gelistiriimi s, patent korumasi olmayan Uriin veya hizmetlerdeolaabilir. Kademeli
yenilikcilik radikal yenilik¢ilikten farkli olarakdaha az bir yatirrm gerektirir, siaigi
risk ve sletmeye sunabile@e kar potansiyeli de diktir. Kademeli yenilikler pazar
tarafindan bilinen Urdnlerin getirilmis sekli oldugundan radikal yeniliklere gore
pazara daha hizhh birsekilde girebilir (West,1992:50-53). Cep telefontan
boyutlarinin kucgilmesi, ilave 6zellikler kazanmdslgisayar glem hizlarinin sirekl
artis gostermesi, otomobillerin guvenlik sistemleriniirekli gelstiriimesi kademeli

yenilikcilige drnek olarak verilebilir.

Bununla birlikte, bir yenilin bu tir bir siniflandirmada nereye konulgcpazarin ya
da onu kullananin vyenilikcilik dizeyini algilama clmine ve kagullara gore
dezismektedir. Orngin 1970'li yillarda gelgtirilen ve buginki bilgisayar teknolojisini
sekillendiren mikro glemciler, o gin i¢in tamamen yeni bir Grindi ve iyéir
endustrinin dgmasina sebep olan radikal bir yenilikcilik 6gngli. Ancak giinimuzde
bilgisayar teknolojisinde faaliyet gdsteren bgtetme icin mikro §lemciler ancak
performanslarinda meydana gelecek spedilere bgli olarak kademeli yenilikcifie
konu olabilirler. Oysa buna kahk makina imalatinda kullanilan tezgahlarin mikro
islemcilerle birlgtirilerek CNC tezgahlarin Uretilmesi bu tir imaligtetmeleri ve
sektor icin radikal bir yenilikgilik olmgtur.

Veryzer (1998) gedtirmis oldugu matrisle, gletmelerin Griin gejtirme yetengi ve
teknoloji gelstirme yetengine bal olarak, etki dizeyine gore hangi tur yenilikgih

gerceklgebileceini belirlemeye cabmistir (Sekil 2.2).
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Sekil 2.2. Etki Duzeyine Gore Yenilikgilik Matrisi

Urlin Gelistirme Yetenegi

Duzeyler Ayni Artmis

Surekli . . .
Ayni (Kademeli yenilik) Ticari olarak sureksiz

Teknolojik ve ticari
olarak streksiz
(Radikal yenilik)

Teknoloji
Gelistirme
Yetenesi

Teknolojik  olarak

Tlerlemis sureksiz

Kaynak: Veryzer (1998), Aktaraimamaslu (2002:50)

Urlin gelitirme yetengi ile teknoloji gelstirme yetengi ayni kaldgl, dezismedisi
zaman kademeli yenilikler, Griin ggirme yetengi arttigi ve teknoloji gektirme
yetengi ilerledigi zaman radikal yenilikler okmaktadir. Chandy ve Tellis (1998) ise
benzersekilde gelstirdigi matriste teknolojinin yenilik seviyesi ile ngigri ihtiyacinin
gercekleme maliyetini farkli iki boyut olarak derlendirmitir (Aktaran: Imamaslu,
2002:50).

Radikal ve kademeli yenilikcilik yapilan bu aciklalar cercevesinde birlerine
tamamen zit ve kesin sinirlarla birbirinden ayafmus gibi gérinse de aslinda
birbirini tamamlayan bir sireci ifade etmektediradikal yenilikgilik ile elde edilen
artin, hizmet veya sireg ile ilgili maksimum fayddesedebilmek ve radikal yenilikle
elde edilen rekabet avantajini surduartlebilir kikmigin radikal yenilgi, kademli
yeniligin takip etmesi gerekmektedir. Ogtie fotokopi makinasini radikal bir
yenilikcilik olarak ortaya koyan Xerox bu alandayliid bgarilar ve ciddi faydalar elde
etmistir. Ancak 1970'li yillarda daha kucik ve daha dah fotokopi makinalari
Ureten gletmelerin rekabet gucleri kasinda zor duruma dihUstr. Fotokopi
makinasinin temel teknolojilerini Xerox'un sunmasive pazarda 6nemli tecribeye
sahip olmasina gmen rekabetci bir Grinl pazara sirmesi sekiz yalmis ve bu sire
icerisinde ciddi finansal sorunlar gsmg ve pazar payinin yarisini kaybegti
(Demirci, 2006:119). Xerox or@gende old@gu gibi gerceklgtirilen radikal yenilikgilik
ile baslangicta 6nemli rekabet avantajlari, kar oranlapazar paylari yakalanabilir.

Ancak radikal yenilikcilikle olgturulan pazarda elde edilen ghérilerin beklentileri
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karsilanmaz ise, Ozellikle patent korumasinin kaldiagmdan sonra bu alanda
rakiplerin Uriin veya hizmet (zerinde yapac&ademeli yenilikcilikler kagisinda

sorunlarla kagilasilabilecesi ifade edilebilir.
2.3.2.0rlin ve Sirec Yenilikcilgi:

Yenilik¢ilik odaklandgl hususa gore siniflandinffiinda kagimiza drin ve slreg

yenilikcilikleri cikmaktadir.

Urlin yenilikgiligi, isletmenin migterilerine sundgu Griin veya hizmetlerde gglirdigi
yenilikleri ifade etmektedir. Uriin yenilikgiiinin temel hedefi teknolojik gaine
esasina dayanan radikal veya kademelisekilde gelsmis yeni Grlnleri mgteriye

sunmaktir.

Uriin  yenilikgiligi, orgltiin gevresindeki ihtiyaglar ve firsatlaritgtmin edilmj
ihtiyaclara ve yararlanilmi firsatlara dongtirdlmesini sglayan temel gletme
sureclerinden birisi olarak goérulebilir. Bir g tanimla, Urin yenilikcigi temel
olarak gletmenin Uretii mamul ve hizmet dizilerinin iyilgiriimesi ve gelgtiriimesi
ya da tamamen yeni mamul ve hizmetlerstitacaksekilde yenilenmesini gayan
ve isletmenin gelecgni guvence altina almak agisindan énemli pistirecidir (Guilg
ve Bulbil, 2004:135)

Temelde yeniltin yeni olan herhangi bigeyi ifade etmesinden dolayi trin yegili
basit bir ifade ile yeni Grinddr. Yeni kavrami ongaasyona yeni, endistriye yeni veya
bunlarin bir kombinasyonu olabilir. Yeni trin aslanttketicilere yonelik yeni 6zellik
ve faydalari kapsayan bir pakettir (Urper, 2004). thcak yeni olarak nitelendirilen
urtnlerin ¢cok az bir kismi, gercek anlamda dunyan igeni urin sinifinda
deserlendirilmektedir. Isletmelerin ¢@u, Uriinlerinde kiicik dgsiklikler (kademeli
arin yenilgi) Gzerinde durur. Yeni drtnlerin ancak % 10'luk kismi radikal Grin

yenilikleri kapsamina girmektedir (Sayli, 2007:5).

Urlin yenilikciligi, pazarda rekabet giicii elde etme stratejisindgnatdanmakta ve
isletmelerin pazarda rekabetci avantajlarini  surdlivetberi, 3M, Intel Sony
orneklerinde oldgu gibi baarili yeni trtnleri (radikal veya kademeli) sik q&zara
surme kabiliyetlerine kg olmaktadir. Ancak drin yendi yapilirken, miteri
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ihtiyaclari g6z 6nunde bulundurulmalidim@ameslu, 2002:49).

Bu noktada Urun yenilikcii icin en dnemli husus geen ve cgitlenen miteri
ihtiyaclari yazinden drdnlerin yam surelerinin gittikce kisalmasidir. Méri
beklentilerinin ve pazar kallarinin bu dinamik 6zeli her zaman g6z 6ninde
bulundurulmaldir. Cunkl, pazardaki veya teknolekidherhangi bir ani dgsim, ¢ok

iyi bir fikri kot bir fikre donisturebilir. Orngin NEC firmasi pazara sungu yeni
siyah-beyaz yazicilarini sadece dort ay sonra gekimek zorunda kalgti. Cunki
sektoriin 6nde gelegirketi HP siyah-beyaz yaziciya kiyasla %40 dahgdikimaliyetle
renkli yaziclyl pazara sirerek, NEC icin yeni olain trinin pazagansini sona
erdirmistir (Higgins, 1995:33).Isletmeler acisindan zaman zaman ciddi Ar-Ge
yatirimlari gerektiren Urln yenilikcgi streci boyunca pazarin dikkatle izlenmesi

gerekmektedir.

Surec vyenilikcilgi kapsaminda oncelikle sire¢ kavraminin ne anlane&digy

incelendginde;

> Bir girdiyle balayan (i¢ veya @I misteriden gelen bir talep, bilgi veya hammadde)
ve bu girdiye katma ger katilarak belirli bir cikti Greten birbiriyle Beantili
etkinlikler dizisidir (Eyubglu, 2007:1).

> Isletmelerde belirli mal ve hizmetleri tretebilmeknigzapiimasi gereken bir diz i
ve faaliyet toplulgudur (raz, 2005:103).

> Bir veya birkac¢ cgt girdinin alinarak, mgteri icin dezer olwturacak bir ¢iktinin
meydana getirildii faaliyetlerin toplamidir ( Hammer ve Champy,1995:

Orgutlerdeki sirecleri inceleyecek olursak, genedtlamyla iki grup altinda
toplandiklarini gorebiliriz. Bunlardan ilkigsletmenin stratejisinin belirlenmesinden,
driintin veya hizmetin ngteriye ulatirilmasina kadar birbirini takip eden operasyonel
siureclerdir.ikincisi ise bahse konu operasyonel sireclerin Bfiimn artirilmasina

yonelik olarak yuritilen yonetsel sireglerdir (Omite 2007:1).

Orgiitsel sireclerde yenilikgilik iseglétmelerin rekabet Ustuntii salayabilmek
amaclyla dger yaratabilen mevcut varlik ve yeteneklerinin gellmesine yodnelik

izledikleri yoldur. Bu bglamda, sirec yenilikcidi, isletme faaliyetleri kapsamindaki
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tum sdreclerin yeniden go6zden gecirilmesi, yapiahdasi, iyiletiriimesi ve
gelistiriimesi yolu ile kletmenin pazardaki imajinin, Grindndn ve hizmatieri
yenilenmesi olarak kabul edilebiliiraz, 2005:103).

Bir firmada eskiye kiyasla ayni miktar ve kalitedeetim faktori kullanilarak, yine
ayni kalitede ancak daha ¢cok mal ve hizmet Uretitig stre¢ yenginden soz edilir.
Surec yenilikleri gletmeler icin stratejik bir role sahiptir. Bir Urireya hizmeti daha

iyi ve daha etkin tretebilmek gucli bir avantaj kaydir.

Surec yenilikgilgi, tedarikten depolamaya, sipgeri yerine getirmekten yeni Grin
gelistirmeye, miteri hizmetlerinden, satin almaya, stok yonetimmtieslimata kadar
bir sirkette gorulen glerin timinU yepyeni ydntemlerle yapmayl ve bu gere
maliyetleri sistem dina cikarip verimlilgi arttirmayr hedefleyen tim yenilikgi
uygulamalar icerir. Bu,slerin yeni yontemlerle ve mevcut durumdan farklarak
yapilmasi Toyota ve Wal-Mart fa olmak tzere bugin dinyada etkin olmalariyla

unlu timsirketlerin bgarilarinin altinda yatan en temel nedendir (Ki2007:4).

Sureg yenilgi, bir isletmenin “Tam Zamaninda Uretim” (TZU) uygulamasgegmesi
gibi radikal ya da bir makinenin Uretim yet@mede iyilestirmeler yapilmasi gibi
gelisimsel olabilir. Bununla birlikte Davenport strecnylegini; gérintr ve carpicl
lyilestirmelerin gerceklgtirildi gi, radikal bir bakg acisiyla tanimlamaktadir. Buna gore
sure¢c yenilgi, isletmelerin slre¢ gosiini benimseyerek, yeni araclar ve i
tasarimlarinin  kullanimi aradgilyla temel sletme sireclerinin, radikal olarak
lyilestiriimesidir. Bu anlamda sire¢ yerginin radikal dizeyde gercekl&ilmesi
degisim muhendiski yada § sureclerinin yeniden tasarimi kavramiykaamlamhdir
(Gules ve Bulbiil,2003:43-44).

Bu aamaya kadar Grin ve sirec yenilikgihin anlgiimasina yonelik olarak
tanimlamalar ve aciklamalar yapiktw. Bu iki kavramin daha net olarak ortaya

konulabilmesi igin birbirleri ile olan i§kilerine de dginilmesinde fayda vardir.

Bu kapsamda, mterilerin yararina sunulan yeni gleri ifade eden rin
yenilikciligine kaslilik, strec yenilikcilgi bahse konu dgerlerin dretim ya da
pazarlanmasindaki yeni yollar ifade eder. Bu atididin yenilik¢ilgi pazar odakl ve

oncelikli olarak mgteri tarafindan yonlendiriimektedir. Buna kduk sureg
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yenilikciligi ise icsel bir odga sahiptir ve oncelikli olarak verimlilik tarafinda
yonlendiriimektedir. Bgka bir ifade ile Grin yenilikcifii baska bir pazar olgturup ya

etkileyip arzi yikseltmektedir (Giere Bilbul,2004:142).

Bazi aragtirmacilar gletmelerde Grin yenilik¢ifiinin strec yenilikgilgine gore daha
fazla gerceklgtigini ileri sirm(s ve bunun sebeplerigu sekilde ortaya koymglardir:

» Urtin  yenilikciliginin - goreceli ustiinlik, G@wasabilirlik, denenebilirlik ve
g6zlenebilirlik 6zelliklerinin sireg yenilikgigine gore daha belirgin olmasi,

> Sure¢ yenilik¢ilginin - Griin  yenilikgiligine gore, genellikle daha kargia
uygulamalar iceren analitik modellere ihtiya¢c duasn ve sistem desikliklerini

gerektirmesi,

> Surec¢ yenilikcilginin daha cok ic¢sel yenilikleri ifade etmesine sar Urdn

yenilikcili ginin misteri tarafindan algilanabilengdal yeniliklere odaklanmiolmasi,

> Yoneticilerin, Urin yenilikcilgi sayesinde ilk olma dstintinu daha fazla elde

edebileceklerini dgiinmeleri,

» Uriin yenilikgiligi sonuglarinin patent haklari ile korunabilme ve bayede
isletmelerce sahiplenilebilme imkanina ak, surec yenilikcilginde bu imkanin

sinirh olmasidir (Damanpour ve Gopalakrishnan,120@rnatzky ve di., 1990).

Benedetto (1994:74) ise Urin ve slrec yeniliggiin isletmeler tarafindan endustri
ozelliklerine gore benimsengni belirtmisti. Ornesin elektronik sektoriinde riin
yenilikcili gi rekabet avantaji icin 6n planda iken, lojistibbigstrec temelli sektorlerde
ise slre¢ yenilikcilii rekabet unsuru olarak kabul edilmektedir.

Bu farkhliklara r&men literatirde drun ve surec¢ yenilikgihin birbirlerini
tamamladiklari gegi kabul gormekte ve yapilan cahalarda Uriin ve sureg
yenilikciliklerinin es zamanda meydana geldikleri ifade edilmektedir. |ide
literatirde, Abernathy ve Utterback tarafindan ggelien ve “AU Modeli” adiyla
anilan model; drtin ve slrec¢ yepilarasindaki dinamik i$kiyi ve yeniligin degisim

oranini ¢ok iyi ifade etmesinden dolay! ¢cok kullaraktadir (Aygen, 2006:27). Bu
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modele go6re, Urin ve sure¢ yeniliklerinin farklr byasam erisi boyunca
ilerlemelerine kagin, birbirlerini takip eden bir tarzda veya birkkineydana geldikleri
gorulmektedir.Sekil 2.3'te Uriin ve sure¢ yenili arasindaki bu g zamanh ilgki

gorilmektedir.

“AU Modeli"'nin daha cok imalat sietmelerine uygun oldiu ¢sitli kaynaklarda
belirtiimistir. Ancak, hizmetgletmelerinde de hizmet tasarimi ve sire¢ arasmadiat
isletmelerinde bulunan trin ve sirec¢ yamile benzer bir dinamik yapi mevcuttur. Bu
baglamda bu modeli hizmegletmelerine de uyarlayabilmemiz mamkundur (Aygen,
2006:27).

Sekil 2.3. Uriin ve Siirec Yenilgi liskisi : AU Modeli

F 3

Uriln
— Yenilig
Yenilik
Oranl Streg
Yenilizi

S

Zaman

2.4.Yenilikcilik stratejileri

Yenilik¢i isletmeler gektirdikleri yeni trin, hizmet veya sireclerle pazar@hemli
paylar ve uzun sireli yiksek kar oranlar elde ledeRakipleri ise bu yeni Grinleri
veya surecleri kismen taklit ederek veya ufakigklikler yaparak yenilikci rakipleri

ile mucadele etmeye callar (Gules ve Bulbul, 2004:175). Kisaca endustride kabaca
iki grup isletmeden bahsedilebilir. Birincisi yenilikcilik latleri ki bu kletmeler
surekli yeni Grin, hizmet veya sire¢ gétme cabasi icerisindedir. Byekilde surekli
olarak rekabet kaillarini kendileri belirleme hedefi ile cairlar. ikinci grup ise
yenilik liderleri tarafindan geftirilen yeni Grin ve suregleri kiguk adimlarla
gelistirerek ve kismen taklit ederek pazarda pay kapabas icerisindedirler.

81



Rakipleri kagisinda yenilikcilgin gictinden yararlanmak isteyeshetmeler, ulamak
istedikleri hedeflere, kaynaklarina, geslaiine, yonetim tutumlarina, yenilikcilikteki
yetenek duzeylerine ve pazarin durumuna go6re fadiiatejik tercihlerde
bulunabilirler.isletmeler bir veya birden fazla strateji secebiléegkgibi yenilikcilik
kaynaklarinda meydana gelen gdemler ile cevresel faktdrlere gore ghangicta
secmg olduklar stratejileri dgistirebilirler. Sekil 2.4'te kletmenin d¢ cevresi ile

kaynaklarinin yenilikcilik stratejisine olan etkilgosteriimektedir.

Sekil 2.4 Isletmenin Yenilik Stratejisi

Isletmenin Dus Cevresi Isletmenin Kaynaklan
+  EKONOMIK +  SERMAYE ( FINANS )
e TEKNOLOJIK e TEKNOLOJIK ALT YAPI
e SOSYAL e INSANGUCU
«  POLITIK

ISLETME STRATEJIST REKABET STRATEJIS

URUN/ PAZAR
STRATEJISI

1

TEKNOLOJIK YENILIK
VE
AR-GE STRATEIJISI

TASARIMLARI

VE SURECLER /

- YENTURUNLER, T~
e HIZMETLER, HIZMET

Kaynak: Sarthan (1998:59)

Isletmelerin yenilik stratejilerini belirlerken g6zniéinde bulundurmalari gereken
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hususlagunlardir:

> Isletmenin dgindaki ekonomik-sosyal ve teknolojik cevrenin aniali

> Isletme yapisinin ve kaynaklarinin analizi,

> Isletmenin genel stratejisinin tespiti,

> Isletmenin bilgi ve ile§im potansiyelinin belirlenmesi ve

> Isletmenin ekonomik giiciiniin ortaya konulmasi (DuR@®2:127-128).

Isletmelerin yenilikgilikle ilgili tercih edebilecekti stratejiler yeni teknolojik alanlara
giris zamanlamasi ve hizini esas alarak yeglilbaltinda toplanmstir. Bu noktada bu
stratejiler incelenecektir (Gldere Bulbul, 2004:175).

2.4.1. Saldirgan Stratejiler

Uriin, hizmet veya siirecler yeniliklerinin ilk degelistirilmesi sayesinde pazarda ilk
olarak hareket etmenin Ustunluklerinden faydalannaagaclayan bir stratejidir. Bu
stratejiyi benimseyerglietmeler Ar-Ge faaliyetleri icin 6nemli butcelerieypaktadirlar
(Glles ve Bulbil, 2004:176).

Bu stratejiyi izleyen dletmelerin ¢evresi ile Ust diizeyde ve ¢ok yonliigie icinde
olmalari, 6rgit icerisinde de benzgkilde ¢cok yonlu bir ileime imkan taniyacak
esnek bir organizasyon yapisi ile gucli bir bildt gapisina sahip olmalarn
gerekmektedir. Ayrica caghnlarin fikirlerini serbestce ifade edebileceklere
gerektginde cekinmeden risk alabilecekleri bir 6rgat ikimm de (st ydnetimin

destgi ile olusturulmasi gerekir (Sarthan, 1998:61).

Saldirgan stratejiyi benimseyen bjietme ortaya koya@a radikal yeniliklerle pazar
lideri olmayi, pazardaki rekabet ¢dlarini kendi lehine olgturmayr ve bunun
sglayacal tekelci karlar elde etmeyi hedeflemektedir. Akaldirgan strateji ile
hedeflenen bu tir devrimsel yeniliklerin potansipédrak sletmeye sunabile@e bu
imkanlara kagilik 6nemli riskleri de beraberinde stenaktadir. Cunki Ar-Ge
faaliyetlerine yatirilan blyuk butcelerin kdrginda her zaman beklenen turde bir

yenilige ulgillamamaktadir. Bu sebeple bu tir bir stratejiyi ibeeyecek sletmenin

83



bu riskleri de goze alabilecek finansal yetegélide sahip olmasi gerekmektedir.

Saldirgan stratejiyi benimseyegietmeler devrimsel bir yenilik stirecini sadece Ae-G
departmaninin sorumlytuna veremezler. Aksi taktirde g@iya ulamak tesaduflere
kalir. Yenilik sirecinde yegmis argtirmacilarinin yaninda, tretim ve pazarlama icin

de yetkin personele ihtiyac vardir (Barutcugil,153).
2.4.2. Savunmaya Yonelik Strateji

Saldirgan stratejinin $adig1 riskleri almaktan kacinan, yenilik lideri taradian
gelistirilen Griin veya surecleri farklgararak veya geftirerek, onun acik biraki
alanlari doldurmaya ¢ahn kletmelerin izledgi bir stratejidir. Bu stratejinin ariya
ulasabilmesi icin mevcut yenilik Gzerinde yapilan faldgtirmalarin mgteri ihtiyac ve
beklentilerine yodnelik yapilmasi gerekir. Bununnicde bu stratejiyi izleyecek
isletmelerin saty, tutundurma, reklam ve hizmet faaliyetlerinde glglmalari
beklenmektedir (Budak, 1998:150).

Savunma stratejisi de Ar-Ge faaliyetleri gerektidhncak Ar-Ge faaliyetleri tadig
risklerden dolayi radikal yenilikler getirmek Gzerine dg@l mevcut trlin veya strecin
ilk gelistiriimesi sonrasinda tespit edilen shak ve aksakliklarin pazar ihtiyaclari
dogrultusunda kanlanmasina yonelik kademeli yenilikleri hedefleri{& ve Bulbdil,
2004:176).

2.4.3. Taklitci Strateji

Savunmac! yenilik stratejisini takip edegletmeler lider gletme tarafindan Uretilen
arin ve slrecin birebir aynisini yapmak yerine ayrpatente konu olabilecalekilde
farkhlastinirlar (iraz, 2005:109).

Buna kasilik taklitci stratejiyi tercih eden sietmeler, yenilik¢ilik icin yatirim
yapmaktan cok lidersietmenin Urlnlerinden lisans kullanimi vb. yollaiktifade
etmeye caban sletmelerdir. Ayrica busietmeler genelde lider firmayi takip ederler,
disUk isguict, malzeme, enerji ve yatirim maliyetleriyleigabhy yelerler, Ar-Ge’'ye
fazla kaynak ayirmazlar. Bu stratejiyi uygulayagletmeler pazarda hakim olan
teknolojiye sahip olamadiklarindan maliyet Ustigllile rekabet etmeye caililar
(Gules ve Bulbil, 2004:176).
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Karsilastiklari en 6nemli sorunlar pazardaki gi@mlerle ilgili bilgi elde edilmesi,
taklit edilecek yenikin secimi ve know-how alinacakletmelerin belirlenmesi ile
ilgilidir (iraz, 2005:110).

2.4.4. B&ml Strateji

Yenilik acisindan lidersietmeye baimh olmayi tercih edensletmeler tarafindan
uygulanan bir stratejidir. Bu stratejiyi takip edgletmeler pazardaki gucli ve iddial
bir isletmenin uydusu veya ona #a bir alt kurulwu gibi faaliyet gosterir i(az,
2005:110)

Bu stratejiyi uygulayansletmeler urettikleri Grinlerle ilgili herhangi bulegisiklik
yapmaya veya taklit etmeye gmezler. Miterilerden ya da kaml isletmelerden
gelen taleplerle ilgili Grtinlerde teknik gigiklikler yaparlar. Tam bamli isletmeler,
yenilik¢i isletmenin bir boluma gibi calirlar. Blyuk sletmeler de, kendilerine
bagiml isletmeler ile ekonomik dalgalanmalardan en alt ddeeyetkilenme
egilimindedirler. Gorungteki zayif pazarlik guclerine kan, disiik genel giderler,
girisimcilik ve uzmanlamis yetenekleri ve yerel dstunlikleri nedeniyle buydlar
elde edebilirler (Barutcugil, 1981:38-39).

Sanayilemis Ulkelerde faaliyet gosteren buylkletmelerin cevrelerinde tedarikci
gorevi goren bu tuslietmeler bir hayli fazladir. Genel olarak tasarionigsunda bitiin
insiyatiflerini kaybettiklerinden Ar-Ge faaliyetime kaynak ayirmazlar (Gideve
Bulbdl, 2004:177).

2.4.5. Geleneksel Strateji

Bilimsel calsmalardan ziyade mesleki yeteneklere dayanan bategulir. Pazarda
degisim talebi olmamasi ve rekabetin gigme zorlamamasi halinde gigikli ge
gidilmez. Yapilan dgsiklikler ise teknoloji boyutundan ziyade ‘moda’ ok
adlandirilabilecek tasarim ile ilgili yeniliklerdiBununla birlikte bu tdrsletmeler
geleneksel yetenekleri (zanaat becerileri) sayesyiksek taleplerle katasabilirler.
Fakat teknolojik yeniliklerin yiksek olgu ve teknoloji bgmh endustrilerde
yasamalar olduk¢ca zordur. Ber isletmelerin yaptiklar yeniliklerin etkisiyle
endustrilerinde zamanla sthnirlar (Sarithan, 1998:64; Ggle ve Bilbdl,
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2004:177-178).
2.4.6. Firsatlariizleme Stratejisi

Rakibin zayif yonunid ve pazarin gkedilmemg yonlerini bulmaya dayanan bir
stratejidir. Bu stratejiyi izleyerslietmeler, dga donuktlr ve sirekli olarak yeni pazar
firsatlari aratirirlar. Hizli desisen pazarlarda liderin gormediya da bg biraktgi
firsatlardan rakiple kar kariya gelmeden faydalanirlar. Rakipleri kadar etkili
olmasalar da surekli rakiplerine cevap verebilegehilikler yaparlar (Gulg ve
Bulbdl, 2004:178).

Isletmelerin bu stratejiyi bar ile uygulayabilmesi icin giclu bir ilgtm agi ile
pazardaki firsatlar &alarindan 6nce gormesi, potansiyeli yuksek yekirléri ilk
fark eden olmasi ve buyuk rakipler tarafindan godi @&dilen gersi pazarlardaki
firsatlari dgerlendirmesi gerekmektedir. Gininciligi yuksek sletmeler icin baari
sans! yiksek bir stratejidiiraz, 2005:111).

2.4.7. Elde Etme Stratejisi

Bu stratejiyi benimseyensletmeler, teknolojik yenifii ya da bu yenifie sahip olan
kisi ya da gletmeleri ele gecirirler. Yenilik lisans ddenerdinabilecei gibi yenilikgi
birey veya takimlarisietmeye transfer ederek de elde edilebilir. Bgediyontem ise
yeniligi yaratan veya kullanargletmelerle birlgme veya onlarin satin alinmasidir
(fraz, 2005:111).

Bu strateji ile ilgili iki drnekten bir tanesi ABDin Unli tasarim firmasi IDEO’dur.
IDEO; Philips, Oral-B, AT&T, Procter&Gamble gibitb¢ok isletmeye yonelik olarak
genellikle kokli dgisimleri icermeyen kademeli yenilikler ggtiren bir firmadir.
IDEO’nun miterisi olan firmalar onun en temel yetkighi yani yenilik¢i takimlarini
ve yenilikci felsefesini elde ederek yeni uUrin \gegler tasarlamnglardir (Kelley ve
Littman, 2002). Ulkemizde de Teknoloji Holding thrmlan kurulan “Embriyo”
isletmesi yeni fikirlere yatirnm yaparak onlari bklibir noktaya taimakta ve daha
sonra s6z konusu yenilikler ilgili sektérde yerralgletmelere pazarlanmaktadir. Bu
proje de yenilikcilikte elde etme stratejisi uyggaa firmalara yonelik hazirlanan bir

girisimdir.
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2.5. Yenilikgilik Sureci

Yenilikciligi kisaca, bir fikri pazarlanabilir Grtin, hizmet,etim ve/veya pazarlama
yontemlerine dongilirme sireci olarak tanimlarsak, yenilikgilik stirkie de en basit
sekliyle fikir olusturma, problem ¢6zme ve uygulamadarsafubirbiri icine gecngi U¢
safhadan meydana gefiti ifade edebiliriz. Bunu yenigin yayilmasi takip edeilk
iki safha genellikle Ar-Ge diizeyinde gercealieve bulwla sonuclanir. Bulgun
uygulamaya konulmasi yani ticagteilmesi yeniligi meydana getirir ve yenilik
isletme dginda ekonomik bir etkiye sahipse yayllma gercgkl€Gules ve Bilbdl,
2004:126)

Yenilik¢ilik bir seferde olup biten bir faaliyetiedil strekliligi olan bir sireci ifade
etmektedir. Bu durumda yeni bir fikirle ayip isletmeye dger ve rekabet glcu
katacak pazarlanabilir bir sonuca dgimiceye kadar gecilen bitigamalar ve elde
edilen sonuclar, surekli olarak gerlendiriimeli ve gletmeye yeni dgerler
kazandiracaksekilde yayginlatiriimalidir. Bu dgerlendirme safhalarinda gacak

yeni fikirlerse yenilik stirecinin yeniden gamasini sglayacaktir.

Yenilikcilik, ya radikal fikirler sonucu daha onadenenmemnsi ve gelitirilmis Grin
veya dUretim yontemlerinin ortaya cikargdl buyik atilimlarla olgur (radikal
yenilik¢ilik), ya da adim adim yapilan, bir dizi lggirme ve iyilgtirme faaliyetini
iceren ¢cajmalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar (kadermyetilikgilik).

Yenilik¢ilik, bir firmanin diger faaliyetlerinden soyutlangibir faaliyet deildir.

Aksine, firmadaki tum faaliyetleri kapsar ve butéhgaklagim gerektirir. Bir firmanin
baska alanlardaki aktiviteleri ve stratejileri hem yén sirecini hem de yenilikten
sonraki sdreci bir hayli etkiler. Yenilikg@lin bitinsel bir faaliyet olarak
algilanmamasi birtakim problemler @oabilir. Tablo 2.4'te yenilikcilik sdrecini

batinsel bir faaliyet olarak algilamamanin yaragassintilar siralanngtir.

Yenilik sireci gletmeler acisindan karm& ve sonucunda her zaman séaya
ulasilabilecek bir stre¢ d@ldir. Buna kasilik iyi dizenlenmesi durumundgletmenin
yenilikcilik kapasitesini %40, satigelirlerini de %70 artirabilmektedir (Gigleve
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Bulbul, 2004:184)

Tablo 2.4. Yenilikcilik Strecinde Yapilabilecek Hatlar ve Sonuclari

HATA SONUC
Sonugta teknoloji, kullanici gereksinimlerine yanit
vermede yetersiz kalabilir ve kullanicilar tarafng
kabul gérmeyebilir.

Yenilikgilik, Ar-Ge laboratuarinda cahln| Farkli baks acilarina sahip Kkilerin bilgi ve
beyaz onlukli uzmanlarin sii olarak [ deneyimleriyle katkida bulunmasi engellenebilir [ve
goruldigiinde ticari baari icin gereken yaklamdan uzaklglabilir.
Gelecekteki gereksinimleri tahmin ederek rekabet
Yenilikcilik, sadece miteri taleplerine yanif avantaji yakalama olapgain kaybedilmesine vg

Yenilikciligin - yalmizca guclu  bir  Ar-Gd
yetengi gerektirdii distintldigiinde

vermek olarak algilanginda teknolojik ilerlemelerden yararlaniimamasina yol
acabilir.

Yenilikgili gin, yalnizca teknolojik Pazarin talep etmedi Urtnlerin Uretilmesine veyg

ilerlemelerden ibaret oldwnu | kullanicilarin  gereksinimlerine yanit vermeygn

disuinuldisinde sureclerin tasarlanmasina neden olabilir.

Yenilikgilik, sadece buyik firmalarif

]KUgUk ve orta buyidklikteki firmalarin rekabget

yiritebilecgi  bir  faaliyet  olarak| o or o

goruldiginde
Yenilik¢ilik, yalnizca c¢ok buyik ve 6nemliKicuk desisik ve yeniliklerin sahip oldgu buyuk
degisiklik ve yenilikler olarak algilandgiinda | potansiyel ihmal edilngiolur.

Yenilikciligin  sirket icinde bu § icin | Geri kalan cakanlarin yaraticiliklarindap
gorevlendirilmi belli bali kisilerin isi oldugu | yararlaniimamy; dolayisiyla Yenilik¢ilgin ~ yeni
distindldisiinde boyutlarla daha etkili hale gelmesi engellesioiur.
Yenilikciligin  sadece sirket iginde ortayd
¢iktigl disunuldigiinde
Yenilikcili gin sadecesirket dsinda yurdtulen| Sirket ici 6grenme gercekiemez ya da teknoloji
bir faaliyet oldgu dsunuldizinde yeteneklerin ge$imesi engellenmgiolur.

Disardan gelecek iyi fikirlere kapi kapannalur.

Kaynak: Elci (2004)

Yenilikgilik streci sletmenin 6zellikleri, endlstrinin yapisi, rekabegakli ve hizi gibi
farkll faktorlere gore desiklikler gdsterebilmektedir. Ancak sirecin temelblkh
edilebilecek bazi samalari da bulunmaktadir. Byamalar; fikirlerin toplanmasi ve
degerlendiriimesi, kavramsaljirma, sletme analizleri, yenifiin test edilmesi,
yeniligin gelistirilmesi ve ticarilgtirmedir. Bu gamalarSekil 2.5'te yenilikcilik hunisi
Uzerinde gosterilmektedir. Yenilikcilik hunisi ¢cadayida fikir girdisinden az sayida
gelistirme projesi secimi ve bunlarin gercefiglip pazara sunumuna kadar olan
sureci zaman dilimleri igerisinde yansitan birsaki Yenilik¢ilik yonetiminde etkin bir
arac olarak kullanilan bu yapisal yaftada firsatlarin saptanmasi ve engellerin
giderilmesi amaciyla yenilik¢ilik streci ‘kapilagd alinan ‘tamam/beklet/devam’
kararlari ile ilerler. Onemli getiri ve rekabet awajlari sunabilen yenilikcilik sureci
ciddi yatirimlari ve onemli riskleri de beraberintigimaktadir. Bu Ozel§ii dikkate

alindginda kaynaklarin lzari sansi olan oOnerilere tahsisini gamak, projenin
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gelisimini izlemek ve Urinin pazara syreamanini iyilgtirmek gibi amaclara hizmet
eden hunideki hersama fikrin gelgtiriimesinde ayri bir §leve sahiptir (TU$AD,
2003:135).

Sekil 2.5. Yenilikgilik Hunisi

©
S,
®
©
®
@

.0
“
5/

Fikirlerin toplanma
ve deerlendirilmesi

Isletme
analizleri
Yenilik
gelistirme
ve
Test
Pazara
sunma

\<avramsallat|rm7

y v v

Kapi 1 Kapi 2 Kapi 3 Kapi 4

Kaynak: TUSIAD (2003:136) ve VON STAAM (2003:43-47) ‘den uyartaistir.

Bu noktada vyenilikgilik surecinin  bahse konusamalarinin ayrintih  olarak

incelenmesinin uygun olagadezerlendiriimektedir.
2.5.1. Fikirlerin Toplanmasi ve D&erlendiriimesi

Yenilik¢ilik sureci fikir argtirma gamasi ile bgamaktadir. Bazi yenilik fikirleri
tesadufi olarak ortaya c¢ikmakla berabatetmeler potansiyel yenilik fikirleri icin
surekli olarak sinyalleri tarayacak, saptayacak iyleyecek sistemli ve bilincli
calismalara ihtiyac duyarlar. Yenilik fikri sletme icerisinde meydana gelen bir
performans sorununa @§a olarak da gercekbebilir. isletmede olgabilecek bir
performans aginin nasil giderilecgéne yonelik dgince sureci icerisinde de yenilik
fikirleri dogabilmektedir (West, 1990:324).

Yenilik fikirleri ile ilgili sinyaller, musteri ihtiyaclarindan, tedarikcilerden,
dagiticilardan, dagmanlardan, yoneticilerden kaynaklanabil@cegibi, dinyanin
herhangi bir yerinde yapilan atama sonuclarinin daurdugu firsatlar veya yeni bir
dizenlemeye uyma zorunl@w ya da rakiplerinizin yapii calsmalardan da
kaynaklaniyor olabilir. Bu sinyallerin alinmasiaetmenin cevresi ile kurnguoldugu
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etkilesim duzeyine bgli olarak artabilir veya azalabilirisletmelerin cevresi ile
etkilesimini sgilayacak bilgi ve insan kaygain aksl bu sinyallerin gletmeye

tasinmasina yardim eder.

Ancak butin bu i¢c ve glibilgi kaynaklari icerisinde en 6nemlisiletmenin sahip
oldugu insan kaynaklaridir.isletmeler cakanlarin fikirlerini serbestce ifade
edebilecekleri yenilik¢i bir drgut iklimi okiurabilirlerse daha fazla yenilik¢i fikir elde
etme imkani da bulacaklardir. Toyota, 3M, HP giketmelerin ¢cakanlarini strekli
yenilikci fikirler gelistirmek icin tevik eden orgut iklimi sayesinde elde ettikleri

kiresel bgarilar buna 6rnek $&il etmektedir.

Rekabet gucuni kaybetmek istemeyen fatimenin hangi kaynaktan ve hangi yolla
gelirse gelsin bu tir sinyalleri zaman kaybetmeglakalayabiliyor olmasi gerekir.
Ornegsin yeni gelitirilen mikro islemcilerin ilk balarda daktilo ureticileri icin direk bir
tehdit olgturmamasina gamen, kisa slre icerisinde mikrgleamcileri temel alarak
gelisen bilgisayar teknolojisi daktilo Ureticilerinin sonu getirmgtir. Benzer bir
siirecin gunumiizde de gandpi soylenebilir. Internet teknolojisi 1990’1 yillarda
yayginlamaya baladiginda gerek muzik yapimcilar gerekse yazili ve gobasin
icin bir rakip, tehdit veya rekabet unsurugileen, ginimuizde internet ortaminin

paylaimci yapisi bu sektorleri goudan etkilemekte ve tehdit etmektedir.

Bu samada toplanan yenilik fikirleri ve sinyalleri i¢see dgsal dgerlendirmeye tabi
tutularak uygun olmayanlar elenmeli, uygun olanlanem derecesine gbre
siralanmalidir. icsel deerlendirmede, yenilik fikirlerinin sletmenin amacina ve
kaynaklarina uygun olup olmagliile uygulanabilirlgi, digsal degerlendirmede ise
yenilik fikrinin musteriler tarafindan nasil algilargly yeniligin kimler tarafindan
kullanilabilecgi ve rekabet edebilidsi gibi sorulara cevap aranarak yenilik fikrinin

netlesmesi sglanir.

Bu samadagletmeler iki tlr hata yapabilmektedir. Birincisigsarisiz olacak bir fikri
elememek, ikincisi ise tam tersi gaau potansiyeli olan bir fikri elemektir (Doyle,
1998:216). Her iki tr yanilgi daletmede ekonomik kayiplara sebep olabilmektedir.
Bu sebeple sietmeler bu gamada son derece dikkatli ve titiz bir gddendirme

yapmalidirlar.
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2.5.2. Kavramsallgtirma

Yenilik¢ili gin bu gamasinda ayiklanan fikirler, mevcut gtériler ve pazar ihtiyaclari
ile potansiyel miteriler ve yeni pazarlar dikkate alinarak kavramsdarak
gelistirilirler. Yenilik genel 6zellikleri ile resmedilalir ya da sozcuklerle ortaya
konularak méteriler tarafindan algilanabilecgkkle dongtirtlir. Gelitirilen yenilik
kavramlari ile ilgili miterilere ulgilarak, yenilik hakkinda myferilerin digtinceleri,
beklentileri (6zellikleri, fiyati, givengii vb.) ve tepkileri alinarak yengin 6zellikleri
ve kullanim alanlari ile ilgili bilgilere ukalir (Yasar, 1999:61).

2.5.3.Isletme Analizleri

Bu agama yenilik fikrinin, 6zelliklerinin ve pazarlamdratejilerinin belirlendgi ve
gerekli finansal projeksiyonlarin yapifgiasamadir. Ayrica busama trtin prototipine
onemli miktarda yatirim yapilma kararindan énceki kontrol noktasidir. Bu anlamda
maliyet ve sap analizleri ile vyenilgin vyeterli kar getirip getirmeyege
degerlendirilmelidir. Saglarin tahmini icin, benzer Urinlerin eski skrnndan ve
pazar anketlerinden yararlanilabilir. Pazarlama&iadan yeniliin, mevcut triin veya
hizmetlerin satlarini kolaylgtiracainin veya zorlgtiracgginin ya da hangi datim
kanallari kullanilarak pazara surilgoen, ikame edilme ve eskime durumlarinin
arggtirlimasi da bu gamada yapilmaktadir. Ayrica ekonomik yonden yapkakr-Ge,
dretim ve pazarlama yatinmlarinin  maliyetleri ve uhtemel getirileri
degerlendirilmektedir. Yenilik stirecinin busamasindaki 6nemli konulardan birisi de
yeniligin patent ya da telifle korunup korunmaygc&olay taklit edilip edilemeyege

konularinin incelenerek karagtailmasidir (Gile ve Bulbil, 2004:185).

Ozetle, bu gamada, yeni bir triiniin pazardasdmali olup olmayacg@na ve rekabet
avantajl getirip getirmeyegme dair bilgiler toplanmakta ve gerlendirilmektedir
(Yasar, 1999:62).

2.5.4. Yenilgin Gelistirilmesi

Gelistirme agamasi temel olarak, teorik diizeyde bulunan yenilikc distince ya da

planin gercek bir Grin ta da sUreceineasidir. Yani yenifiin konsept veya
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kavramdan cikip fiziksel olarak yergié donigtugli asamadir (McDaniel, 2000:279)
Ar-Ge departmani, vyenilik kavramini soyut olmaktankartip somut olarak
algilanabilecek bir triin veya hizmet cevirir. Amgeniligi, sorunsuz, ekonomik ve
alici icin cekici olarak Uretmektir (ar, 1999:62). Bu samada gletme yenilik
fikrinin, teknik ve ticari olarak yapilabilir bir riin veya hizmete dogturiltp
donistirilemeyecgine karar verir (Gllg ve Bulbul, 2004:185). Bu amacla bir ¢ok
prototip hazirlanir.

Bu noktada ¢gu isletmenin yapttl en blyuk hata yendin gelistiriimesi faaliyetinde
sadece Ar-Ge departmanlarinin aktif rol almalassatlamalaridir. Yenilik higbir
zaman belli departmanlarla sinirli kalmamaletmenin tim birimleri bu sirecte yer
almalidir. isletmeyi “Garantili Yenilik Sistemi” siirecine gotioden yapida tiim
departmanlarin rol almasi, tum galnlarin fikirlerinin alinmasi ve glicevrenin etkileri
en onemli roli oynamaktadir.gér isletme sadece Ar-Ge departmanlarini ygmili
gelistiriimesi  surecinde aktif tutuyorsa bu ilerde malyhatalarini da ortaya
cikaracaktir (Aygen, 2006:56).

Yenilik fiziksel olarak tasarlandiktan sonra, Urineya hizmeti ve hedef pazara
sunacgl degerleri anlatan pazarlama karmasinin elemanlarm(isambalaj, fiyat,

dagitim, promosyon vb.) gsiliirilir (Yasar, 1999:62).

Uriniin  gel§tirilmesi, mihendislik, tiketici tercihlerinin beinmesi, markalama,
ambalajlama, reklam hazirliklari gibi cok yonlu Iigetlerle gerceklgtirilir. Bu

nedenle gletmeler, bu gamada, kendi personelinin yanisira, piyasastenaasi
kuruluslari ve reklam kurulglari gibi isletme dg1 kuruluslardan da yararlanabilir
(Yasar, 1999:62).

2.5.5. Yenilgin Test Edilmesi

Bu aamada yenifie yonelik iki farkli test uygulanmaktadir. Birintik®azirlanan
prototiplerin etkin ve guvenli ¢alp calsmadgini belirlemek igin laboratuvar ve saha
kosullarinda yapilan fonksiyonel trin testlerigelii ise sat tahminlerinin, alternatif

pazarlarin ve 6ngorulemeyen sorunlarin belirlenmeegonelik pazar testi.

Yeniligin islevleri, boyutlari, ergonomisi, hizi, guvegilve diger foksiyonel 6zellikleri
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once laboratuvar kaollarinda daha sonra ise sahada ayrintili testiabé tutulur.

Ayrica miterilerin Grind kullanmalari ile mgteri testlerinden gegirilir. Busamada

arinin fonksiyonel testlerinin yani sira, imajinuyguniysu ve marka isminin
hatirlanabilirlgi de test edilir. Ayrica mgierilerin Urline verebilecekleri fiyatta
arastinlir (Gules ve Bulbul, 2004:185).

Prototipin testleri ne kadar {1l olursa olsun, s6z konusu yegih pazarda bgarili
olaca garanti edilemez. Bu nedenle Urlin veya hizme&nethe nitefiinde gercek
pazar kgullarinda test edilmesi gerekir. Bu tesamasi pazar testi veya uygulama

asamasi olarak adlandiriimaktadir.

Bu ssamada, yeni Urln ticarggriimeden 6nce kiucuk miktarlarda Uretilir ve getce
pazarin Ozelliklerini yansiii distntlen sinirh bir bolgede piyasaya sunularak
tuketicinin tepkisi alinmaya callir. Pazar testi Ozellikle son tuketiciye yonelik
gelistirilen Griin ve hizmet yeniliklerinde buyuk 6nensita(Yasar, 1999:63). Yeni
ardnler icin yapilan pazar testine kdk hizmetler ve sdrecler icinde pilot

uygulamalar ile benzeekilde pazarin tepkisi 6lgtilmeye calir.

Pazar testi ile mgleri davranglarinin yani sira, rakiplerin ve toptanci ve
perakendecilerin de davralari test edilmy olur. Pazar testi sonucundgleimeler
mevcut planlarini aynen uygulama, gelen bilgileaglibolarak deisiklikler yapma,

ariin veya hizmeti piyasaya sirmeden geri cekmekalabilirler (Yaar, 1999:63).

Pazar testi ile ilgili dikkat ¢ekici konu kisa sdeetamamlanmasi gereitlir. Clunku
ariin/hizmet, pazar testi sirasinda rakipler tad&mtaklit edilebilir, Grindn alternatifi
sunulabilir veya savunma stratejileri géhebilir. Bu sebeple pazar testinden olumlu

sonug alinir alinmaz normal Uretime gecilebilmelidi
2.5.6. Ticarilestirme

Test gamasindan Bari ile gecen yenilikler, ticarifgne gamasinda pazara sunulur.
Yeniligin ticarilestiriime asamasi ile ilgili iki farkli gérig vardir. Birincisi yenilgin
blyluk miktarlarda pazara surtlmesi ile ticamh@sinin gerceklgigini ifade ederken,
diger bir gorige goére isesietmenin yenilikten kar elde etmeyeslzamasini miteakip

ticarilesme sdrecinin sonuglanagal savunmaktadir. Bir sketmenin verimlilgi
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genellikle; artan teknoloji verimligi, azalan birim Uretim maliyeti ve teknolojinin
yararlihginin  strddrilebilmesi icin yoratilen sdrekli iyteme faaliyetlerinin
bilesiminden olgur. Bilesimi meydana getiren bu adimlar gercgkignde, yenilgin
pazarlanabilirlgi artar ve §letme karlilgini stirdrilebilir {raz, 2005:119).

Bu agamada gletme, yenilgin buyidk miktarlarda tretimi icin ya kendi imkaniar
olusturmak veya kiralamak ya da uretim i¢in antealar yapmak zorundadir (Gglee
Balbul, 2004:186). Ayrica busamada Urinin pazarda tutundurulmasi icin ciddi
pazarlama faaliyeti de mevcuttur. Reklam vessgiistirme islerine kletme tarafindan
ciddi yatirimlar yapilmasi gerekir. Busaanada Uriinin pazara ne zaman ve nasill
surulecgine dair taktikler rakiplerin durumu, tiketicilersatin alma davraglari ve

genel ekonomik durum dikkate alinarak belirlenir.
2.5.7. Yenilikgilik Surecindeki Gelsme Evreleri

Yenilikgilik streci yenilik fikriyle veya bgka bir ifade ile icat veya pazar ihtiyacinin
ya da firsatinin algilanmasi ile geyan bir faaliyettir ve temelsamalari yukarida
aciklanmgtir. Ancak yenilik fikrinin temelini olgturan iki olgununda yenilikcilik
surecinin gekiminde o6nemli payr vardir. Bu iki olgu teknolojiniitme gucu
(Sekil 2.6) ve pazarin cekme gucudfekil 2.7) (Gulg ve Bilbil, 2004:189).

Sekil 2.6. Teknolojinin itme Giicii

Temel Ar-Ge ; Pazar
i > . . Imalat » Pazarlam Moo
Bilim Faaliyetleri Ihtiyact ?
Sekil 2.7. Pazarin Cekme Glcu
Pazar )| ArGe Imalat » Pazarlamg
Talebi Faaliyetleri

Kaynak: TUSIAD (2003:127-128) ‘den uyarlangtir.
Yenilik stireci bu iki temel glice dayanarak zamande gelsme gosternsir.

Teknolojinin itme gucu 1960’ yillar ile 1970’liffarin baginda d@rusal sirali streg
yapisityla, hakim yenilik sirecini afturmustur. Bu yaklgaimda bilimsel argtirmalar

veya baka kanallarla elde edilen yeni bilgilere dayanarG¥ faaliyetleri temel unsur
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olarak kabul edilmtir. Buna gore yenilik teknolojinin veya &fn itmesi ile balayan

ve bir bulga ulgan bir sireci ifade etmektedir.

Teknolojinin itme gucu anlay yenilik tirlerinden daha cok radikal yenilikleri
hedefleyen bir yaklam gdstermektedir. Bu sebeple teknolojinin itme igiie elde
edilecek urUnlerin pazari ve endustriyi yeniden ilgaq@irabilecek, kendi rekabet
kurallarini  yaratabilecek 0zellikler gighgl kabul edilmekte ve gerek rgtéri
beklentileri ve gerekse pazarskidlari yeterince 6nemsenmemektedir. Ancak, sadece
Ar-Ge faaliyetlerine dayandirilan yenilikcilik simiade elde edilen her Grinin veya
hizmetin radikal bir yenilik olmayabilegehatta pazarda bu trin veya hizmetlere talep
dahi gelmeyebilegg goruldigiinden pazarda talebi olan Urtnlerin veya hizmetleri
gelistiriimesi maksadiyla pazarin ¢cekme gucine dayananilikcilik surecleri

onerilmistir.

Pazarin cekme yakleminda, belirlennyi pazar ihtiyaclar ve mteri beklentilerinin
yenilik firsatlari olgturdusu kabul edilerek Ar-Ge faaliyetleri bu yone kanaliedilir.
Pazar cekimli modele gore Ar-Ge faaliyetleri somota elde edilen Uriin veya
sureclerin, mevcut drin veya surecte pazasulkarn dagsrultusunda olgturulan
kademeli yenilikler oldgu ve bu tur bir yaklamla radikal yeniliklere ulgmanin

mumkuin olamayaga goérialmistar.

Sekil 2.8. Etkilesimli Yenilikgilik Modeli

yeni
fikir

e toplumun ve pazarin ihtiyaci

<> | gelistirme jes| POWLD Lol imalat |«s] Pazatama |o,
imalat sabis

toplumun ve pazarm ilitivac

yeni
teknoloji

Kaynak: TUSIAD (2003:128)

Isletmeler tercih edecekleri yenilikcilik stratejiiee gore bu iki yaklgmdan birisini
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benimseyebilir. Ancak rekabetin surddrulebifiriacisindan bakil@ginda hem radikal
hem de kademeli yenilik¢ge ihtiyac oldgu ve bu iki yenilik tirinin birbirlerini
tamamladiklari daha 6nce ifade edi§miBu kapsamda guniumizde, yenilikgilik sireci
ile ilgili bu iki yaklagimin bir arada dgerlendirilebilecgi ve c¢ok yonlu etkilgimli
yenilikcilik modeli kabul gérmektedir. Bu sayedenmeaeknolojinin itmesine dayanan
radikal yeniliklere hem de pazarin ¢ekim guclineatiayn pazarlanabiligh ytksek
kademeli yeniliklere ukgnak hedeflenmektediSé€kil 2.8).

2.6. Yenilikciligi Etkileyen Isletme Ozellikleri

Yenilik¢ilik konusunda yapilan ¢amalarin ana agirma konularindan bir tanesi de
isletmelerde yenilikcilgi etkileyen faktorlerdir. Bu alanda yapilgnbir cok calgsma
bulunmaktadir ve farkh 6zellikler ele alinarak ygilikle ili skileri incelenmstir.

Bhattacharya ve Bloch (2004) yapmulduklar calgmada; yenilik¢ilik ile gletmenin
buyukltgind, karlilgini, blyime oranlarini, Ar-Ge ganlugunu, ihracat rakamlarinin
toplam satlara oranini, ithalat rakamlarinin  toplam alimlar@ranini
ili skilendirmislerdir. Jaskyte ve Kisieliene (2006) ise kultudellik ve blyukligu ele
almiglardir. Damanpour (1987) catnasinda; fonksiyonel farklgana, uzmanlgma,
profesyonelleme, yonetsel ygunluk, buyuklik ve serbestlik ile yenilik¢ilik anaslaki
iliskiyi incelemgtir. Humphreys ve @. (2005), yenilikcilgin; kaltar, teknoloiji,
liderlik, 6rgut yapisi, orgutsel goenme ve gulclendirme ile gkisinin bulunup

bulunmadgini argtirmiglardir.

Bu asamada yenilikcilikle en ¢cok gkili olabilecezi degerlendirilen gletme 6zellikleri

detayl birsekilde incelenecektir.
2.6.1. Organizasyon Kultura

Isletme kiiltiru, gletmedeki herkesin davrami ve eylemlerini etkileyenslietmedeki
temel dginme yontemleri, dgrleri ve normlarinin butind olarak tanimlanabilihom

(1990) sletme kiltarani belirleyen énemli gigkenler olarak;

» Girisimci ve yoneticilerin kgisel profillerini, 0Ozellikle ydnetme tarzlarini
(6rnezin yenilige gonallulikleri, risk alma yonundeki tutumlari, nyegi ydritme

yetenekleri);
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> Orgutte kullanilan ileimin tarzini,

» Girisimci ve yoneticilerin yetki gocerimine gonulltlukiei, yenilikleri yapmak icgin

daha dgik yoneticilere taninan firsatlari ifade eftini

Tushman ve O’'Reilly (1997), organizasyon kultartry@milikciligin tam kalbinde yer
aldigini ve gletmedeki ilet§im, problem ¢6zme, karar alma gibi orgutsel surégle
ogrenme ve motivasyon gibi davrasal surecleri etkiledini ifade edilmektedir
(Aktaran: Kenny ve Reedy, 2006:120). Martins veblanche (2003) yapmpolduklari

calsmada organizasyon kultarinun yenilikgili nasil etkiledgini incelemglerdir.

Calsmalarinda oncelikle 6rgut kaltarind tanmimlamak igilgtlen boyutlarl ortaya
koymulardir. Bunlar; stratejik vizyon ve misyon, gtéri odaklilik, hedeflere
ulasmanin 6nemi, yonetim suregleri, galnlarin ihtiyaclari ve hedefleri, ¢gdnlar arasi
iliskiler ve liderliktir. Daha sonra yenilikgii etkiledigi degerlendirilen 0Orgut

kaltdrinin @elerini tanimlamylar ve bahse konu gélerdeki hangi uygulamalarin
incelemglerdir. Martins ve Terblanche (2003)'nin

yenilikciligi tesvik ettigini

calismasinda onerdi yenilikgi kultir 6geleri Tablo 2.5'de sunulmaktadir.

Tablo 2.5. Yenilikciligi Etkileyen Orgitsel Kiiltir O geleri ve Uygulamalari

YENILIKCILiGI ETKILEYEN ORGUTSEL KULTUR FAKTORLER 1
Strateji Yapi Destek Mekanizmalari venilikgili gi tesvik iletisim
eden uygulamalar
e Yenilikgiligin |«  Esneklik * Yenilik¢ili gi tesvik e Hatalarin e Acikiletisim
vurgulandgi -Calsanlara | eden 6dillendirme sistemi| hosgorulmesi icin cok yonl,
isletme vizyonu, | Ozgurluk « Kaynak destg » Fikir zenginliginin | formal/ informal
misyonu ve - Otonomi - Zaman tesvik edilmesi iletisim
hedefleri -Guglendirme | - Bilgi Teknolojileri + Surekliligiolan | kanallarinin
» Kararlara - Yaratic calganlar dgrenme Kltar kurulmasi ve
katihm « Risk almanin desteklenmesi
. Capraz tesvik edilmesi
fonksiyonel » Rekabetgilik
takimlar ve grupla « Degisimin
arasi etkilgim desteklenmesi
ortami e Catsmanin
desteklenmesi

Kaynak: Martins ve Terblanche (2003:70)

Yenilikcilik strecinde bgarili olan gletmelerin 6nemli bir 6zel# yenilikci bir kiltire
sahip olmalaridir. Bununla birlikte uygun kiltimmdzsa yenifiin mumkin olmadii
fikri de dogru desildir. Ancak uygun bir kiltirle yenilikler daha Mmzve daha iyi
yapilacaktir (Durna, 2002:206). Tablo 2.6'da yéugiligi destekleyen ve desteklemeyen

organizasyon kultarlerinin 6zellikleri verilgtir.
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Tablo 2.6. Yenilikciligi Destekleyen ve Engelleyen Organizasyon Kulturleri

Yenilikcili gi Destekleyen Organizasyon Yenilikcili gi Engelleyen Organizasyon Kultlriin
Kultirtnin Ozellikleri Ozellikleri

* Yeniligi tepe yonetimden itibaren gatmak, » Tepe yonetim yenifie pek fazla ilg
| g0stermez, finans ve pazarlama gibi sKag

 Politikalari ve kendine hizmet Ed:‘konularay@unlaslr.

davranglari elimine etmek ve bunlar yerine giyv
ve durustligl yerletirmek, » Meslektalar arasinda ¢ok az karkli giiven ve

sa ardir.
e Ayiplama ve cezalandirma korkusu yg! vardi

elimine etmek ve bunlar yerine kdukli destesi |«  YOneticiler daha c¢ok politikalar ve g#i
yerlestirmek, oyunlar Gzerinde durur.

» Acik yaraticl targmalari tgvik etmek, + Iletisim ve tartsma agik dgildir.

» Fikirlerin dinlenecgi ve patronlar tarafindale  Yoneticiler  kendilerini  bgkalarina  gore
engellenmeyedg bir ortam olgturmak, yukseltirler.

 Gruplar arasinda yaratici bir sbirligi|*  Ayiplamalara veiddetli uyarilara izin verilir.
gelistirmek,

»  Tuketicinin isteklerini g0z onunde
bulundurmak,

e Yenilik personelinin 6rgit kaltird hakkinda
gercekten ne dilindigunud @&renmek igin bi
argtirma yapmak.

Kaynak: Durna, 2002: 216-219'dan uyarlargm.

Yenilik¢iligin  6rgutsel ve ydnetsel oOncelikleri orgutte hakimaro deser
sisteminden anggabilir. Orgitiin dger sistemi kurum Kultiriini cturan insanlarin
ideolojilerini ve inanclarinisekillendirir. Dezer sistemleri dger yargilar aracigyla
ifade edilir ve dger yargilar gletmenin misyon, hedef ve strateji secimini betirle
Orgiitte hakim olan der sistemleri ve dger yargilarl, yaraticgn ve yenilikciligi
Ozendirir ya da statikodan kaynaklanan nedenleinden bu dgerlere 6nem vermez. Ar-
Ge ve yeni Urln gafliirme programinda, gereksksel gereksesletme yaraticifii ve
yenilikciligi  dogrultusunda yeni calanlarin  yonlendiriimesinde ve yenilik
faaliyetlerine yonelik olarak yodnetimin tutumunda lkieser sistemlerinin nitedi
acikca gorilebilir. Ozellikle yaraticilik ve yeidiligi temel de&erlerinde vurgulan
vizyoner kletmelerin yenilikgi liderliklerini surdirdikleri @glenmektedir (Ozger,
2005:148). Daima bilin¢li bisekilde olmasa da d@erler, orgut uyeleri tarafindan
glnlik olarak alinan sayisiz kararin sonuclarininlgidirir.  Orglitte  kimin
yukselecgini degerler belirler ve pazar, Urin ve projeler hakkirid&krarlarda

onemlidirler. Dgerler kultarin temel ilkeleridir. Ogerleri guclendirmek icin ayin ve
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torenler, semboller, kahramanlar ve bicimsel olnmajlatisim sebekeleri gibi farkh

yontem ve araclardan faydalanilir (Durna, 2002:208)

Isletme kiltirinin bir pargasi olan orgit normlargiiricinde geni bir sekilde
paylailirsa ve gucli birsekilde korunursa yenfin olusumuna katkida bulunacaktir.
Tablo 2.7.'de King ve Adersen tarafindan ygnigelistirdigi ifade edilen normlar yer
almaktadir.

Tablo 2.7. Yenilikciligi Gelistiren Normlar

Yeniligi gelistiren normlar

Risk almaya ve gg&sime kagi destek
Yeniligin 6dullendiriimesi ve takdiri
Yonetim tarafindan dgsim icin rol modelleri ve pozitif tutumlar
Statiikoya meydan okuma beklentisi

Hatalarin hg gorilmesi
Hatalar §in normal bir parcasi olarak kabul edilir.
Insanlara dgsim yapma 6zglirlgii verilir.
"Uzulmektense giivende olmak daha iyidir" kabul@miéz bir ditincedir.

Uygulamay! gelstiren normlar

Etkin grup fonksiyonu
Takim c¢algsmasi Uzerinde durulur.
Insanlar genel hedefleri payla
Bilgi acikca paylailir.

Eylemin hizi
Kararlar hizla alinir.
Esneklik ve uyarlama tizerinde durulur.
Uygulamayi sglama almak icin yeterli bir 6zerklik verilir.

Kaynak: Aktaran:Durna, 2002: 214

Yenilikcili gi amac edinensietmelerde st yonetim; esnelgrénmeye acik, deneme izni
verebilen, grup yaraticgina destek olan, payabilen bir organizasyon kltirti ve onun
yansimas! olan organizasyon iklimi gtwrmaldir (Ozger, 2005:197). Bunun igin
liderlerin farkliliklari bir engel olarak @ birbirlerini tamamlayan kaynaklardan ve
becerilerden sinerji elde etmenin bir yolu olaratrngeleri gerekmektedir (Kanter,
2001:6).

Organizasyon kaltara ile ilgili insan kaynaklari ngtimi arasinda yakin gkinin
bulundgu yapilan argtirmalarda ortaya konulngtur. Organizasyonlarda yenilik¢i bir

kaltarin olygturulmasindage alim, gitim, performans dgerlendirme, Ucretlendirme,
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odullendirme, kariyer planlarn gibi insan kaynaklayonetimi uygulamalarinda
yenilik¢i calsanlari ve takimlari destekleyecek yenilik¢i politiér olwturulmalidir
(iraz, 2005:133).

2.6.2. Liderlik ve Ust Yonetimin Baks Acisi

Yenilik¢i isletmelerde genelde belirsiz, kargriave deisken bir ortam hakimdir. Bu
tur orgltlerde liderlik yapacak #nin karmaik ve belirsiz ortamlarda biyuk bir
dinamizm igerisinde c¢alabilecek niteliklere sahip olmasi beklenmektediyrifa
yenilikci isletmelerde yiksek niteliklere sahip personelin orgiksektir. Lider bu
nitelikte calsanlari yonlendirebilecek liderlik tarzlarini ortaigaymali ve en az onlar
kadar entelektuel birikime veletmeyi gelecge tayabilecek vizyona sahip olmalidir.
Lider vizyonuyla yonlendirme yapmali, yenilikleriticarilestirilmesi cabalarini
desteklemeli ve orgutte kazanma atmosferistalumalidir. Bir liderin aktif durgu,
cesaretlendigi ve katihmi calganlarin morali acisindan énemlidir (Durna, 2002:180
183).

Lider isletmenin yenilik¢i kdltoriyle uzun donemli rekabstratejisini birlgtirerek
isletmenin vizyonunu tanimlamalidir. Paylenis vizyon, odaklanilimy bir eylem
olusturmak icin bir dizi farkh beklentiyi bir araya ter. Yenilik¢i isletmelerde
yogunlagilan temel konu yenilikcilik strecidir. Vizyonun tiin 6rgut tyeleri tarafindan
paylailir hale gelmesi icin, butiin Gyelerin 6rgut vizyoa fikir, bilgi, tutum ve
davranglaryla katkida bulunabilmeleri icin gerekli ortaryaratiimali ve bu yonde
calsanlar tgvik edilmelidir (Durna, 2002: 188-189)ngiltere’de yapilan bir ¢aima
sonucu Yyenilikcilikte bgarili bulunan gletmelerin %90'inda tespit edilen en dnemli
Ozellik; liderin gelstirmis oldugu paylgilimis vizyon ile, calsanlarin yenilikgilik

potansiyellerini harekete gecirebilmeleridir (Sitdray ve Becher, 2001:3).

Yenilikgi orgutlerde yoneticiler, astlarinin ihtigave beklentilerini anlamak,
belirlemek ve ona gore davranmak icingati orgutlere nazaran daha fazla zaman
ayirmalidirlar. Cunkd yapilan yeniliklerin duygusgbnden cakanlari tatmin
etmesi gerekir. Bireyler tatmin olacaklarina inanhkga, gletmeye ve onun
basarisina duygusal yonden glanmayacaklardir (Hamel, 1998:13). Bu noktada

yoneticiler yonetim tarzlari ve ghyacaklari imkanlarla, cghanlara gletmelerinin
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gelecgini belirlemede pay sahibi olmaansi vermeleri durumunda; canlarin
kendilerine saygli duymalarina ve taninma ihtiyaglaikagilamalarina yardimci
olacaklardir. Kararlara katilan personejine, is arkadalarina ve yoOnetime kar
olumlu duygular geftirecek ve ¢ tatminleri yukselecektir. Ayrica yoneticiler,
calisanlarla onlari destekleyici skiler gelistirmeleri durumunda calanlarin §
tatminleri artacak (Erdil ve @i,2004:19), dolayisiyla ¢cahnlarinin yenilgi kuvvetli
bir sekilde desteklemesine vgletmeye daha ¢ok @nmalarina imkan taningi
olacaktir.

Liderlerin yenilik¢i sletmelerde, yikicifa ve gerginike yol agmayacak dizeyde
catsmaya musaade etmesi hatta belli oranlarda desteklegtetmenin yaraticifii ve
yenilikciligi acisindan dinamizm kazandiracaktir (Kucmarsk@6t909).isletmede ve
Ozellikle takimlarin icerisinde ofacak fikir ayriliklari ve cagmalar yenilikci fikirlerin
dogmasina sebep olabilir. Bunun icin takimlaringkie edilmesinde de farkli
uzmanliklarin yaninda farkli bakacilarina sahip, farkli kilikte ¢alisanlarin secilmesi

yaratici cagma ortamini destekleyecektir (Amabile, 1997:54).

Ust yonetim yenilik¢ilgi sahiplenmelidir. Cunku, yenilikgilik uzun solukise sabir
gerektiren bir faaliyet olup $adigi risklere ve kisa vadede ihtiyac duyduciddi
yatirimlara kagilik getirileri uzun dénemde ortaya cikabilmektediysa pay sahipleri
kisa vadedeki gelirlerine odaklanglardir. Bu noktada dst yonetimgletmenin tim
taraflarina, yenilikcilge yatirrm yapiimadgn takdirde kisa vadede @anabilecek
karliiga rggmen uzun donemde rekabet avantajlarinin yitirgede buna kagilk
yenilikcilik sayesinde daha hassas ve esnek urgbnmtemleri ile gelecekte pazara
nufus edilebileceklerini anlatmasi, desteklerinimasi ve yenilikgilge kasl
olusabilecek muhalif yakkamlari gdislemesi gerekir. Bu sayede yenilikcilik
isletmenin tum taraflarinca benimsenebilir ve yemilik stirecinin gerektirdii 6nemli

kaynaklar bu alana yonlendirilebilir.

Bu ssamada, yenilikcilik strecinin d@asinda bulunan belirsizlik 6zgdinin baar
kadar baarisizlgl da dg@urabilecgi ve isletmenin bug icin ayirms oldugu kaynaklari
kaybetmesine sebep olabilgtebilinmelidir. Ust yonetim yenilikcilik yonetimini

basariyla yuritebilmek icin risk almaya hazir olmak bagarisizlg bir 6grenme ve

101



gelisme firsati olarak gormelidir (Tidd vegj 2001:308-316). Yenilik¢isletmelerin
kaltirinde go6zlemlenen karisizlgpa kagl hosgort  yaklgaimi  isletmenin
yenilik¢iliginin basariyla ydrutilmesinde esas olan Orsltardan bir tanesi olarak
kabul edilebilir. Bu kilttrel anlayiancak tst yonetimin degiele mimkundur.

Ust yonetimin, gletmelerin yenilikgilik sureci ile ilgili bir dier onemli roli ise,
isletme kultirine yenilikgilik dgtincesinin ve felsefesinin yeglaesini sglayarak,
isletmede yenilikci bir ortamin ofmasina katkida bulunmak ve yenilik¢ilik stirecinin
etkin bir sekilde yurutilmesini desteklemektir. Ust yonetimipeni fikirleri
desteklemedgli ve calsanlarini yeni fikirler Gretmesi konusundaguik etmedgi bir
isletmede cok fazla yeni fikir beklemek yanblacaktir (Sarthan, 1998:139-140). Ust
yonetim yenilikcilik slUrecine gerekli insan ve saye kaynaklarinin tahsisini
kolaylastirarak, yenilik¢ilik stirecine katilan farkli fonik®nel gruplar arasinda ilgtim

ve isbirligini artirarak, cakanlari yonlendirip tgvik ederek gletmenin yenilikgilik
kapasitesini yukseltebilir (Gldere Bulbil, 2004:310).

2.6.3. Organizasyon Yapisl

Isletmelerin yenilikciliklerinin geltiriimesinde organizasyon yapilarinin da 6nemli
pay sahibi oldgu deserlendiriimektedir. Yenilikgilik alaninda karli olan
isletmelerin organizasyon vyapilari, kagndiga, burokrasiye, benzegik, ve
durgganhga kagl olma eilimindedir. Bu sekilde bu gletmeler &ir hiyeragik
yapilarindan uzakarak, orgutsel ilesimin ve proseditrlerin daha basit ve yalin olarak

yurutulmesini hedeflerler (Durna, 2002:167).

Organizasyonlarda cevrenin 0Ozellikleri ve vyapilaterin niteligi yapiyr belirler.
Degisken ve karmgk cevre kagullari, programlanamayan ve belirsih yiksek
oldugu isler daha esnek organizasyon yapilarini gerektiretektBu noktada Burns ve
Stalker tarafindan ortaya atilan Mekanik ve orgagmfianizasyon yapilari literatlirde
sikca kullanilmgtir (Tidd ve dg., 2001:321). Durumsallik yaklani cercevesinde
organizasyon yapilarinin, mekanik ve organik olasakflandiriimasindan, yenilikci

orgat yapilarin argirilmasinda da yararlanilabilir.

Yenilik¢iligin sadece Ar-Ge departmanin sorumguinda yurutilemeyecek kadar

kapsamli ve gesgibir sire¢c oldgu daha once aciklangn. Yenilikgiligin isletme
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acisindan buttinsel bir faaliyet olarak ele alinmagtanmasi ile birlikte organizasyon
yapilarinin organik modele @nu gitme giliminde olduklar gérulmektedir (Tidd ve
dig., 2001:322).

Organik yapilarin, katilmci liderlik tarzlariylaelrli stratejik ve kulttrel 6zelliklerin
birlestirilmesi yonunde yenilik¢ili kolaylastirmak icin uygun olaga distnulebilir.
Duz hiyeragiler, kisa donemli proje gruplari ve yatay i$gnin artirlmasi gibi
cabalar; uzmanfma fikirlerinin, kati nitelikli otoritenin ve merla karar almanin
yerini alabilir. Cok az sayidaki hiyekgk kademelerle diz yapilar ve yatay i@t
yoniindeki firsatlar organizasyonun butin katmakayunca fikirlerin yayilmasina
yardim eder. Capraz bolumsel proje gruplari; drgjialt birimler ve gruplar arasindaki
rekabeti azaltir (Durna, 2002:170).

Yenilik¢i isletmelerde organizasyon yapisi ve yonetim kontrojewek ve informal

yapidadir. Bu tir sietmelerde merkeziyetcilikten uzaktaak kletme icerisinde
esneklgi artiran ve faaliyetleri 6zendiren birgiBm tasir. Yenilik¢ilik sirecinde,

misteri ihtiyaclari ve teknoloji Gzerine goanlasildigindan otorite ve 6zerklik, merkezi
yonetimden drun-pazar gruplarina, stratejik birimlerine kayar. Yenilikci

isletmelerde, dier isletmelere gore daha az merkeziyetci yapilar gozéktedir

(Durna, 2002:172).

Yenilik¢ilik sdrecinin, kletmenin tamami tarafindan sahiplenilerek yuritidme
durumunda yenilik¢igin dogasinda var olan risklerin azaltilarak, yeniklnsinin
artirllabilecgi daha 6nce vurgulangtl. Bu kapsamda organizasyon yapisi agisindan
dikkat edilmesi gereken konu, bu butinggliklasik hiyeragik ve foksiyonel yapilar
ile gerceklgtiriimesinin zorlgudur. Klasik hiyeragik yapilarda bilgi yukaridan
asaglya emir, talimat, kurageklinde gitmekte, sagidan yukariya ise raporlaeklinde
yansimaktadir. Ayrica fonksiyonel boélinmeden dolagalsanlarin  bir araya
gelebilecekleri deneyimlerini ve bilgilerini pagkbilecekleri formal bir yapi olmagi
gibi bu anlamda galebilecek informal yapilarin da gonlukla uygun gérilmeyege
ifade edilebilir. Departmanlar sahip olduklar ldég konusunda kiskan¢ davranarak
bu bilgilere dayali olarak kendi birimlerine avgntsaglama arawi icerisinde

olabilirler. Orglitsel yapiyla c¢alanlara giiven birbiriyle siki bir gki halindedir. Bireye
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givenmeyen merkeziyetci yapilar 6zellikle astlaarak alma mekanizmasi icine
almazlar. Bu tip yapilarda ilgtmde gizlilik esasi gecerlidir, bireye givenilmé&ufna,
2002:196).

Buna kasilik yenilikcilik stirecinde pazar kaollari, tedarikciler, dagmanlar, bilim
adamlari, gletmenin farkli birimlerinde farkli kademelerindelganlar gibi ¢ok csitli

kanallardan gelen bilgileri hizli ve ¢ok yonlu alrilgili birimlere iletebilecek bir
iletisim sistemine ihtiya¢c duyulur. Ozellikle sirectekirfl fonksiyonel unsurlar
arasindaki iletimde baarisizliklar yiztnden yenilikcilik strecinde birkcproblem
meydana gelmektediriletisimin sikligini ve aciklgini gelstirmek ve cagmalari
¢ozumlemek icin mekanizmalar gglrme yenilikgilik sireci igin kritik bir

faktordur. Bu kapsamda ilgtmi gelistirme mekanizmalarisagida siralannstir:
« s rotasyonu
*  Capraz fonksiyonel takimlar ve projeler

» Politika gelstirme ve gézden gecirme donemleri

* Takim toplantilari

» Cok yonli medya (video, elektronik mail, dikkat tihri vd.) (Tidd ve di.,
2001:335).

Yenilik¢i isletmeler sahip olmalari gereken bu ¢ok yonli gigti sisteminin yaninda,
bu bilgileri etkin bir sekilde dgerlendirmek ve kullanmak i¢in uygun ganlarin

erisimine acik bir veri tabanina da ihtiya¢ bulunmaktad

Isletmede farkl departmanlarda gahlarin bir araya gelerek takim glurmasi
yenilik gelistrmede olumlu sonuclarin ortaya cikmasiniglagacaktir. Farkh
disiplinlerde gitim almis ve farkh sler yapan kilerin, yenilik yapiimasi dgiindlen
konulardaki balg acilari birbirinden farkli olaga icin bu farkhliklarin bir araya
gelmesi vyenilgin gelistiriimesinde kolaylatirici  bir etki yaratacaktir (Sarihan,
1998:143). Dunya uzerindeki en yenilikgjletmelerden bir tanesi olan 3M'nin
yenilikcilik ~ sdrecindeki anahtar yodnlerinden birisi organizasyonun  farkl

departmanlarindan insanlarin glurdusu ve genel bir performans hedefleri grubu
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Uzerinde kanlikli olarak sorumlu olduklart c¢apraz fonksiyonetakimlari
kullanmasidir. Bir proje takimina farkli fonksiydnalanlardan dyelerin katilimi,
projeye daha gegbir bilgi tabanindan yararlanma ol@nagslar. Japongletmelerinin
yenilikcilikteki basarilarinda capraz fonksiyonel takimlarin énemli balt vardir
(Gules ve Bulbdl, 309-310).

Yenilik¢i isletmeler igin Onerilen bu yapisal 6zelliklerin bilydir kismi organik
modelde yer almaktadir. Bununla birlikte yenilikkilicin organik yapinin evrensel
dizeyde gecerli olabilege soylenemez. Peters ve Waterman tarafindan
yenilikciliklerinin temeli olarak sahip olduklarrganik yapilari gosterilergsletmelerin,
pazarda veya ekonomik §dlarda meydana gelen glgikliklerden sonra yenilikgilik
kapasitelerinin  dgiigtin gortlmigtir. Bu ©6rnekte oldgu gibi isletmelerin
yenilikcilikleri pazar pozisyonlari, ulusal ekondmve politik kasullar, isletmenin
yenilikcilik disinda sahip olabile@e farkli rekabet avantajlari ve bunaghaisletme
performansi da yenilikgilik kapasitesi ve yetgndizerinde etkili olabilir. Bu
aciklamalar giginda organik organizasyon yapilarinigleimelerin yenilikcilgini
gelistirdigi ancak yenilikcilik konusunda tek fgaa her derde deva olamgdifade
edilebilir (Durna, 2002:171).

Zaltman gletmelerde organizasyon yapisi ile yenilikcilik sradaki ilskiye farkli bir
acidan bakngtir. Ona gore, yenilikcilik strecinin Blangicindan sonuna kadar tek tip
bir yapi mi gerekir? Yoksa yenilikcilik streciniarkli agamalarinda ihtiya¢ duyulacak
yapisal 6zellikler farkhlik mi géstermektedir ? Barulara kasnlk Zaltman, dncelikle
yenilikcilik sdrecini iki safha halinde ele algtir. Birinci safha, organizasyonun
yenilik firsatinin farkina vargl ve bu yonde ilerlemek icin kararlarigekillendirdigi
‘girisim’ safhasidir.ikincisi ise, yenilgin organizasyon yaminin icine sokuldu
‘yuratme’ safhasidir. Zaltman’a gore ‘gimin’ safhasinda; otorite ve karar almada
adem-i merkeziyetci, kural ve prosedirlerdgidiformallesme ve yiksek karmngeklik
yenilikcilik icin kolaylastiricidir. Bunun nedenini yeni fikirlerin ve kongbgin
Onerilmesi ve targiimasi icin bu tur keullara ihtiya¢ duyulmasidir. “YUritme’
asamasi ise planh bir metodik yaklena ve dgisimle ilgili belirsizligin azaltilmasina
ihtiyac duyar. Bu nedenlerden dolay! yuritme icana merkezi, daha formal ve daha

az karmaik bir yapinin uygun olabile@i ifade etmgtir (Aktaran: Durna, 2002:171).
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2.6.4.Insan Kaynaklari Politikalari

Basaril isletmeler yenilikcilik ve yaraticilik sayesinde peda rekabet Ustingii elde
gelistirip pazarlamak icin insan kaynaklarini ¢cok etkin sekilde yonetirler (Gllgve
Builbil, 2004:308).Isletmelerdeki biitiin faaliyetlerde anahtar rolii insaynaklari
oynamaktadir. Ancak yenilikcilik strecindeki roliok; daha oOnemlidir. Cunku
yenilikcilik sdrecinin temelinde yaratici fikirleri olusturulmasi ve bu fikirlere ki
olarak yeni 0rin ve sireclerin ggirilmesi yatmaktadir. Yaraticilik konusunda
isletmelerin nitelikli insan kaynaklarinin yerine ladylecei ikinci bir imkani
bulunmamaktadir. Gupta ve Singhal yapwlduklari ¢algmada etkili insan kaynaklari
yonetiminin gletmelerin yaraticihlk ve yenilikcdini olumlu yonde etkiledi

sonucuna varmglardir (Aktaran: Siengthai ve Becker, 2001:5).

Yenilik¢ilik siUrecinde insan kaynaklarinin sahipdadu kritik rolin paralelinde
yenilik¢i organizasyonlarin klasik organizasyonlgt@e insana bakiacilari farkhdir.
Klasik organizasyonlar ¢ahnlara kisa strede 6rgutsel etikinkn iyi sekilde sglama
kapsaminda basit bir kaynak olarak bakarlar. Bu diganizasyonlar tekrarlanan
gorevleri gerceklgirmek ve en az maliyetle en fazla etkg@iulamak icin bir tek en
iyi yol oldugu gorisundedirler. Cakanlarin kurallara ve politikalara uymasi icin yakin
ve sik kontrol mekanizmalari kurulgtur. Merkezileme Ust dizeydedir ve butin
otorite en Ustteki yoneticide toplarghr. Genelde fonksiyonel yapilanma goralir. Bu
sayede fonksiyonlar birbirlerinden &ensiz hale getirilerek catmalar en aza
indirilmeye ve etkinlik en Ust duzeye c¢ikariimayaigimistir (Durna, 2002:172). Bu
tur bir organizasyondase alim kriterleri ayrintili ve katidir. @im programlari
genelde formal yapida dizenlestmi Egitim programlarinda ggunlukla bir dgisime
gidilmez (Durna, 2002:189). Cahnlarin fikirlerini ifade edebilecekleri yollar ya¢
yoktur ya dasekilsel bir yapida kalntir. Yeni fikirleri gelistirmeyi 6zendirmekten ¢ok
tekrarlanan goérevlerin performansini yansitan éddirme sistemlerine sahiptirler. Bu tr
isletmeler dgisim ve gelsmeden ¢ok tanimlari, standartlar ve kurallarirtegimis islerin
yapilmasiyla ilgilidir. Performans gerlendirme, Ucretlendirme ve kariyer yonetimi
gibi insan kaynaklari uygulamalari da bu temel wgbagore kurulmsgtur. Calsanlarin

performans dgerlendirmeleri sonuca odaklangir. Kariyer imkanlari sinirlidir ve
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kriterleri net dgildir. Calisanlarin risk almalari istenmez, kendilerine ayfantiile
verilmis is tanimlari cercevesi icinde kalmalari beklenir vapgcaklari hata ve

eksiklikler hg kagilanmaz.

Yenilikgi organizasyonlarda ise c¢gnlar organizasyonun vyaratici yetenek
zenginlikleri olarak goralur ve yaratici davrgdan 6dullendirilerek devam etmesi
yoninde cesaretlendirilir. Burokratik kural ve pigialardan kaginilir. Yonetimin amaci
harmoni ve dgisimi beslemek ve gelen ihtiyaclar kagisinda uyumu sgamaktir. Bu
tr organizasyonlarda, c¢gdinlarin kararlara katihmini glayacak ve destekleyecek bir
yapl ve Uust yonetim anlay vardir. Calganlarin birbirleri ile iletsimlerini
artirabilecekleri formal ve informal kanallar eturulmuwstur ve desteklenir. Cgkanlar
isletmenin vizyonunu, misyonunu ve @lerini bilir ve paylairlar. Bu kapsamda
yoneticinin  ne diyeganden c¢ok surecte Kkendisinden sonraki sorumluya
odaklanmglardir. Performans dgerlemesinde cajanin elde etfi sonuc¢ kadar
gecirmi oldugu siireg de dikkate alinir. Ucretlendirmede, performdgerlendirmede
ve kariyer planlarinda calnlarin gletmeye yenilik¢i yaklsggmlari degerlendirilir ve
odullendirilir. Calsanlara bilgi, malzeme ve paray! kullanmalari yoraigdvenilir ve
basarisizliklari hggorulir (Galbraith, 1984:334-341).

Calisanlar ne kadar yenilikci giinmeye yonlendirilirlerse gletmenin yenilik Gretme
kapasitesi de o oran da artacaktir. gailari yenilikgi digiinmeye yonlendiren ise
motivasyondur. Yeni firsatlar yakalamak icigletmeler cakanlarini yeni fikirler
gelistirmek konusunda motive etmelidirler ( Sarihan,&936-138). Bu motivasyonun
sgilanmasinda matardan, ikramiyelerden ve promosyonlardan daha disehireysel
taninmadir. Caganlar icin en blyuk odual anlamh bigeyler yaparak katkida

bulunduklarinin onaylanmasidir.

Bunun yontemlerinden birisi de ¢gnlarin guclendiriimesidir. Giclendirme gainin
kendi kararlarini verme ve sonuclarindan sorumimaolderecesini temsil eder.
Guclendirmenin amacsletmedeki herkesin yaratici ve entelektlel cabalasrtaya
koymasi ve kaynaklar kullanma sorumigiumun verilmesidir (Durna, 2002:201).
Yenilikgi, bir koltire sahip orgiatlerde parlak fiki bireyler destekleyici ve

cesaretlendirici bir sistem icinde kendilerini ggtebilirler. Ornesin 3M'deki kultir;
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ilging fikirleri ortaya cikarmak ve bu faaliyetlecin zamanlarinin % 15'ni ayirmak
yonunde bireyleri tevik eder. Ber kaynak gerekirse, daha mikemmefifker icin
isletme ici girsim fonlari mevcuttur. Birey yeni birsiyontemi olgturabilecgini
distinurse, 3M onun arkasinda olacak ve gerekli sodughluverecektir (Forbes ve Wield,
2002:168).

Yenilik¢i isletmelerin insan kaynaklari yonetiminde, uzun doimétihdam konusu da
dikkate alinmahdir. Cunkd uzun doénemli istihdamniligleri olumlu yodnde
etkilemektedir. Morden (1993) bunun ¢ nedeni gldw ifade etnstir. Birincisi
yenilik¢i kdlturan, ksisel deneyimin, yetenek ve uzmamh uzun donemli birikimi
gerektirmesidir. ikincisi, uzmanliklari geftirme ve koordinasyon deneyimini
(bélimler, fonksiyonlar ya da projeler arasi) anak yonindesietme bireylere firsat
tantyarak uzun donemli deneyimi édillendirmeli \aylietmemelidir. Uglincusu ise,
istihdam garantisi ¢alanlari yenilgi benimseyip olgturmalari igin 6zendirir, risk ve
degisimlere kagl esnek ve sbirligi icinde hareket etmelerini gkar. Bu ylzden
calsanlar tarafindan yenilik uzun doénemli gelir ve kar firsatlarini tehdit edici

olarak algilanmaz (Aktaran:Durna, 2002:183).

Yenilik¢i isletmelerde istihdam konusunda dikkat edilmesi gemebir dger husus ise
isletmede olaylarin sadece belirli yonlerini gorebile dgerlendirebilen bir ¢cagan
profilinden uzaklama gergidir. isletmeler ve 6zellikle yoneticiler agisindan bukip
calisan yapisi c¢gunlukla sorun olarak algilanmayacaktir. Ancak buelikite
calisanlara sahipsletmelerin yaratici ve yenilikci fikir Uretebilmetdeyleri sinirli
kalacal degserlendiriimektedir. Bu sebeple insiyatif alabilecékirleri ne kadar aykiri
olursa olsun bunlari savunabilecek, gergktle fikirler anlaminda yo6netimle ters
disebilecek yapida caglnlara da kapinin her zaman acik tutulmagetmenin
muhtemel durgan yapisinin yerine kontrol edilebilir yaraticiigata dizeyi ile daha

dinamik bir yap1 kazanmasina imkan verebilir.

Davis (1994) bu duruma Orgutin genetiksifig gi olarak bakmakta ve bunun
zenginlatiriimesi gerektgini ifade etmektedir. Genetik gdili gi artirmanin bir yolu
da; kletme icerisindeki kariyer planlarini ve galnlarin motivasyonlarini

etkilemeyecelgekilde sletmenin yonetim kademeleringetme icinden terfi yontemi
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ile disaridan transfer yolu ile temin yontemlerinin demgellarak goturilmesidir.
Cunku sletmeye dyaridan gelecek kilerin o sirada sletmede calanlardan farkl
baks acilarina sahip olabilecekleri igin yenilik¢i filker 6nerme ihtimalleri ylksek
olacaktir (Aktaran: Durna, 2002:195-196).

Yenilikciligi destekleyen insan kaynaklari yonetimindgitien de ©6nemli bir rol
oynamaktadir. Eitim, yeni Uriin gektirmede 6nemli rol oynayan cgdinlarin bilgi ve
yeteneklerini gedtirir ve drgutsel @renmeyi kolaylatirir. Yenilikci isletmelerde iletim
ve takim yetenekleri 6n planda offluicin calsanlarin bu konulardaki yeteneklerinin
artirlmasi icin farkl departmanlardan gelen gailara bir arada verilecek takim
egitimleri 6nem kazanmaktadir. Ayricagigm programlari dinamik bir yapida
olusturularak cevrede meydana gelergigienler, gincel konu ve bilgiler caanlara
aktariimalidir. Bu sayede hem gahlarin gitim motivasyonu artiriing olacak hem de
yeni fikirlerin olusturulmasi i¢cin zemin hazirlanacaktir giim programlari gletme
icerisinde duzenlenebilegiegibi isletme dgsinda da dizenlenebilir veya galnlarin
bireysel olarak talep ettikleriggimlere katiimalari desteklenebiliisletme dgindaki
egitim programlari ile caanlar algilmis ortamin dgina cikaraksirketin ve sektorin
disinda kalan farkli bakiacilarini kazanabilir vesletmeye yeni fikirlerin tgsnmasina
aracilik edebilir {raz, 2005:132-133).

2.6.5.1sletme Performansi

Isletme performansi ile yenilikcilik arasindakiskiyi arastiran calsmalarin biyik bir
kismi, yenilikciligin isletme performansi Uzerindeki etkisini incelemektgd@ho ve
Pucik, 2005:557). Ancak bu gki cift taraflidir ve her iki kavram da birbirini

etkilemektedir.

Yenilikcilik streci dikkate alindsinda, Ar-Ge, Uretim ve pazarlamgaenalarinin her
biri ciddi yatirrm maliyetlerini gerektirmekte veenilik¢iligi hedefleyen gletmeler bu
surece finansal teknolojik ve ei olarak bulylk kaynaklar ayirmaktadirlar. Ayrica
yenilikcilik stireci sonunda ortaya konulan yeniikh bagari sansi baarisizlga oranla
daha fazla olup ciddi riskleri de beraberinde gegiktedir. Yenilikgilik strecinin
pahall, riskli, belirsizliklerle dolu ve uzun donkmapisina rgmen, yenilikgilik i¢in

kaynak ayirabilecekslietmelerin performansinin yiksek ve herhangi bafisal risk
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tasimiyor olmasi gerekmektedir. Bu durum da gecnddonemdeki gletme
performansinin sletmenin  gelec@ndeki yenilikcilik yetengini  etkiledigini
gostermektedir (Cainelli ve gli 2006:437-439).

Yenilikcili gin pahali, riskli ve uzun dénemli bir yapiya sabidugu ifade edilmtir.
Ancak kletmelerin geltirecekleri Ozellikle radikal yenilikler, sletmelere pazarda
onemli rekabet avantajlari @amakta, hatta rekabet fdlarini belirleyebilmektedir.
Bu sayedesietmeler pazar paylarini 6nemli oranlarda artirraale patent yasalari ile
korunan yenilikleri sayesinde uzun vadeli yuksetirter elde edebilmektedirleriaz,
2005:99; West, 1992:46-50). Cho ve Pucik (2005:5¢ap)ms olduklari aratirma
sonucunda, yenilikcifiin isletmenin buyldmesine, kéar@ina ve pazar derinin
artmasina yardimci olgunu ifade etmylerdir. Bu noktada da yenilikcilik ilesietme
performansi arasindaki gkinin diger yizu kagimiza ¢cikmaktadir ki bu durumda da
isletmenin rekabet avantaji elde etmesi, pazar pa@nsletmesi veya yeni pazarlara
girebilmesi i¢in yenilik yapmasi gerefti ifade edilmektedir. Yani yenilikcilik

isletmenin performansi tzerinde etkilidir.

Yenilik¢ilik ile isletme performansi arasidakiski ayri ayri tek yonli olarak ele
alinms ve birbirlerini etkiledikleri ifade edilngtir. Ancak bu noktada ifade edilmesi
gereken husus bu iki kavram arasindakkihin tek yonla dgil ¢ift yonld, dinamik ve
es zamanh oldgudur (Nelson ve Winter, 2002:28). Yenilik¢iliktenaynaklanan
yuksek gletme performansslietmeye 6nemli kaynaklar gamaktadir. Bu kaynaklarin
bir kisminin tekrar yenilikcilik sirecine aktariisiadurumunda bu ki birbirini

besleyen ve giclendiren tarzda surdurtlebilir.
2.6.6.1sletmenin Buyiklugi

Isletme buyikligi ve yenilikgilik arasinda ikki bulunup bulunmad
konusu literaturde targilan bir konudur. Onemli piyasa giiciine sahip buyiik
isletmelerin argtirma ve geltirme yapabilme acisindan dnemli tstlnliklere ve
genk imkanlara (finansal, teknolojik , insan kaynak)asahip olabilecekleri bir

cok argtirmaci tarafindan ifade edilgtir (Sucu, 1999:29).

Buna kagilik Scherer ve Ross (1990)sletmelerin bliylimesine paralel olarak

mevcutlarin  muhafaza edilmesi i¢cin daha burokratée muhafazakar
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davranacaklarini, bunun da Ar-Ge faaliyetlerini weenilik¢ci dUsiincelerin
seslendirilmesini azaltageni ifade etmgtir (Aries-Aranda ve di., 2001:134). Bu
karsi gorise rggmen bir cok camada (Archibugi ve @.,1995; Acs ve Audretsch,
1988; Freel, 2000; Aries-Aranda vegdi 2001) buyuk gletmelerin yenilikgilik

kapasitelerinin daha fazla olgu sonucuna ukalmistir.

Blyiik isletmeler ile KOB’ler arasinda yenilikgililik acgisindan yapilan
karsilastirmalarda genelde sadece Ar-Ge faaliyetleri getendirmeye
alinmaktadir. Oysa yenilik¢ilik streci dikkate aliginda Ar-Ge faaliyetlerini
takip eden bir uretim samasi ve Urindn yenilik olabilmesi icin ticakleme
cabalarinin yurutildgil bir pazarlamasamasi da bulunmaktadir. KO'Rerin Ar-
Ge faaliyetlerinde buyuk sietmelere kaym go6zlenebilen dezavantajlarinin bu
asamalarda da devam diiiifade edilebilir. Cunkl buylksletmelerin Gretim
teknolojileri ve bu alandaki imkanlari KdBere gore daha gegtir. Pazarlama
asamasinda da benzer bir durumdan bahsedilebilirk@dor Grinin gektirilmesi
ve Uretilmesi yenilik icin yeterli olamamaktadiruBirintn pazarlanabilir olmasi
gerekmektedir ki pazarin énemli bir kismi blygkeimelere aittir. Cgu zaman
dagitim kanallarinin da busletmeler tarafindan yurutilgii gorulebilir. Ayrica
yeni drinin pazara giii ve tutundurulmasi icin reklam ve pazar gnanalarina
onemli kaynaklarin aktariimasi gerekmektedir. Bamada KOR'ler icin blylk

isletmelere kayn pazarlama sorunu da ortaya ¢cikmaktadir (Fredd0281-65).

KOBI'ler acisindan ifade edilebilecek birgdr dezavantaj ise yetenekli galnlari
temin edememek veya elde tutamamaktir. Buylétmeler cakanlarina sunduklari
gens maddi imkanlar ve kariyer firsatlan ile yetenekhlsanlari istihdam etmek
konusunda daha avantajlidirlar (Freel, 2000:62)nilMilik sirecinde yetenekli
calisanlar sletmeye 6nemli kazanimlar sunabilirler. Ogire Silikon Vadisi'nde yeni
kavramlarin ve konseptlerin gglirmesinde en az otuz, kimya enddstrisinde ise elli
altmis personelin istihdam edilgii gortlmektedir. Unileverde benzegekilde
argtirma faaliyetleri icin merkezi laboratuarinda Oriesayida argtirma personeli
istihdam etmektedir. Sonucta girama personelinin ygunlugu etkili sonuglar igin
esastir (West,1992:48).
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BUtin bu dezavantajlarina kark KOBTlerin blylk isletmelere nazaran en
onemli avantajlart pazardaki sinyalleri daha cabalkabilmeleri ve buylk
isletmelere gore daha esnek organizasyon yapilardégsimlere daha cabuk
adapte olabilmeleridir (Archibugi ve @i 1995:154). Ayrica KOBler pazarda
kendilerine yer bulabilmek ve gegimlerini devam ettirebilmek acisindan kendi
kosullarina daha uygun yenilik stratejileri de beniysiilirler. Ornein ciddi
yatirimlari ve riskleri beraberindestgan saldirgan yenilikgilik stratejisi yerine
daha az kaynak ayirmalarini gerektirecek ancak rpaka rekabetle ba

edebilecekleri savunmaya dayall yenilik stratejifi@nimseyebilirler.
2.6.7.1sletmenin Yasl

Isletmenin yau ile yenilikcilik arasinda ikki olup olmadgina yonelik argtirma sayisi
yeterli desildir. Mevcut argtirmalara gore farkli gogler ileri surtlmektedir. Strebel
(1987)’e gore pazarda daha eski olgletmeler belirli bir doyuma ukuktan sonra
mevcut kazanimlarinin devam edebilmesi icin risknaltan kacinabilir veya
kendilerine 6nemli yenilikgilik firsatlar sunabidek alanlari goz ardi edebilirler
(Aktaran: Siengthai ve Bechter, 2001:7). Ayricalacilari yeni trtnler gafiirmek
yerine mevcut Urtnlerin kalitesini ggirmek ve maliyetlerini dg§lirmek Uzerine
odaklanir ki bu da onlar Griin yenilikgli yerine strec¢ yenilikcifiine tevik eder.
Buna kagilik yeni igletmelerin sektérde yeni olmalarinin getfidi avantajla
alisilagelmi yontemlerin ve uygulamalarinstinda farkl baky acilari ile pazarin farkh
ihtiyaclarini goérebilecekleri ve buna yonelik olaralaha dinamik ve yenilikci
olacaklari beklenmektedir (Aktaran: Siengthai veclider, 2001:7). Bu durumda
pazara yeni girergletmeler bu firsatlardan faydalanarak daha yenilkcperformans

elde edebilirler.

Bagska bir baks acisina gore ise eskgletmeler genelde pazarda 6nemli paylara
sahiptir. Bu durum, bu tugletmelere 6nemli kaynaklar (finansal, teknolojileséri)
sglamakta ve bu kaynaklara @a olarak yenilikgilik performanslari
yukselebilmektedir. Sinkula (1994:39) esfieimelerin pazar hakkinda daha yeterli ve
sonuc alici bilgilere ukama imkanlarinin bulundiunu ifade etmtir. Yenilikgi

fikirlerin; isletme igerisinden, myerilerden, tedarikcilerden vegki icerisinde olunan
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diger isletmelerden elde edilgi ve bu tir ilskilerin olusturulmasinin zaman alaga
dikkate alindginda, eski gletmelerin bilgilerin elde edilmesinde, secilmesnde
islenmesinde yenisietmelere nazaran daha avantajli olduklari soyldinelEski
isletmeler bu avantajlarini kullanarak yegletmelere gére daha yenilik¢i olabilirler
(Calantone ve di, 2002:518-522).

Yenilikgilik ile i sletmenin faaliyet siresi arasindaksgkiiye yonelik daha net sonuclara
ulasiimasi icin bu alanda daha fazla deneyseltaraa yapiimasinin uygun olaga

deserlendiriimektedir.
2.6.8.1sletmenin Sermaye Yapisi (Yerli/Yabanci)

Isletmenin sermaye yapisinin yenilikcilik kapasitesetki edip etmedi de aratirilan
konulardan bir tanesidir. Yapilan cgahalarda cokuluslusirketlerin veya yerel
ortaklarinin tamamen vyerelslétmelere nazaran daha yenilik¢i olduklari ifade
edilmektedir. Bu noktada dikkati ceken 6nemli bwkta cokuluslu veya yabanci
sermayeli gletmelerin genellikle yerel firmalardan daha buydlcekli olduklari
gorulmektedir. Bu sebeple bluyufdatmelerin kicik sletmelere kan sahip olduklari
finansal kaynak avantaji, tretim teknolojileri vigcgk ekonomisi avantaji ve sahip
olduklar yetenekli insan kaynaklari avantaji ikrgl firmalara yenilikcilik anlaminda
dstunliuk kurabilmektedirler (Craig ve Douglas, 2000; Jeong, 2003:359).

1995-1997 yillan arasinda Turkiye'de faaliyet gish 1947’si yerli, 147’si yabanci
olmak uzere toplam 2094letmenin, 1998-2000 yillari arasinda 2161'i yetil,7’si
yabanci olmak Uzere toplam 2338&tmenin yenilik¢ilik duzeyleri agguriimistir. Her
iki dénemde yapilan agarmalarin sonucunda benzesekilde, diguk teknoloji
gerektiren sektorlerde yerli ve yabangleimeler arasinda yenilikgilik agisindan
anlamh bir fark bulunamam buna kagilik orta ve yiksek diizeyde teknoloji
gerektiren sektorlerde yabangietmelerin yerli gletmelere gore 6nemli oranlarda
daha yenilik¢i olduklari sonucuna wilnistir. Distik teknoloji gerektiren sektdrlerde
yerel ve yabancisietmeler arasinda yenilikcilik acisindan fark olnssmin; bu
sektorlerin olgunlgmis sektdrler olmasi ve drin gam Omdurlerinin de daha uzun
olmasindan  kaynaklangll degerlendiriimektedir. Bu sektorlerde rekabet,

farklhlastirmadan cok maliyet ve kaliteye odaklagiddan, Grin yenilikcilii yerine,
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maliyetleri azaltmak ve kaliteyi artirmak icin s@reyenilikciligi Gzerine
yogunlasiimistir. Orta ve ileri teknoloji gerektiren sektérlerg® Griin yenilikcilgi 6n
plandadir. Bu sekttrlerde yer alan yabagletmeler de yukarida agiklanan avantajlar
ile yerli isletmelere gbre daha yenilik¢i bir performans gastktedirler (Lenger ve
Yilmaz, 2006:141-142).

Buna kasilik yerel firmalarin en 6nemli avantaji pazari yakan taniyor olmalari ve
misteri ihtiyaclarini cok daha kisa stirede algilayabilkapasiteleridir. Ayrica icinde
bulunduklar dlkenin, kalttrel, hukuki, demografike ekonomik keullarini ve

degisimlerini yakindan takip edebilme imkanina sahiptirl

Yenilik¢i isletmeler sahip oldgu geng Ar-Ge imkanlari ile radikal yeniliklere imza
atabilirler. Buna kagilik, bahse konu radikal yenilik pazara surtldiksenra bu Uriine
karsi olusacak mgteri sikayet ve taleplerini daha iyi gorebilen yerel fatar da

kademeli yeniliklerle pazarda rekabetciliklerinvden ettirebilirler.
2.6.9.1sletmenin icinde Yer Aldigi Sektor

Yenilik¢gilik ile ilgili yapilan arstirmalarda gletmenin yer aldii sektdrin
Ozelliklerinin  yenilikgilik stratejilerini  veya yahkgilik kapasitesini etkileyip
etkilemedgi arastirilmaktadir. Ancak bir cok agarmada da gerek endistrinin tamami
icin veya sektdrel bazda tek tip bir yenilikcilikérilmektedir. Mahdi tarafindan ilac,
yazilim, yolcu ucg imalati sektorlerinde yapilan atama sonucunda; endustride yer
alan sektorler arasinda, sektor icerisindeki fianalrasinda ve hattgletme dizeyinde
zamana ve kallara ba&h olarak yenilikcilik yontemlerinin dg@sebildigi ifade
edilmistir. Burada 6nem kazanan husgketimenin icerisinde bulungu kosullari ve
imkanlarini zamana ga olarak dg@ru bir sekilde de&erlendirmesi ve kendi
kosullarina uygursekilde yenilikgilik stirecini yonlendirebilmesidiAktaran:Hobday,
2005:133).

Sektdrlerdeki yenilikcilik stratejileri ve Ozelligti agcisindan bir ger dnemli konu ise
arin ygam omuarleridir. Tuketici elektropi ile yazilim sektorlerinde Griin yam
Omdurleri ginimizde birkag ay diizeyine kadar indeirumdadir. Bu tir bir sektdrdeki
yenilikcilik stratejileri ve kapasiteleri ile kimyamadencilik gibi Grin ygam

Omdurlerinin daha uzun olgu oturmy endustrilerdeki yenilikcilik stratejileri ve
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kapasitelerinin birbirlerinden farkhlik gostegdidegerlendiriimektedir.

Toplumsal, ekonomik ve politik boyutlari da bulunayenilikgilik konusu,
calismamizin bu bélimindegletme boyutunda ele alinarak tanimlagnigletmelerde
yenilikcilik kaynaklar olarak dgerlendirilebilecek durumlar ve kollar incelenmy,
yeniligin isletmelerdeki devrimsel nitgdine ve odak noktasina gdre yapilan
siniflandirmasi ve bu yenilik ttrlerinin ozellikleagciklanms, isletmelerin kendilerine
0zgu kaullar altinda hangi vyenilikgilik stratejilerini  tgk edebilecekleri
degerlendiriimis ve sletmelerdeki yenilikcilik sireci safha safha acridastir. Son
asamada yenilikcige etkisinin oldgu deserlendirilen yenilikgilik 6zellikleri detayl
olarak incelenngiir.

Calismamizin Gglnci boliminde; birinci bélimde aciklas@atejik insan kaynaklari
yonetimi anlawinin, iletmelerin yenilikgilik yeten@ tzerindeki etkisi ve bu bolimde
teorik olarak inceleg@imiz isletme Ozelliklerinin yenilikcilik ile ilgkileri elektronik
sanayiinde faaliyet gostereldtmelerde yapilan anket gahasi ile elde edilen
verilere dayali olarak istatistiki yontemlerle darkmaya cakilacaktir.
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BOLUM 3: ELEKTRON iK SANAY iiNDE FAAL iYET GOSTEREN
iSLETMELERDE ~ STRATEJ iK  iNSAN  KAYNAKLARI
YONETIMININ iSLETMELER iN YENILiKCILiK YETENE GIiNE
ETK iSi UZERINE BiR ALAN ARA STIRMASI

Dunyada kureselfen rekabet hizla yayillmakta ve bu rekabetten etkikyecek
bolgelerin sayisi da ayni hizla tilkenmekteditetme buyikligiine bakilmaksizin
batin sletmelerin bu zorlu rekabet kallari altinda ayakta kalabilmek icin kendilerine
rekabet avantaji gayacak politikalar, yontemler veya surecler gelinek zorunda

olduklari ifade edilebilir.

Isletmelerin ginimizde taklit edilemeyecek rekabeingji sunan temel derleri
insan kaynaklaridirisletmelerin sahip oldgu insan kayng ne kadar iyi yonetilir ve
yasanilan rekabet kmllarina ne kadar ortak edilirsglatmenin baari sansi o kadar

artmaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin mevcut rekabetWiar altinda yapabilege 6nemli
katkilar géruldiguinden, insan kaynaklari fonksiyonuletmelerde basit, rutin
faaliyetlerin yarattldgu ikincil bir fonksiyon olmaktan ¢ok artan bu énemiparalel
olarak gletmelerin stratejik planlarinda ve ydnelimleringay sahibi olan dnemli bir
ortak haline gelmektedir.

Rekabette ayakta kalabilmenin yollarindan bigedi de yenilikciliktir. isletmeler
mevcut sureclerde, urtnlerde, pazarlama teknilderive dger is yapma ustllerinde
rakiplerinden farkli olarak ortaya koyabileceklgmnilikler ile rakiplerinin dnine

gecehbilirler.

Yenilikcili gin isletmelere surddrtlebilir bir rekabet avantaji sulmaési icin bir

politika olarak ele alinmasi valétmede yuratilen bittin faaliyetlerin bu politikaya
uygun olarak surdartulmesi gereklidir. Aksi takdirdie defaya mahsus olarak ortaya
cikartilabilecek bir yenilik bgariya ulgtiginda bir stire sonra rakipler tarafindan taklit

edilebilecektir.

Isletmelere 6nemli rekabet avantajl gkgyaca deserlendirilen bu iki faktorin
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birbirleriyle iliskisinin incelenmesine yonelik bir atamaya ihtiya¢c duyulmg ve
calsmanin Uc¢lnct boéliminde elektronik sanayiinde faalyosterensietmelerde bu

konuya yonelik yapilan bir agwrmaya yer verilmtir.
3.1. Arastirmanin Kapsami

Yenilikcilik uluslararasi alanda farkli boyutlardacelenmekle beraber gtamalarda
agirligin uriin yenilikciligine verildigi gorulmektedir. Urtin yenilikcifiinde de Griindn
tasarim gamasindan uretimine kadar olan sirecteki muhekdistiyutuyla ilgili

argtirmalar &irhkhdir. Firma dizeyinde yenilikcigi etkileyen gletme 6zelliklerinin
belirlenmesine ve bunlarin kendi aralarindakikilerin yenilik¢ilik boyutunda ortaya

konulmasina ihtiya¢c bulunmaktadir.

Firma bazinda yenilikcifi etkileyen gletme 06zelliklerinin ve yenilikciie etki
oranlarinin ortaya konulmassgletmelere yenilik¢i olabilmeleri icin hangi konugar

hangi yonlerde @rlik vermeleri gerekfii konusunda yardimci olacaktir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ok da 1980’li yillarin ortasindan
itibaren yapilan ¢cayjmalar mevcuttur. Bu ¢gimalara yonelik farkli yakkamlar birinci
bélumde ele alinngtir.

Yenilik¢iligi etkileyen gletme Ozelliklerinin birisi oldgu deserlendirilen insan
kaynaklari yonetiminde sahip olunacak stratejikipakisinin gletmelerin yenilikgilik
yetengini de olumlu olarak etkileye@e degerlendiriimektedir. Yenilikcilik ile
stratejik insan kaynaklari yonetimi arasindakiskilyi inceleyen vyeterli cajma

bulunmamaktadir.

Bu nedenle oncelikle yenilikcgi etkileyen gletme 6Ozelliklerinin ortaya konulaga
daha sonra da yenilikgilik ile stratejik insan kaltar yonetiminin arasindaki gkinin
incelenecgi bir ¢calismaya ihtiyag bulunmaktadir.

Bu kapsamda calmada elektronik sanayiisletmeleri inceleme altina alingi
arastirmada iki konunun agiklanmasi hedeflestmi ilk konu “yenilikcilige etki eden
isletme o6zelliklerinin” belirlenmesidirikinci konu ise “stratejik insan kaynaklari
yonetiminin yenilikcilige etkisinin” aciklanmasidir. Agarma sorulari isgdyle ifade

edilebilir:
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»  Elektronik sanayiindeki sletmelerin yenilikcilik yetengini etkileyen gletme

ozellikleri neler olabilir?

»  Elektronik sanayiindeki sletmelerin yenilikcilik yetengi ile stratejik insan

kaynaklarl yonetimi arasinda birgki var midir?
3.2. Arastirmanin Amaci

Kiresel rekabette 6nemli bir itici giice sahip @dudeserlendirilen iki konudan
stratejik insan kaynaklari yonetimi yakiminin yenilikcilik yetengine etkisi,
elektronik sanayiinde faaliyet gosterensleimeler kapsaminda incelenmeye

calisiimistir.

Arastirmanin amaci agairma kapsaminda ele alinan sektérde yer alan lammea
» Yenilikcilik yetenesini 6lcmek,

» Yenilikcilik yetenesine etki edenslietme 6zelliklerini tespit etmek,

> Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindaki yakidarini belirlemek,

» Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile yenilikéliyetengi arasindaki ikkiyi

incelemektir.
Elektronik sanayiinin uygulama alani olarak secgma sebepleri ise;

» Gerek dunyada gerekse ilkemizde elektronik sekttrtstrdurilebilir rekabet
avantaji elde etmek icin vyenilikgiin 6nemli bir performans kriteri olarak

degerlendirilmesi,

» Elektronik Sanayicileri tarafindan kurulan ve seltd temsilcisi durumunda
bulunan Tirk Elektronik Sanayicileri Dergie(TESID)'nin sektorde yenilikgilgi
tesvik etmek maksadiyla 1999 yilindan itibaren farkategorilerde Yenilikgilik ve

Yaraticilik odlleri vermesi,
» Arastirmanin elektronik sanayiine katki yapgean deerlendirilmesidir.

Arastirmanin  amaci kapsaminda glwrulan argtirma modeli Sekil 3.1'de

sunulmuytur.
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Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli
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3.3. Arastirmanin Onemi

Yenilikcilik ve stratejik insan kaynaklari yonetirkonularinin son yillarda Glkemizde de

artan birsekilde tartsildigl ve konu Uzerinde agrmalarin yapildii gorilmektedir.

Yenilikcilik ile ilgili bu arastirmalari kabaca ¢ grup altinda toplayabiliriznlamdan ilki
ulusal ve bolgesel yenilikcilik politikalari ilegili arastirmalar, ikincisi &irlikl olarak
arindn tasarim samasindan Uretimsamasina kadar gecen sireci muhendislik sbaki
acistyla inceleyen urin yenilikgiiile ilgili arastirmalar ve son olarak firma dizeyinde

organizasyonel yenilikcilik ile ilgili argirmalardir.

Bu argtirmalar icerisinde firma duzeyinde yenilikcilik kosundaki ardirma sayisinin
yeterli olmadgl ve konunun farkl boyutlarinin kapsamli olarak aelinmasina ihtiyac

bulundigu deserlendirilmektedir.

1990°’h yillardan itibaren dinyada gon olarak incelenen konulardan bir tanesi olan
stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ddkémizdeki argtirma sayisinin yeterli
olmadgl ve bu alanda da daha fazla strana yapilmasina ihtiya¢c duyulu

disunulmektedir.

Ulkemizde sinirh sayida agtama yapilmg olan yenilikcilik ile stratejik insan
kaynaklari konularinin birbirleriyle #kileri ile ilgili yapiimis her hangi bir cajmaya

ulasilamamstir.

Kiresel rekabette ayakta kalabilmek icigleimelere 6nemli katkilar gmyacai
degerlendirilen bu iki konunun birbirleri ile #kilerinin ortaya konulmasinin
isletmelerimize ve gelecekte konu ile ilgili yapilacagtirmalara ve ¢cagmalara 6nemli
katkilar sglayaca& dezerlendiriimektedir.

Elektronik sanayiinde yapilan bu smiamayla firmalarin yenilikcilik dizeyinin,
yenilikcili gi etkileyen gletme Ozelliklerinin ve @rliklarinin tespit edilmesigietmelerin
insan kaynaklari yonetimine hangi oranda stratdyiktiklarinin belirlenmesi ve
yenilikcilik ile stratejik insan kaynaklari yonetirarasindaki ikinin ortaya konulmasi

hedeflenmektedir.
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3.4. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmalarda bazi konularin ayrica kanitlanmasinalggorilmeden dgu olarak
kabul edilmesi gerekebilir. Bu kabullere varsayienitir. Varsayimlar denenmeyen
yargilardir. Aratirma sonuclarinin gecerlii bu yargilarin dgruluguna bghdir.
(Karasar, 1999: 71).

Arastirmaya katilan bazi sletmeler tamamen elektronik sanayiinde faaliyet
gosterirken, bazi firmalar elektronik sanayisiddaki sanayilerde de faaliyette
bulunmaktadir. Hangslietmenin, hangi sanayi dalinda ne kadar faaliyeteydginin
tespit edilmesi zor ve uzun bir gahay! gerektirdii icin, argtirmaya katilan batin
isletmelerin elektronik sanayiindeki faaliyetleringrg aratirma sorularina cevap

verdikleri kabul edilmgtir.

Arastirma ile ilgili diger bir varsayimda anketi cevaplayan orta ve Ustylyidneticiler ile
isletmelerin insan kaynaklari ve Ar-Ge faaliyetleend sorumlu birimlerde c¢ahn
uzmanlarin gletmeleriyle ilgili degerlendirme yapabilecek yeterlilikte olduklarininbki
edilmesidir. Aratirmaya butiingletme calanlarini ve her dizey yoneticiyi dahil etmek
mumkin dgildir. Bu nedenleinsan Kaynaklari ve Ar-Ge departmanlari sgailari ile
isletmelerde orta ve Ust dizey yonetici olaraksaalipersonelin kendiletmelerinde
yenilikgilik ve stratejik insan kaynaklari yonetimile ilgili degerlendirmelerde
bulunabilecgi varsayildgindan bu gorevierde bulunan katihmcilar sarenaya dabhil

edilmistir.

Degiskenlerin tespit edilmesi surecindeki pilot uygulataa23 farkli §letmeden 34
katiimciya ait cevaplar @erlendirmeye alinmtir. Elektronik sanayiinde faaliyet
gosteren busletmelerin dger isletmeleri temsil ede@e kabul edilerek anket formunda

dizenlemeler yapilrgir.
3.5. Arastirmanin Sinirliliklan

Bir argtirmada sinirliliklarin olmasi ve bu sinirliliklariagiklanmasi agarma
sonugclarinin gercekci ve gai yorumlanabilmesi acisindan 6nemlidir ve ahlagdan
gereklidir (Altungik ve dig., 2004: 254).

Arastirmada ana kitlenin tespitine yonelik ealalarda bir ¢cok kaynaktan
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faydalaniimasina gmen ana kutle icerisine dahil edilemeysletmeler bulunabilir.
Bu da bazigletmelerin tam olarak temsil edilememesi sonucurtaya cikartabilir.
Ancak elektronik sanayiinde faaliyet gosteren filanancelendginde pazar payinin
cok bilyuk bir boluminin Turk Elektronik Sanayidildernesi (TESID)'ne (lye
isletmelere ait oldgu, bu kletmelerin 6nemli kisminin ag@grmada yer ald

gorulmektedir.

Ana kutle olarak belirlenen elektronik sanageimelerinden bazilari sadece elektronik
sanayiinde faaliyet gosterirken bazilari daskaa sanayi dallarinda faaliyet
gostermektedir. Bu nedenle ankete katilan yoneticidiger sanayi dallarindaki

faaliyetleri dgerlendirerek anket sorularini cevaplamiabilirler.

Anket tasarimindan ve ankete katillan bireylerinlahgalarindan kaynaklanan bazi
sinirhliklar olabilir. Argtirma esnasinda ylz ylze yapilan gérélerle bu hatalar
onlenebilir olsa da elektronik posta ve postayladgiilen anketlerin cevaplanmasinda
yanlis algilamalar kisithlik olgturulabilir. Bu hatalarin 6nlenebilmesi icin siiama

konusunun amaci, 6nemi ve hedefini aciklayan lur gakete eklenrgiir.
3.6. Arastirmanin Yontemi

Calismanin bu boéliminde atama evreni ve oOrneklem ile verilerin toplanmasi

konulari aciklanmaktadir.
3.6.1. Veri Toplama Yo&ntemi

Arastirmada veri toplama araci olarak birincil veri kopa yontemlerinden olan anket

yontemi kullaniimgtir.

Arastirmada kullanilan ankette galikli olarak iki konu d&l¢clilmeye cahlmistir.
Birincisi firmalarin yenilik¢ilik dizeyleri ve yelikciliklerini etkileyen faktorlerin
neler oldgu, digeri ise firmalarin insan kaynaklari yonetimini haoganda stratejik

olarak dgerlendirdikleridir.

Isletmelerin  yenilikcilik yetenekleri ve yenilikcilierini etkileyen faktorlerin
belirlenmesi icin Siengthai ve Bechter (2001) tardén gektirilen anketten

faydalaniimgtir. Bahse konu anket Tayland’da ve Singapurdakastamalarda
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kullanilmistir  (Siengthai ve Bechter,2001:54). Anketin orjinaili Ingilizce
oldugundan olcgin Tilrkce'ye uyarlamasi ag@rmaci tarafindan yapilmive bu
surecgte alan uzmani akademisyenler ile farkl ebekk sanayi gletmelerinde cagan
personelin gorgleri de alinmgtir. Bu gamada alinan geri bildirimler cergcevesinde
anlsgilmasinin zor olaga degerlendirilen 5 soru dastirilmis, 3 soru cikartilmy,
cevaplamanin ve derlendirmenin kolay olmasi bakimindan acik uclurakta
hazirlanan 20 sorunun cevaplama gicdegistirilerek 6lcesin nihai formu ortaya
konmutur. Ortaya cikan form Turk Dili ve Edebiyatgr@tim elemanlarinca Turkge
s6z dizini ve anlam yapisi acisindan kontrol edilv@ dizeltiimgtir. Bu asamada son
olarak olcek geftirme uzmanlarinca madde bazinda tum ifadeler @mek ve 6n

deneme uygulamasinin yapilmasina karar vegiimi

Calismada olclilmesi hedeflenen ikinci konu olan striatejsan kaynaklari yonetimi
ile ilgili de Oberstein (1999) tarafindan g#lilen OGlcekten yararlanilarak 7’si
tanimlayici nitelikte, 18’1 5’li Likert dl¢gine uygun toplam 25 sorudan edun bir
anket gektirilmistir. Gelistirilen anket ile ilgili yukarida aciklanan strekip edilmi
alinan geri bildirimler cercevesinde cevaplamarendgerlendirmenin kolay olmasi

bakimindan acik uclu olarak hazirlanan 5 sorunwamama 6l¢gi degistirilmi stir.

Her iki dlcesin birlestirilmesi ile olwturulan anket formu; kapak yazisi, tanimlayici
bilgiler sayfasi ve yedi bélimden meydana gelmeaktéaketin bgina eklenen kapak
yazisinda yenilikgilik ve stratejik insan kaynaklardonetimi kavramlarinin 6nemi
kisaca vurgulanarak, anket uygulamasingkiili amaclar, anketin doldurulmasina

ili skin talimatlar ve anketi hazirlayan anamaci hakkinda bilgiler bulunmaktadir.

Anketin tanimlayici bilgiler sayfasinda; ankete ikt isletmenin adi, katihmcinin
isletmesindeki gorevi, @tim dlzeyi, yal, cinsiyeti, mesleki tecribesislétmedeki

calisma yili ile ilgili sorular bulunmaktadir.

Anketin; birinci béliuminde bulunan 22 soru orgasyan kadlttrinin, ikinci
boliminde bulunan 19 soru Ust yonetimin lpakn, U¢tnct boliminde bulunan 18
soru organizasyon yapisinin, dérdiinct bélimun “AShknda bulunan 26 soru insan
kaynaklar politikalarinin ve Banci béliminde bulunan 8 sorglatme performansinin

yenilikcili ge etkisini dlgmek amaciyla 5’li Likert olgae uygun olarak hazirlangtir.
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Altinci bélum gletmenin yenilikcilik yetengi ile ilgili sorulari yedinci bolum ise

firmaya yonelik tanimlayici sorulari icermektedir.

Anketin doérdiunci bolum “B” kismindaki ilk yedi sofirmaya ve insan kaynaklari
departmanina yonelik tanimlayici sorulardir. Gatiak sorular ise 5’li Likert 6lggne
uygun olarak hazirlanmisletmedeki stratejik insan kaynaklari yonetimi a&cisini
Olcmeyi hedeflemektedir. Agarmada kullanilan anket formu EK-1'de sunuktuur.

Arastirmamizda kullanilacak anket formuna sgkli verilmeden 6nce yapilan pilot
uygulamada 23 farklsietmeden 34 farkl anket elde ediktin.

Anketin guvenilirligini test etmek maksadiyla elde edilen veriler SRS paket
programina girilmi ve 5’li likert 6lgcesine gore hazirlanan boélumlerin ayri ayri
Cronbach Alfa dgerleri bulunmgtur. Pilot calymada elde edilen Cronbach Alfa
degerleri ile yenilikcilik icin gelitirilen 6lcesin (anketin dordinci bolim “B’kismi
hari¢) Tayland’daki ¢cagma sonucunda elde edilen Cronbach Alfgedkeri (Siengthai
ve Bechter,2001:57) Tablo 3.1'de verilmektedir. Kiaedilebilir alfa dgerinin 0.7 ile

1 arasinda olmasi beklenmektedir (Alwkive di., 2004:115). Elde edilen alfa
degerlerinin Tayland’da yapilan camaya benzerekilde ideal sinirlar icerisinde
bulund@gu ve Ust sinira yakin oldu tespit edilmgtir. Bu deserler siginda oOl¢gin
yuksek derecede guvenilgk sahip oldgu gorilm ve aratirmada kullaniimasina

karar verilmgtir.

Tablo 3.1.Anketin Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Tayland’'da Pilot Arastirmada
Yurutulen Uygulamada ST
. . . Elde Edilen
Olgek Calismaya Ait Elde Edilen Cronbach Alfa
Cronbach Alfa | Cronbach Alfa 9 .
< - < . Degerleri
Degerleri Degerleri
Birinci BOlum 0,119 0,0414 0,0829
(Organizasyon Kulturi)
Ikinci Bolum
(__L"Jst Yonetimin Baky Agisi) 0,8620 0,9536 0,9854
Uglinct Bolim 0,8537 0,8843 0,9722
(Organizasyon Yapisi)
Doérduncia Bolum (A)
(insan Kaynaklari Politikalari 08730 08726 0.9797
Daérdincu Bolum (B)
(StratejikiKY) 0.9487 0,9916
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Tablo 3.1'in devamidir.

Tayland’'da Pilot Arastirmada
Yuratulen Uygulamada StTme
. . . Elde Edilen
Olgek Calismaya Ait Elde Edilen Cronbach Alfa
Cronbach Alfa | Cronbach Alfa 9 .
< , 9 . Degerleri
Degerleri Degerleri
Besinci Bolum 0,8847 0,8070 0,9448
(Isletme Performansi)
Anketin Tamami - 0,9713 0,9966

Yenilikgili gi 6lgmek amaciyla kullangimiz anket yedi farkli bolimden glmaktadir.
Bu boélumlerden ilk bg 5’li Likert dlcegine uygun olarak hazirlangnsorulardan, alti
ve yedinci bolumler ise tanimlayici sorulardansolaktadir. Likert 6lggine uygun
olarak hazirlanan her bélim altinda bulunan sonulgek bir faktor altinda toplanmasi
beklenmg ve bu faktorler de yenilik¢i#i aciklamaya ¢aan ba&imsiz birer dgisken
olarak modele dahil edilrtir.

Insan kaynaklari yonetimine stratejik baicisini 6lgmek icin okiurdusumuz olcekte
(anketin dordinci bolum “B”kismi) bulunan likergétine gore hazirlanmisorularin

da benzesgekilde tek bir faktor altinda toplanmasi beklenneelit

Olusturulan anketin yapisal gecergilnin 6lctilmesi maksadiyla her bir bolim icin ayri
ayri faktér analizi yapilmgive bunlarin tek bir faktor altinda toplanip toptzadiklar

analiz edilmgtir. Faktor analizlerine igkin ayrintili aciklamalarsagida verilmektedir.
3.6.2. Ana Kiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kitlesini elektronik sanayiinde faetliygosteren sletmeler
olusturmaktadir. Ana kitlenin belirlenmesisamnasinda Turkiye’de elektronik
sanayiinde faaliyet goOsteren buitigleimelere ulamak hedeflenngtir. Bu amacla
oncelikle Turk Elektronik Sanayicileri Dergie (TESID) lye listesi incelenngiir.
ikinci adimda T.C. Sanayi ve Ticaret Bakgn{2006) “ Sanayi Envanteri’nin tamami
taranarak TE® uyesi olmayan, elektronik sanayi firmalari beimmitir. Belirlenen
isletmelerin T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanl(2006) kayitlari ve kendi web siteleri
Uzerinden yapilan inceleme neticesinde genel ol@@kian az personel istihdam
edilen gletmelerde kurumsaliananin tam olarak geanamadi gozlemlendiinden

argtirmaya dahil edilmemgierdir. TESD (yesi 74 gletmenin yani sira Sanayi
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Bakanlginin envanterinde tespit edilen 30 ve daha fazlsqueel istihdam eden 67
firma argtirmaya dahil edilerek toplam 141sletmeden olgan bir liste
olusturulmustur. S6z konusu listede yer alagletmelerin, T.C. Sanayi ve Ticaret
Bakanlgl (2006) kayitlann ve kendi web siteleri kullandér iletisim bilgileri

belirlenmitir.

Arastirmamiza dahil edilen 14%letmeden; 16 tanesine gidilerek ylz ylze giné
yapilms anket formlari verilmi, 53 sletmeye 6nce telefon acilarak anket formlariyla
ilgilenebilecek temas noktasi personelle gdhinls, temas noktalarina ait elektronik
posta adresleri temin edilerek anket formalar tetelik posta adreslerine gonderikni
geriye kalan 72sletmeden elektronik posta adresleri belirlenen d8esine anket
formu o©ncelikle elektronik posta yoluyla, 10 glnreriginde cevap alinamamasi
durumunda posta yolu ile de stieulmis, elektronik posta adresleri tespit edilemeyen

23 isletmeye ise anket formu sadece posta kanali ildg@mistir.

Ankette yer alan soru sayisinin fazla olmasi sefeloevaplamayi kolaygarmak ve
kayip veriyi engellemek maksadiyla anket formu Msoft Excel 2000 programinda
makro kullanilarak olgturulmustur. Olusturulan bu formatta katilimcinin her hangi bir
soruyu yanklikla cevaplamadan gecmesi engellenerek bitin a@rudevap vermesi
sgglanmstir. Anket formu bu formatta elektronik mesajlaidemerek elektronik posta

adresi belirlenersietmelere gonderilngtir.

Isletmelerin, insan kaynaklari ve yenilikcilik ilegili uygulama ve politikalari
konularinda dgerlendirme yapabilecekleri gliintldizinden orta ve st duzey
yoneticiler ile insan kaynaklari yonetiminden vefaGe faaliyetlerinden sorumlu
birimlerde calgjan uzman ve yoneticiler tarafindan anketlerin daltinasi talep

edilmigtir.

Anketlerin bir kismi elektronik posta ve posta ywdéu geri gelirken bir kismi da
isletmelere gidilerek elden teslim alirgtwr. 97 kletmeden 124 anket elde ediktmi.
Arastirma firma boyutunda yuratilginden hersletmeden bir anket formu ¢stinaya
dahil edilmitir. Birden fazla anket formu cevaplanatetmeler igin dncelikle en Ust
dizey yoneticininki, ¢ dizeyde olmalari durumunda insan kaynaklari yémeti

faaliyetlerinden sorumlu birim yoneticisinin veyarsaninin cevaplagh anket formu
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calismaya dahil edilngtir. Anketlerin incelenmesi sonucunda Hetmeden posta
yoluyla gelen anket formlarinda ¢cok sayida cevapkmg soru bulunmasi sebebiyle
calismaya dahil edilmengtir. Nihai olarak belirlenen 14X%letmenin 92’sinden uygun
sekilde doldurulmg anket formlari temin edilngiir. isletme bazinda anketlerin geri
donisim orani % 65 olup, bu oran sektdr hakkinda gemetidgerlendirme yapmak

icin uygun bulunmgtur.
3.6.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada yenilik¢ilik ve stratejik insan kaynakladnetimi ile ilgili test edilmesi

planlanan hipotezlersagida sunulmstur.
Hi:  Isletme 6zellikleri ile yenilikcilik yeteng arasinda anlamli bir ki vardir.

Hia Isletmenin organizasyon kiilturii ile yenilikcilik yetesi arasinda anlamli bir
ili ski vardir.

Hip: Isletmenin Ust yonetiminin bakagcisi ile yenilikcilik yetengi arasinda anlamli
bir iliski vardir.

Hie Isletmenin organizasyon yapisi ile yenilikcilik yetgharasinda anlamli bir ki

vardir.

Hig Isletmelerin uyguladyn insan kaynaklari politikalari ile yenilikcilik yenesi

arasinda anlamli bir gki vardir.

Hie Isletmelerin performansi ile yenilikcilik yetepie arasinda anlamh bir iki

vardir.
Hi: Isletmenin blyuklgi ile yenilikgilik yetengi arasinda anlamli bir iki vardir.
Hig Isletmenin yai ile yenilikgilik yetenei arasinda anlamli bir ilki vardir.

Hin: Isletmenin icinde bulundiu alt sektor ile yenilikgilik yeteng arasinda anlamli

bir ili ski vardir.

Hi: Isletmenin sermaye yapisi (yerlilyabanci) ile yewilik yetenei arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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H,: Isletmede stratejik insan kaynaklari yonetimi ile iligqilik yetenegi arasinda

anlamli bir iliski vardir.
3.7. Arastirmada Kullanilan Analizler

Arastirmada faktor analizi, t-testi, varyans analizing@VNay ANOVA, MANOVA),
korelasyon analizi ve coklu regresyon analizi olniakre be farkl istatistiksel analiz

kullaniimustir.

Ilk asamada anketin yapisal gecepiliin test edilmesi maksadiyla faktér analizi
uygulanmgtir. Faktor analiziyle, her bir bolumdeki sorular8iengthai ve Bechter
(2001) tarafindan gaelirilen ankette oldgu gibi tek bir faktor altinda toplanip

toplanmadg! belirlenmeye cagtimistir.

Isletme 6zellikleri ile yenilikcilik arasindaki kiler 6nce korelasyon analizi ile daha

sonra regresyon analizi ile incelentii

Elektronik sanayiinde faaliyet gOsterersletimelerin farkli kategorilere gore

aralarindaki farkliliklar t-testi ve varyans anddizile argtiriimistir.

Son olarak stratejik insan kaynaklari yonetimi ylenilikcilik yetenesi arasindaki
ili skiyi belirlemek icin tek faktorli varyans analiZbfe-Way ANOVA) yapilmgtir.

3.8. Arastirma Bulgulari ve Degerlendirme
3.8.1. Verilerin Analizi

Elektronik sanayiinde faaliyet gosteregletmelere uygulanan anket sonucu 92
isletmeden anket elde edilgtir. Anket sonucu katilimcilar vgletmelerle ilgili olarak
elde edilen tanimlayici istatistiksel bilgiler 6zablo olarak EK-2'de sunulmgudiger
verilere caitli istatistiksel analizler yapilngtir. istatistiksel analizlerin yapilmasinda
SPSS 13.0 paket programi kullangim

3.8.1.1. Faktor analizi sonuglari

Arastirmada kullanilan anketin yapisal geceglitin Olcilimesi maksadiyla 92
isletmeden elde edilen veriler kullanilarak faktoalri yapiimg ve bunlarin tek bir
faktor altinda toplanip toplanmadiklari analiz edgktir. Faktor analizi bir aracin tek
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boyutlu olup olmadiini test etmek amaciyla da kullaniimaktadir (B&2601).
3.8.1.1.1. Organizasyon kulturt ile ilgili faktér analizi sonuclari

Faktor analizi yapilirken verilerimizin faktor amlicin uygunlysu Kaiser- Meyer-
Olkin (KMO) katsayisi ve Barlett Sphericity ted@ incelenmgtir. KMO’nun 0.60’dan
yuksek ve miumkin oldunca 1'e yaklgmasi, Barlett testinin anlamh c¢ikmasi

verilerin faktor analizi icin uygun oldiwnu gdsterir (Buytkoztirk, 2003: 120).

Yapilan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucund®%®3 gibi yliksek bir dger elde
edilmis, Barlett Sphericity testi de anlamli cikgtr. Bu iki test sonucunda elde edilen

yapabilmek i¢cin uygun oldiunu gosternsiir.

Anketin birinci boliminde yer alan 22 soru orgasyan kulttrd ile ilgili olup, bu
sorulardan elde edilen verilere varimax rotasyorau “Yemel Bilgenler Analizi
(Principal Component Analysis)” metoduyla faktérabm uygulanmgtir. Faktor

analizi sonuclar Tablo 3.2’de verilmektedir.

Faktor analizinde faktor sayisina karar verilirkéndezerin (eigen dgeri) 1'den
yuksek olmasina ve faktorlerin toplam varyansini21@ aciklamasina dikkat edilir
(Bayram, 2004:133). Ancak tek faktorlu Olceklerdgkanan varyansin %30 ve daha
fazla olmasi yeterli gorulebilir (Buyukdzturk, 2Q0819).

Faktor analizi sonuclarini  @derlendirmede temel oOlgit, Olgutte yer alan ve
degiskenlerle faktorler arasindaki korelasyonlar olarglorumlanabilen faktor
yukleridir. Faktor yuklerinin yiksek olmasi, gigkenin s6z konusu faktor altinda yer
alabileceginin bir gostergesi olarak gorulir (Buyukoztirk,30020). Olgek geftirme

ile ilgili yayinlarda faktorlerin olgturulmasinda 0,30 ile 0,40 arasind&iglen faktor
yuklerinin alt kesme noktasi olarak alinabilgicbelirtiimektedir (Yilmaz, 2005:572,

Marsh ve Yeung, 1999'dan alinti).

Bu deserlendirmeler giginda faktor analizi sonuglari incelegoide 6zdgeri 1'den
blyuk tek faktortin bulundiw, faktér yiklerinin 0.30 kabul edilebilir kesmektasinin
Ustiinde ve en d@ugunin 0,801 oldgu gorulmigtir. Bu kapsamda 22 gekenin
tamaminin tek bir faktor altinda toplagdifaktorin toplam 6zdgrinin 16,321 oldgu
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ve toplam varyansin %73,779’unu acikiadespit edilmgtir.

Veri toplamanin tamamlanmasini muteakip her bolign iguvenilirlik analizleri

yeniden yapilmy ve Cronbach Alpha katsayilari elde editini Organizasyon kultri

ile ilgili 22 degiskenin Alpha katsayisi 0,9829 olarak buluryton. Bu sonug¢ 6lgén

guvenilirliginin oldukca yuksek oldtunu gostermektedir.

Tablo 3.2 Organizasyon Kultirii ile Tlgili Faktor Analizi Sonuclari

inanirlar.

Faktor Adi Organizasyon Kulturl

KMO Degeri 0,953

Barlett Sphericity testi Anlaml

Toplam 6zdeger (eigen value) 16,321

Aciklanan Toplam Varyans (%) 73,779

Cronbach Alpha Degeri 0,9829

Degiskenler Faktor
Isletmemizdeki Cadanlar... Ykleri
...yaraticgl 6nemli bir gii¢ olarak gorurler. 0,865
...Ilslerini daha iyi yapabilmek adina caba harcarkera hatpmaktar
cekinmezler 0,801
...fikirlerini ifade etmek i¢in isteklidirler 0,852
...dazisen kaullara cabuk uyum garlar. 0,771
...kendi gleri ile ilgili yeterli karar verme 6zguriiine sahip olduklarina
inanirlar 0,847
...fikirlerinin igletme icin dGnemli oldguna inanilar. 0,890
...yeni beceriler kazanma konusunda isteklidirler. 0,901
...Isletmenin yararina olacak yeni fikirler ggirmek konusunda yeterli
olduklarini dgunarler. 0,845
...risk almaktan ¢ekinmezler. 0,846
...isletmeyi ilgilendiren kritik konularda yeterince dilendirildiklerine

inanirlar. 0,870
...Isletmenin baarisi i¢in yenilikgilgin dnemli old@guna inanirlar. 0,806
...birbirleri ile bilgi paylamak ve fikir algverisinde bulunmak
konusunda isteklidirler. 0,865
...yonetimin kendilerini, cajanlarin baky acisiyla da dinledine

inanirlar. 0,855
...takim calgmalarinda yer almaktan flanirlar. 0,830
..yenilik¢i fikirleri ve vyaklgimlari olanlarin t‘)d[jllendirileceklerin’e 0.853
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Tablo 3.2’'nin devamidir.
Degiskenler Faktor
Isletmemizdeki Cajanlar... Yikleri

...iglerinin  zihni zorladgini ve sorgulayici olmayl gerektigini
dUsUnarler. 0,830

...yeni fikirleri ifade etmek konusunda cok istelier. 0,918
...her hangi bir hata yaptiklarinda kendilerinadkibir sans verilecgine

inanirlar. 0,837
...Isletmeye yararli olabilecek fikirlerin syerindeki her hangi bir
calisandan gelebile@ne inanirlar. 0,880
...kagilastiklari baarisizliklardan da ders ¢ikarilabilgo®e inanirlar. 0,917
...yeni projeler geftirmek konusunda isteklidirler. 0,912
...isletmenin yenilik¢ilge cok 6nem verdine inanirlar. 0,886

3.8.1.1.2. Ust yonetimin balgiacisi ile ilgili faktor analizi sonugclar

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucunda 0,962 gee elde edilmj, Barlett
Sphericity testi de anlamli ¢ikgtir. Bu iki testin sonucu tzerinde galan érneklem
blayukligtinin yeterli ve verilerin faktor analizi yapabilmegin uygun oldgunu

gostermgtir.

Anketin ikinci boluminde yer alan 19 soru Ust yimét baks acisi ile ilgili olup, bu
sorulardan elde edilen verilere varimax rotasyoru “Vemel Bilgenler Analizi”
metoduyla faktor analizi uygulangtr. Faktér analizi sonucglari Tablo 3.3'de

verilmektedir.

Bu deserlendirmeler giginda faktor analizi sonuglari incelegoide 6zdgeri 1'den
blyuk tek faktoriin bulundiw, faktér yiklerinin 0.30 kabul edilebilir kesmektasinin
Ustiinde ve en @ugunin 0,841 oldgu gorulmigtir. Bu kapsamda 19 gekenin
tamaminin tek bir faktor altinda toplagdifaktorin toplam 6zdgerinin 15,149 oldgu
ve toplam varyansin %79,732’sini aciklgdiespit edilmgtir.

Yeniden yapilan guvenilirlik analizinde st yonetimbaks acisi ile ilgili 19
degiskenin Cronbach Alpha katsayisi 0,9854 olarak bulugtan. Bu sonug Olgan

gavenilirliginin oldukca yuksek oldtunu gostermektedir.
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Tablo 3.3. Ust Yonetimin Baks Acisiile Tlgili Faktor Analizi Sonugclari

Faktor Adi Ust Yonetimin Baky Agisi
KMO Degeri 0,962
Barlett Sphericity testi Anlamli
Toplam 6zdeser (eigen value) 15,149
Aciklanan Toplam Varyans (%) 79,732
Cronbach Alpha Degeri 0,9854
Degiskenler Faktor
Isletmemizin (ist yonetimi... Yukleri
...argtirma ve gektirmeye ygun birsekilde yatirim yapar. 0,857
..yenilikciligin,  surddrdlebilir ~ rekabet avantaji icin  6nemli
T : 0,841
seceneklerden birisi olguna inanir
...insan kaynaklari stratejisinin, yenilik strasgjin énemli bir bilgeni 0.922
olduguna inanir. '
...insan kaynaklarina gier kaynaklardan (finansal kaynaklar gibi) daha0 933
cok deger verir. '
...Insan kaynaklari politikalarinin rekabet avantgin 6nemli oldguna 0.922
inanir. ’
...calsanlarin gorglerine deer verir. 0,924
...Isletme stratejisinin  okturulmasinda ve uygulanmasinda ins;anO 930
kaynaklari yoneticisini stratejik bir ortak olarg&rr. '
...calsanlari surekli yaratici dunce ile ilgili uygulamalar (beyin
o : 0,894
firtinasi gibi) yapmaya teik eder.
...calsanlarin risk alma davragtarini tevik eder. 0,865
...yenilikgi fikirleri 6dullendirir. 0,903
...calsanlarin paraya onem vermeden tam olarak motive ktdduna 0.796
inanirlar. ’
...her zaman yeni ve ilging fikirlerin argyicerisindedir. 0,892
...SIk sik cakanlari daha yenilik¢i ve becerikli olmalari konudan
) 0,900
tesvik eder.
...Isletmenin misyon taniminda yenilikcilik ile ilgilitsatejisini acik bir
: 0,917
sekilde vurgulamytir.
...desisken ve belirsiz gevre kallarindan rahatsizlik duymaz. 0,884
...calsanlarin yapmy oldugu takim ¢cakmalarini destekler ve ¢gdinlari
. g 0,906
bu yonde cesaretlendirir
...yonetim ile cakanlar arasinda ofabilecek iletsim engellerini
- N 0,872
ortadan kaldirmak icin caba gosterir.
...yenilik¢i calsanlara saygi duyar. 0,916
...hatalara kar hoggoruludur. 0,880
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3.8.1.1.3. Organizasyon yapisi ile ilgili faktor aalizi sonuclari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucunda 0,951 gee elde edilmj, Barlett
Sphericity testi anlamli cikrgtar. Bu iki testin sonucu Uzerinde galan 6rneklem
blayukligtinin yeterli ve verilerin faktor analizi yapabilmeégin uygun oldgunu

gostermgtir.

Anketin Gc¢lncu boéliminde yer alan 18 soru orgagmasyapisi ile ilgili olup, bu
sorulardan elde edilen verilere varimax rotasyoru “Vemel Bilgenler Analizi”
metoduyla faktor analizi uygulangtir. Faktor analizi sonuclarn Tablo 3.4'te

verilmektedir.

Bu deserlendirmeler giginda faktor analizi sonuglari incelegoide 6zdgeri 1'den
blyuk tek faktoriin bulundiw, faktér yiklerinin 0.30 kabul edilebilir kesmektasinin
Ustiinde ve en @ugunin 0,586 oldgu gorulmigtir. Bu kapsamda 18 gegkenin
tamaminin tek bir faktor altinda toplagdifaktorin toplam 6zdgerinin 12,077 oldgu
ve toplam varyansin %71,040'1in1 agiklgidiespit edilmgtir.

Organizasyon yapisi ile ilgili 18 gskenin verilerin toplanmasini muteakip yeniden
yapilan guvenilirlik analizinde Cronbach Alpha lkatsi 0,9722 olarak bulunrgtur.

Bu sonug dl¢gin guvenilirliginin oldukca yiksek oldtunu géstermektedir.

Tablo 3.4. Organizasyon Yapisile ilgili Faktor Analizi Sonugclari

Faktor Adi Organizasyon Yapisi
KMO De geri 0,951
Barlett Sphericity testi Anlamli
Toplam 6zdeser (eigen value) 12,077
Aciklanan Toplam Varyans (%) 71,040
Cronbach Alpha Degeri 0,9722
Degiskenler Faktor
Isletmemiz... Yikleri
...problem c¢6zmek veya vyeni fikirlerin glmasini sglamak igin

0,840
departmanlar arasi takimlar kullanir.
...calsanlara yenilikci fikirler Gretmeleri icin yeterli dynak (zaman|

0,872
para, malzeme) ghar.
...dGsuk seviyedeki cajanlara verdii gorevlerin duzeyini giderek 0.912
artirr. ’
...bilginin yayginlatirilmasinda etkilidir. 0,884
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Tablo 3.4’Un devamidir.

Degiskenler Faktor
Isletmemiz... Yikleri
...problemlere yaratici ¢ozimler bulabilmeleri igalsanlara yeterli 0.911
zamani sglar. '
...deaisikliklerin uygulanabilmesi icin Ust yonetimin onayerekir. 0,708
...Is rotasyonu uygulanir. 0,758
...yeni fikirlerin oluturulmasi ve paykalmasi icin ¢caanlara yeterli
) 0,781
imkan sglar.
...koordinasyon ve kontrole ¢cok 6nem verir. 0,681
...butdn kararlarda tst yonetimin onayi gerekir. 81a,
...yonetim ile cakanlar arasindaki stati farklarini azaltmayasgali 0,844
...calsanlarin kararlara katilimi icin sayisiz imkan glsa.(kalite
: o 0,899
cemberleri, catma takimlari, bilgi paykam programlari)
...poblemlerin ¢ozulmesi ve yeni fikirlerin glurulmasi icin sik sik 0.847
takim calgmalari yapilir. '
...dis kaynaklardan (6rrign musteriler) bilgi aks sistemi konusunda
0,866
basarihdir.
...calsanlar uzmanhk alanlarina gbére bir birinden ayriislefde
0,586
bulunurlar.
...calsanlarin farkli bilgi kaynaklarina wamini kolaylatirir. (internet,
: o : . o 0,862
gazete, dergigietme ...kutlphanesi, veri tabanlar gibi)
...takimlara (departmalar arasi veyasMaa turli) karar almada geni 0.907
inisiyatif sgslar. '
...bilgi veri tabanlarinin yénetiminde gaailidir. 0,865

3.8.1.1.4insan kaynaklari politikasi ile ilgili faktér analizi sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucunda 0,943 gee elde edilmj, Barlett
Sphericity testi anlamh cikrgtir. Bu iki testin sonucu, lUzerinde galan 6rneklem
blayukligtinin yeterli ve verilerin faktor analizi yapabilmeégin uygun oldgunu

gostermgtir.

Anketin dordinci bolim "A” kisminda yer alan 26 sansan kaynaklari politikalar
ile ilgili olup, bu sorulardan elde edilen verilerarimax rotasyonu ve “Temel
Bilesenler Analizi” metoduyla faktor analizi uygulargnr. Faktor analizi sonuglari

Tablo 3.5'te verilmektedir.

Bu deserlendirmeler giginda faktor analizi sonuglari incelegoide 6zdgeri 1'den
blyuk tek faktortin bulundiw, faktér yiklerinin 0.30 kabul edilebilir kesmektasinin
Ustiinde ve en @ugunin 0,547 oldgu gorualmigtir. Bu kapsamda 26 gekenin
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tamaminin tek bir faktor altinda toplagdifaktorin toplam 6zdgrinin 17,393 oldgu

ve toplam varyansin %66,897’sini aciklgdespit edilmgtir.

Yeniden yapilan guvenilirlik analizinde insan kallzeu politikalari ile ilgili 26

degiskenin Cronbach Alpha katsayisi 0,9797 olarak bulugton. Bu sonuc 0Olgén

guvenilirliginin oldukca yuksek oldtunu gostermektedir.

Tablo 3.5.insan Kaynaklari Politikalar Tle Ilgili Faktor Analizi Sonuglari

kismini sten cikarir.

Faktor Adi Insan Kaynaklari Politikalari
KMO Degeri 0,943
Barlett Sphericity testi Anlaml
Toplam 6zdeger (eigen value) 17,393
Aciklanan Toplam Varyans (%) 66,897
Cronbach Alpha Degeri 0,9797
Degiskenler Faktor
Isletmemizin insan kaynaklari politikalarina gore... Yukleri
...Isletmemizin uzmanlk gerektiren alanlardaki gah ihtiyaci dgaridan 0.633
kiralama yolu ile kagilanir. '
...ise bagvuran adaylarin gerekinde risk alabilme 6zelli personel 0.935
seciminde onemli bir kriterdir. '
...Isletmemizin esnek ve genifadeleri icerend tanimlari vardir. 0,890
...isletmemiz fikirlerini acikca sdylemekten cekinmeyeamlisanlari 0.888
istihdam etmek ister. '
...Isletmemizde bg pozisyonlara, dgaridan transfer yapmak yerine 0.683
isletme icerisinden terfi ettirilerek atama yapllir. '
...isletmemizin e alim kriterleri kesin ve ¢ok katidir. 0,760
...butan yeni ¢caganlar kendilerinesietmenin kurallarini, deerlerini ve 0.733
stratejilerini tanitacak bir oryantasyogitemine tabi tutulurlar. '
...calsanlarin yaratici diiince becerilerini kazanmalari ve gétmeleri 0.880
her zaman desteklenir. ’
...Isletmemizde caganlarin yeteneklerini ve bilgilerini getirmek igin 0.861
surekli gitim programlari diizenlenir. '
...egitim programlari dgisen cevre kgullarina uyum sglamak igin 0.861
surekli guincellenir. '
...Isletmemiz surekli farkli departmanlarigtirak ettigi (departmanla 0.858
arasl) gitim programlari duzenler. '
...lsletmemiz cakanlarimizin farkli beceriler kazanabilmeleri igin 0.828
uzmanhklari dgindaki konularda daggtim imkanlari s&lar. '
...Isletmemizdeki her c¢ajanin bir cok kariyer secegie vardir.

$ 0,856
(departmanlar arasi geg@ibi)
...Isletmemiz kariyer planlamasini gerdictide uygular. 0,913
...Isletmemiz genellikle ¢cajan sayisini dengelemek icin gahlarin bir 0.774
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Tablo 3.5’in devamidir.

Degiskenler Faktor

Isletmemizin insan kaynaklari politikalarina gore... Yukleri

...Isletmemizdeki gitim programlari formal (resmi) ve sistematik olara
yapilandiriimgtir.

0,680

...ucretlendirme performans gixlendirme ile ilskilendirilmistir. 0,828
...performans deerlendirme sistemi ¢alnlarin gayretlerini ve surec 0.743
olcmekten ¢ok elde edilen sonuglari 6lgmeye odaRlgtnr. '
...performans deerlendirmede bireysel bkarilar yerine takimlarin
basarilarina éncelik verilir.

...calsanlar ile performans d@erlendirme sistemi tagiidigi zaman,
calisanlarin  bireysel galimlerini artirabilmenin yollari tzerinde 0,895
durulur.
...performans deerlendirmede standartlar net bakilde belirlenmgtir. 0,819

...ucretlendirme sistemi yenilikci fikirleri oduhelirebilecek sekilde

0,823

0,884
olusturulmustur.
...ucretlendirme sistemi c¢géinlarin sahip olduklari bilgi birikimi ile 0.889
ili skilendirilmistir. '
...ucretlendirme sistemi genellikle ganlarin yapmy oldugu hatalar 0.846
cezalandirma araci olarak kullaniimaz. ’
...calsanlarin finansal konularla ilgili kararlara katilingeng Olcide 0.547
sglanir. '
...uzun dénem istihdam, firmamiz icin énceliklidir. 0,820

3.8.1.1.5isletme performansi ile ilgili faktor analizi sonuglar

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucunda 0,94 gda elde edilmy, Barlett
Sphericity testi anlamli ¢ikmgtir. Bu iki testin sonucu Uzerinde galan 6rneklem
blyukligtinin yeterli ve verilerin faktor analizi yapabilmeégin uygun oldgunu

gostermgtir.

Anketin bainci boluminde yer alan 8 sorgldgtme performansi ile ilgili olup, bu
sorulardan elde edilen verilere varimax rotasyomru “Vemel Bilgenler Analizi”
metoduyla faktor analizi uygulangtwr. Faktor analizi sonuclari Tablo 3.6'da

verilmektedir.

Bu deserlendirmeler giginda faktor analizi sonuglari incelegoide 6zdgeri 1'den
blyuk tek faktortin bulundiw, faktér yiklerinin 0.30 kabul edilebilir kesmektasinin
Ustiinde ve en dugunin 0,82 oldgu gordlmitar. Bu kapsamda 8 dekenin

tamaminin tek bir faktor altinda toplagdifaktorin toplam 6zdgrinin 5,825 oldgu
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ve toplam varyansin %72,814’Unu acikiadespit edilmgtir.

Isletme performansi ile ilgili 8 dg@skenin verilerin toplanmasini miiteakip yeniden
yapilan guvenilirlik analizinde Cronbach Alpha katsi 0,9448 olarak bulunrgtur.

Bu sonug dl¢gin guvenilirliginin oldukca yiksek oldtunu géstermektedir.

Tablo 3.6.isletme Performansiile ilgili Faktoér Analizi Sonugclari

Faktor Adi Isletme Performansi
KMO De geri 0,940
Barlett Sphericity testi Anlamli
Toplam 6zdeger (eigen value) 5,825
Aciklanan Toplam Varyans (%) 72,814
Cronbach Alpha Degeri 0,9448

oy Faktor
Degiskenler Yiikleri
Uzun donem karlilik orani 0,820
Satslarda veya gelirlerde biyime orani 0,85§
Calisanlarin § tatmini 0,879
Finansal yeterligi (kaynaklarinin likiditesi, yeni finansal kaynakda 0.827
ulasabilme) '
Uriinlerin ve hizmetlerin kalitesi 0,836
Calisanlarin firmaya bghli g1 ve sadakati 0,868
Pazar payi 0,850
Calisanlarin verimlilgi 0,886

3.8.1.1.6. Stratejik insan kaynaklari yonetimi ilalgili faktér analizi sonuclari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi sonucunda 0,964 gee elde edilmj, Barlett
Sphericity testi anlamh cikrgtir. Bu iki testin sonucu, Gzerinde galan 6rneklem
blayukligtinin yeterli ve verilerin faktor analizi yapabilmegin uygun oldgunu
gostermgtir.

Anketin dordinci bélium "B” kisminda yer alan 18 wsa@tratejik insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili olup, bu sorulardan elde edilererilere varimax rotasyonu ve
“Temel Bilesenler Analizi” metoduyla faktor analizi uygulangnir. Faktér analizi

sonugclarl Tablo3.7’de verilmektedir.
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Bu deserlendirmeler giginda faktor analizi sonuclari incelegioide 6zdgeri 1'den
blyuk tek faktoriin bulundiw, faktér yiklerinin 0.30 kabul edilebilir kesmektasinin
Ustiinde ve en gugunun 0,912 oldgu gorulmigtir. Bu kapsamda 18 gekenin
tamaminin tek bir faktor altinda toplagdifaktorin toplam 6zdgerinin 15,772 oldgu

ve toplam varyansin %87,623’'Unu acikiadespit edilmgtir.

Yeniden yapilan guvenilirlik analizinde stratejitsan kaynaklari yonetimi ile ilgili 18
degiskenin Cronbach Alpha katsayisi 0,9916 olarak bulugton. Bu sonuc Olggn

gavenilirliginin oldukca yuksek oldtunu gostermektedir.

Tablo 3.7 Stratejik insan Kaynaklari Politikalar Tle ilgili Faktor Analizi
Sonugclari

Faktor Adi Stratejikinsan Kaynaklari Yonetimi
KMO Degeri 0,964
Barlett Sphericity testi Anlamli
Toplam 6zdeser (eigen value) 15,772
Aciklanan Toplam Varyans (%) 87,623
Cronbach Alpha Degeri 0,9916
o Faktor
Degiskenler Yikleri
Isletmemizin insan kaynaklari departmaninda yapiker iisletmenin 0.921
stratejisine uygun olarak yuratulGr. '
Insan kaynaklari departmaninigleime stratejisi ile uyumlu insan
. 0,943
kaynaklari stratejisi mevcuttur.
Insan kaynaklari politikalar biitiin ganlar tarafindan anjdabilecek
RS L 0,928
bir dille ifade edilmgtir
Insan kaynaklari yoneticisininslétme icerisinde yiiksek bir statist 0.941
vardir. '
Isletmenin stratejik planlama caftnalarini yiriten grubun icerisinde
: o 0,950
Insan Kaynaklar1 departmanindan da temsilci bulunur.
Insan kaynaklari departmanletmemizdeki ile§imin merkezinde yef 0.941
alir. '
Isletme icerisinde farkl birim temsilcilerinin kamhi ile kurulan gorey 0.950
takimlarinda insan kaynaklari departmaninin dailetbesi bulunur. '
Isletmemizde insan kaynaklari faaliyetlerine yoneliggirisimleri
- , 0,929
desteklemek icin yeterli kaynak ayrilir.
Insan kaynaklari yonetimi prosediirlerden ¢ok somakeklanir. 0,941
Calisanlarimiza verdimiz deger, iletmemizin misyonunda ve
T . ot 0,939
kurumsal dgerlerimizde ifade edilngtir.
Isletmemiz, § dinyasinda en iysveren olarak bilinmek ister. 0,927
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Tablo 3.7’in devamidir.

- Faktor
Degiskenler Yiikleri
Insan kaynaklari departmani ic gterileri ve onlarin ihtiyaglarini net

. , 0,946
bir sekilde tanimlantir.
Isletmemizde ne zaman yeni bir strateji uygulansaannkaynaklar

- A . 0,952

departmanina bu stratejinin uygulanmasi ile ilgdrevler verilir.
Insan kaynaklari uzmanlasin gerektirdgi dili konusurlar. 0,935
Isletmemizin agiklanan yillik faaliyet raporlarindasan kaynaklari ilg 0912
ilgili sonuclara da yer verilir. '
Yasanan dgisimlerde insan kaynaklari bélimu i¢cggm lideri olarak 0.937
goralur. '
Insan kaynaklari ile finansal kaynaklgletmemizde dengelenstir. 0,922
Insan kaynaklari departmanletmenin problemlerine ¢oziim onerileri 0.934
getirir. '

3.8.1.2. isletme Ozellikleri ile Yenilikgilik Yetenegi Arasindaki iliskilerinin
incelenmesine Yonelik Korelasyon ve Regresyon Anaiigonuglari

Siengthai ve Bechter (2001) tarafindan gelien Olcekte bulunansietme 6zellikleri
ile yenilikcilik yetenei arasinda bir ikki olup olmadgl ve varsa igkinin giicti 6nce

korelasyon analizi ile daha sonra da ¢oklu regresy@lizi ile incelenngtir.
Analize iligkin hipotez ve alt hipotezlegagida sunulmaktadir.
Hi: Isletme Ozellikleri ile yenilikcilik yeteng arasinda anlamli bir iki vardir.

Hia Isletmenin organizasyon kultiri ile yenilikgilik yeisi arasinda anlamli bir

ili ski vardir.

Hip: Isletmenin tst yonetiminin bakagisi ile yenilikgilik yeteng arasinda anlamli

bir iliski vardir.

Hi. Isletmenin organizasyon yapisi ile yenilikcilik yeggharasinda anlamli bir iki

vardir.

Hiq: Isletmelerin uygulady insan kaynaklari politikalari ile yenilikgilik yenesi

arasinda anlamli bir gki vardir.

Hie Isletmelerin performansi ile yenilikcilik yetepie arasinda anlamli bir ki
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vardir.
Hi: Isletmenin blyuklgi ile yenilikgilik yetengi arasinda anlamli bir iki vardir.
Hig Isletmenin yai ile yenilikgilik yetenei arasinda anlamli bir ilki vardir.

Hin: Isletmenin icinde bulundiu alt sektor ile yenilikgilik yeteng arasinda anlamli

bir iliski vardir.

Hi: Isletmenin sermaye yapisi (yerlilyabanci) ile yemilik yetenei arasinda

anlamh bir iligki vardir.

Isletme ozellikleri ile yenilikcilik yetengi arasindaki ikki oncelikle korelasyon
analizi ile incelenngtir. Bu incelemeye ikkin korelasyon analizi sonuclar

Tablo 3.8’de verilmtir.

Elde edilen sonuglara gorgdatmenin icinde yer alg@l sektor ile yenilikgilik yeteng
arasinda anlamli bir gki bulunamamytir. Buna gore elektronik sanayii alt
sektorlerinin yenilikcilikle ilgili benzer ozellildr tagidiklar ifade edilebilir. Bunun
disinda kalan dier batin sletme 6zellikleri ile yenilikcilik yetengi arasinda anlamli
bir iliski bulunmutur. Ozellikle organizasyon kiiltiri, Ust yonetimiraks acist,
organizasyon vyapisi, insan kaynaklari politikalare isletme performansi ile
yenilikcilik yetenesi arasinda kuvvetli ve pozitif yonde gwsal bir iligki
bulunmaktadir.

Korelasyon analizi sonuglarini muteakigetme 6zelliklerinin yenilikgilik yeteng

Uzerine etkisi regresyon analizi ile de incelegtimi

Olusturulan regresyon modelinde dmli desisken olan gletmenin yenilikgilik
yetenginin belirlenmesi maksadiyla anket formunda yemasarular Tablo 3.9'da
verilmistir. S6z konusu sorulara verilen yanitlarin aritihedrtalamasi gletmenin

yenilikcilik puani olarak kabul edilngiir.
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Tablo 3.8isletme Ozellikleri ile Yenilikcilik Yetenegi Arasindaki iliskilere Yonelik Korelasyon Analizi(Pearson) Sonuglar

(10)

Degisken 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Yenilikgilik yetenesi (1) 1| ,849(*%) | ,870(**) | ,831(**) | ,883(**) | ,921(**) | ,428(**) | ,305(*%) ,096| ,333(*)
Organizasyon kiilturi (2) ,849(*%) 1| ,963(*%) | ,916(**) | ,938(**) | ,880(**) | ,298(**) | ,321(**) 158 ,334(**)
Ust yonetimin balg acisi (3) ,870(*%) | ,963(**) 1] ,9220%) | ,966(**) | ,894(**) | ,334(**) | ,343(**) 171] ,365(*%)
Organizasyon yapisi (4) ,831(*%) | ,916(**) | ,922(*) 1] ,916(*%) | ,850(**) | -,542(**) | ,303(**) 148 ,302(**)
Insan kaynaklart politikalar (5) ,883(*%) | ,938(*%) | ,966(**) | ,916(**) 1| ,899(*%) | ,328(**) | ,320(**) ,119| ,343(*)
Isletmenin performansi (6) ,921(*%) | ,880(*%) | ,894(*%) | ,850(**) | ,899(*%) 1| ,443(*) | ,293(*) ,100| ,341(*)
isletmenin biiyuklgu (7) A428(*%) | ,298(**) | ,334(*) | -,542(*%) | ,328(**) | ,443(**) 1] ,394(+) -,059 ,088
isletmenin yai (8) ,305(*%) | ,321(**) | ,343(*%) | ,303(**) | ,320(**) | ,293(**) | ,394(**) 1 ,000 ,169
Isletmenin iginde yer al@ alt sektor (9) ,096 ,158 171 ,148 ,119 ,100 -,059 ,000 1 -,064
Isletmenin sermaye yapisi (yerli_yaband 333(%) | ,334(%) | ,365(*) | 3020 | .343(™) | ,341(*) 088 169 - 064 1

** Korelasyon 0.01 dizeyinde (gift yonlu) anlamhd

* Korelasyon 0.05 duzeyinde (¢ift yonli) anlanniid




Tablo 3.91isletmenin Yenilikcilik Yeteneginin Belirlenmesi Maksadiyla Yéneltilen
Sorular

Anket Formu
Degisken
BAIUm Sira No
1 Son Ug¢ yil icerisinde gelirdigi veya gelgtirecesi
urtin ve sureglerin sayisi
2 Sadece bu yil icerisinde gglrdigi veya gelgtirecesi
urtin ve sureglerin sayisi
3 Gelecek yil gelitirecezi trtin ve sireclerin sayisi
Son ug¢ yil icerisinde gelirdigi yeni Grin ve
6 4 ) . ey :
sureclerin yillik saglar/gelirler icerisindeki payi
6 Son Ug¢ yil icerisinde alinan patent sayisi
7 Sadece bu yil icerisinde alinan patent sayisi
8 Katilimcilara goresletmelerinin elektronik sanayiing
gore yenilikcilik kapasitesi
8 Ar-Ge departmaninin vag
7
10 Ar-Ge faaliyetlerine ayrilan payin orani

Bu cercevede yapilan ¢oklu regresyon analizi s@muglablo 3.10’da verilngtir.

Regresyon analizi ile elde edilen sonuclar incel@nde R dgeri 0,932 olup gletme
Ozellikleri ile yenilikcilik yetengi arasinda pozitif ve ¢ok yiiksek dizeyde bikihin
olduguna karet etmektedir. Belirlilik katsayisi ¢R0,868 olarak tespit edilgtir. Bu
katsaylya gore sietme 0Ozellikleri, gletmelerin yenilik¢ilik yetengindeki toplam
varyansin % 86,8’ini aciklamaktadir. g&a bir ifade ile yenilikcilik yetengnin
% 86,8'l, belirlenengletme 0Ozellikleri ile agiklanmaktadir.

Kurulan regresyon modelinin anlamli olup olmadi incelemek maksadiyla ANOVA
testi uygulanmgtir. Tablo 3.10’da bulunan ANOVA testi sonuclaricaendginde
F=53,395, p(sig)=0.000 derleri elde edilmi ve % 99 anlamlilik seviyesinde (p<0,01)

kurulan regresyon modelinin anlamh ofgugdralmigtar.
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Tablo 3.10 isletme Ozellikleri ile Yenilikcilik Yetenegi Arasindaki 1liskilere
Yonelik Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

R R2 DUzeItziImis ANOVA .
R F p (Sig.)
0,932 0,868 0,853 53,395 0,000
isletme Ozellikleri Katsiitl"; 3 { 0 (Sig))
Sabit dger (Constant) -1,431 -4,635 0,000
Organizasyon kiiltiirii (OK) 0,304 1,989 0,045
Ust y6netimin bakiacisi(UYB) 0,311 1,659 0,048
Organizasyon Yapisi (OY) -0,323 -3,017 | 0,017
Insan Kaynaklari PolitikalariKP) 0,312 1,627 0,039
Isletme performansi(PER) 0,687 5,739 0,000™
isletmenin biiyiiklgi(BUY) 0,113 0,765 0,389
Isletmenin yai(YAS) -0,008 -0,078 0,946
Isletmenin alt sektorii(SEK) -0,015 -0,701 0,545
Isletmenin sermaye yapisi(SER) -0,023 -0,157 0,908

2 0,01 diizeyinde anlamli,** 0,05 diizeyinde anlamli,*** 0.01 diizeyinde anlamli,

Yenilikcilik yetenesi ile ilgili t testi istatistikleri incelendiinde (Tablo 3.10);sletme
performansinin % 99 (p<0,01) anlamlilik seviyesindeyanizasyon kultirintn, st
yonetimin baky acgisinin, organizasyon yapisi ve insan kaynaklalitikalarinin %95
(p<0,05) anlamlilik diizeyinde yenilikcilik yetefire katki yaptiklari belirlenrgiir.
S6z konusu d8skenlerden organizasyon yapisi ile yenilikcilik yetgi arasinda
negatif yonde, gier desiskenlerle yenilikgilik yeteng arasinda ise pozitif yonde bir
ili ski tespit edilmgtir. Bu veriler siginda hipotez sonuglari Tablo 3.11'de, yenilikgilik

yetengi ile ilgili regresyon modeli isesagida sunulmstur.

YENILIKCILIK = -1,431" +0,3040K ™ +0,3110YB™-0,3230Y " +0,31dKP"~
+0,68 PER™ +0,118BUY-0,008¢AS-0,0155EK-0,0235ER

** 0,05 diizeyinde anlamli}** 0.01 diizeyinde anlamli,
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Tablo 3.11 isletme Ozellikleri ile Yenilikcilik Yetenegi Arasindaki 1iliskilere
Yonelik Hipotez Testi Sonuclari

Hipotez Kabul/Red
a.Isletmenin organizasyon kiilturd ile yenilikgilik yetesi Kabul
arasinda anlaml bir gki vardir.

b. Isletmenin st yonetiminin bakacisi ile yenilikgilik Kabul
yetengi arasinda anlamh bir gki vardir.
c. Isletmenin organizasyon yapisi ile yenilikgilik yeégi Kabul
arasinda anlamli bir gki vardir.
d. Isletmelerin uygulady insan kaynaklari politikalart ile Kabul
yenilikcilik yetenegi arasinda anlamli bir gki vardir.

1 e.Isletmelerin performansi ile yenilikcilik yetegiearasinda Kabul
anlamli bir iligki vardir
f. Isletmenin biyuklgu ile yenilikcilik yetengi arasinda
anlamli bir iligki vardir. Red
g. Isletmenin yaui ile yenilikcilik yetengi arasinda anlaml
bir ili ski vardr. Red
h. Isletmenin icinde bulundiu alt sektor ile yenilikgilik
yetengi arasinda anlamh bir gki vardir. Red
i. Isletmenin sermaye yapisi (yerli/yabanci) ile yewgilik
yetengi arasinda anlamh bir gki vardir. Red

Bagimsiz dgiskenler olarak belirlenensletme 6zelliklerinden,sletmelerin yer aldi
alt sektorlerin hem korelasyon analizi ile hem égresyon analizi ile yenilikgilik
Uzerinde bir etkisinin bulunmagl goriimistir. Korelasyon analizinde yenilikcilik

yetengi ile aralarinda anlamli gki tespit edilen dortsietme 6zellginin (isletmenin

analizi sonucunda yenilikcilik yetepie ile aralarinda anlamh bir ki tespit
edilememgtir. Bu durumun organizasyon Kkultart, Ust yonetimbaks acisi,
organizasyon yapisiiK politikalari ve kletme performansi dggskenlerinin gugli
etkileri ile diger dort dgiskenin ba&mli desisken UGzerindeki etkilerini
golgelemesinden kaynaklagdi degerlendiriimektedir. Nitekim birinci modelde
(Tablo 3.12) baimh desisken Gzerindeki etkileri yapilan regresyon analilg i
desteklenen Beyenilik¢ilik boyutunun modelden kaldirilmasi suyé olusturulan
ikinci regresyon modelinde sermaye yapisi ve segia oraninin da gamh
degisken Uzerindeki etkileri desteklengtir. Bu sonuclara gore organizasyon kulturd,
ust yonetimin balg acisi, organizasyon vyapisiiK politikalari ve §letme

performansinin gucla etkileri ilesletmenin yer aldil alt sektér dundaki dger
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bagimsiz dgiskenlerin etkilerini tamamen ortadan kaldirarak aegisken etkisi
yarattiklari dgerlendirilmektedir. (Zehir ve Acar, 2005:28-29, Barve Kenny,
(1986)'dan alinti).

Ayni regresyon analizi bu sefer sermaye vyapisi riglaeak tekrarlandinda
organizasyon buyukfil ile ysinin da b&mli desisken Uzerindeki etkileri
desteklennytir. Bu sonuglar Tablo 3.12'de verilmektedir.

Isletme o6zelliklerinin yenilikgilik Gizerine etkisinincelenmesine yonelik regresyon

analizi ile elde edilen sonugl&ekil 3.2'de verilmektedir.

Tablo 3.12isletme Ozelliklerinin Yenilikgilik Yetene gine Ara Degisken Etkisi

Yenilikcilik Yetenekleri MODEL 1 MODEL 2 MODEL 3
F 53,395 11,885 12,303
R 0,868 0,409 0,295
Organizasyon kilturii 0,304

Ust y6netimin bakg acisi 0,311

Organizasyon Yapisi -0,323

oart

isletme performansi 0,687

isletmenin biyuklgi 0,113 0,332 1,310"
isletmenin ya -0,008 0,328 0,215
Isletmenin alt sektori -0,015 0,106 0,085
isletmenin sermaye yapisi -0,023 0,479

0,01 diizeyinde anlamli,
* 0,10 duizeyinde anlamli
** 0,05 diizeyinde anlamli,
*** (.01 diizeyinde anlaml,

145



vt

Sekil 3.2. isletme Ozelliklerinin Yenilikgilik Yetene gi Uzerine Etkisi

ISLETME OZELL iKLER

Organizasyon Kultart

Ust Yonetimin Bakis AgIs|

Organizasyon Yapisi

Insan Kaynaklari Politikalart

Isletme Performansi

Isletmenin Blyukligi

Isletmenin Yasi

Isletmenin Sermaye Yapisi
(Yerli/Yabanci)

I Hla:0’304
|
| H1b20,311
|
| H,.=-0,323 l
| >
| H.,4=0,312 o
| > YENILIKCILIK
| H,.=0,687 YETENE Gi
I —_ >
H.=1,310
| .
I. H14=0,215 I
|
} H1i=0a479 I
Dosrudan Tliski: —————
Ara Degisken : == == == =p




3.8.1.3. T- testi ve Varyans Analizi Sonugclari
3.8.1.3.1. KOH'ler ile Biiyiik isletmelerin Kar silastiriimasi

Elektronik sanayiinde faaliyet gosteren kiiciik viadooy sletmeler(KOH)'le buyik
Olcekli isletmelerin yenilikcilik yeteneklerinde ve insan keaklari yonetimine stratejik
baks agilarinda fark olup olmagini dsrenmek icin baimsiz t-testi analizi yapilrgir.
Isletmelere ilskin buyiiklukler belirlenirken 18.11.2005 tarih, Z50 sayili Resmi
Gazete'de yayimlanarak yur(gki giren 2005 / 9617 Karar sayili “Kicik ve Orta
Buyuklukteki Isletmelerin  Tanimi, Nitelikleri ve SiniflandiriimasiHakkinda
Yonetmelik’te, caan personel sayisi dikkate alinarak yapilan smdlg@a uygun
olarak 250 ve daha az gani olan §letmeler kiiclik ve orta boyletme (KOH),

250’den fazla personel cgtiran sletmeler ise biylksietme olarak kabul edilrgiir.

Analizler % 99 given ard@inda yapilmgtir. Yapilan t-testi sonuclarina gore iki
grubun ortalamasina ait varyanslarin ayni olup difhar anlamak icin 6ncelikle
Levene’s testi sonuclarina bakiktmr. Levene’s testi sonuclarina gore sig (2-tailed)

degeri tespit edilerek iki grup arasindaki farkhliklartaya konulmstur.

T-testi sonuclari Tablo 3.13'te verilmektedir. Bonsi¢clara gore %99 anlamhlik
diizeyinde (p<0,01) elektronik sanayiinde faaliyéstgren KOBlerle buyik Olgekli
isletmelerin yenilikgilik yeteneklerinde ve insan keaklari yonetimine stratejik baki

actlarinda anlamli bir fark olgu tespit edilmytir.

Tablo 3.13. KOBI'lerle Buyiik Olcekli Isletmeler Arasindaki Farkliliklara iliskin
Yapilan T-Testi Sonuglar

Fark Fark

. . Sig yoktur | vardir
Hipotezler Grup | N | Ort. | s.s. | tdegeri | (2-tailed) (H (H
0 1

degeri (P) | kapul) | Kabul)

Yenilikcilik KOBI |68|2,63| 1,19

i —— -5,214 0,000 v
yeteneklerinde Blytk |51 4 08] 1,10
Isletme
ig%gl'(ﬁ"r‘fa“ KOBI |68|2,88|1,36
aynaklari — 5811 | 0,000 v
Yénetimini BUylk | 5,1 430 0,88

deserlendirmelerinde | Isletme

KOBTI'lerin  yenilikgilik yetenekleri ortalamasinin (2,63 biyik kletmelerin
ortalamasindan (4,08) 6nemli Olcldesiaki olduzu gorilmektedir. Bu durumda biyuk
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isletmelerin KOB’lere oranla daha yenilikci olduklari sdylenebilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ofganalar kagilastirildiginda da benzer
sekilde buyuk gletmelerin ortalamalarinin (4,30), KO®rin (2,88) ortalamalarindan
onemli Olcide buydk oldiu gorilmektedir. Bu cercevede buyl#tetmelerin insan
kaynaklari yonetimini KOBlere oranla daha stratejik bigekilde ele aldiklar ifade
edilebilir.

3.8.1.3.2. Tamamen Yerli Sermayelisletmeler ile Sermayesinde Fakli Oranlarda
Yabanci Hissesi Bulunarisletmelerin Kar silastiriimasi

Elektronik sanayiinde faaliyet gosteren tamameti germayeli gletmeler ile sermaye
yapisinda farkli oranlarda yabanci hissesi bulungletmelerin yenilikgilik
yeteneklerinde ve insan kaynaklari yonetimine sfitatbaks acilarinda fark olup
olmadgini  6grenmek icin baimsiz t-testi analizi yapilrgtir. Katilimcilara
isletmelerinin  sermaye sahipii ile ilgili yoneltilen soruda gletmeleri ile ilgili
“Tamamen Yerli”, “Agirhikh olarak yerli”, “Agirlikli olarak yabanci”, “Tamamen
Yabanc1” ve “%50 Yerli-%50 yabanci” seceneklerindduirisini isaretlemeleri
istenmitir. Olceze gore bg gruba dailan isletmeler, gruplara orantili olarak
dagilmadigindan istatistiki acidan gecerli bir kdastirma yapilabilmesi maksadiyla
iki grup altinda birlgtirilmi stir. “Tamamen Yerli Sermaye” secenei cevaplayanlar,
“Yerli Sermeyeliisletmeler” olarak bir grupta, géer dort seceni cevaplayanlar ise

“Yabanci Sermayelisletmeler” olarak dier grupta toplanmlardir.

Analizler % 99 given ard@inda yapilmgtir. Yapilan t-testi sonuclarina gore iki
grubun ortalamasina ait varyanslarin ayni olup difhar anlamak icin 6ncelikle
Levene’s testi sonuclarina bakiktm. Levene’s testi sonuclarina gore sig (2-tailed)
degeri tespit edilerek iki grup arasindaki farkhliklartaya konulmstur.

T-testi sonuclari Tablo 3.14’te verilmektedir. Bonsi¢clara gore %99 anlamlilik
dizeyinde (p<0,01) elektronik sanayiinde faaliyéstgren yerli sermayelgletmeler
ile yabanci sermayelisletmelerin yenilikgilik yeteneklerinde ve insan keaklari

yonetimine stratejik bakiacilarinda anlamh bir fark bulungu ifade edilebilir.

Gruplarin ortalamalari inceleriiinde sermaye yapilarinda farkli oranlarda yabanci
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hissesi bulunansletmelerin yenilikcilik yeteneklerinin ortalamasmn(3,94), tamamen
yerli sermayeli gletmelerin ortalamasindan (2,78), 6nemli 6lctde Ukdyolduysu
gorulmektedir. Bu durumda yabanci sermaygétmelerin yerli sermayelisietmelere

oranla daha yenilik¢i olduklari sdylenebilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ofgamalar kagilastirildiginda da benzer
sekilde yabanci sermayelisletmelerin ortalamalarinin (4,19) vyerli sermayeli
isletmelerin ortalamalarindan (3,03) énemli dl¢Udryik oldyu gorilmektedir. Bu
cercevede sermaye yapilarinda farkli oranlarda n@bhissesi bulunarsletmelerin
insan kaynaklari yonetimini tamamen yerli sermaygdtmelere oranla daha stratejik
bir sekilde ele aldiklari ifade edilebilir.

Tablo 3.14. Yerli Sermayeliisletmelerle Yabanci Sermayelisletmeler Arasindaki
Farkhliklara Tliskin Yapilan T-Testi Sonuglari

¢ Sig Fark Fark
Hipotezler Grup N |[Ort. | s.s. deseri (2-tailed) yoktur vardir
€M | degeri (p) | (Ho Kabul) | (H, Kabul)
Yenilikgilik verli | 74 12,78) 1,29 y
yeteneklerinde -3,991| 0,000
Yabanci| 18| 394|105
Stratejik Insan Yerli | 74 | 303|139
Kaynaklari Ydnetimini -4,132 0,000 v

degerlendirmelerinde | Yabanci| 18| 4 19| 0,97

3.8.1.3.3Isletmelerin icinde Yer Aldiklari Alt Sektore Gore Kar silastiriimasi
Arastirma kapsaminda dahil edilegietmeler vermy olduklari cevaba gore; Bienler,
Tuketim Cihazlarn, Telekom Cihazlari, Profesyonel Endistriyel Cihazlar, Askeri
Elektronik ve Bilgisayar Cihazlari alt sekttrlererd bir tanesine dahil edilerek alti

gruba ayrilmglardir.

Yapilan korelasyon ve coklu regresyon analizleringietmelerin icinde yer aldiklari
alt sektorun yenilik¢ilik yetenekleri Gizerinde Heaingi bir etkisinin bulunmagh (Hyg

hipotezi ret) tespit edilngiir.

Isletmelerin dahil oldgu alt sektériinsietmelerin stratejik bakiagilarinda bir farklilik

yaratip yaratmag tek faktorlii varyans analizi (One-Way ANOVA) ilecelenmitir.

Analizler % 95 glven arg@inda yapilmgtir. Yapilan varyans analizi sonuglarina gore
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gruplarin varyanslarinin homojegihi test etmek icin dncelikle Levene’s testi
sonugclarina bakilngtir. Levene’s testinde p=0,03 ghki elde edildiinden (p<0,05)

varyanslarin homojergi varsayimi sglanamadg goralmistir.

Varyans analizi sonucglari Tablo 3.15'te verilmektedBu sonuclara gore 0,05
anlamhlik duzeyinde (p<0,05) elektronik sanayiinfsaliyet gosterensletmelerin

icinde yer aldiklan alt sektor, stratejik insanykaklari yonetimi ball acilarinda
anlamh bir fark yaratmamaktadir.

Tablo 3.15.isletmelerin Icinde Yer Aldiklari Alt Sektére Gore Stratejik insan

Kaynaklarl Yonetimine Bakis Acilarindaki Farklara fliskin Varyans Analizi
Sonuclari

Gruplar N Ort. S.S. Levene’s Testi (p)
Bilesenler 16 259 1,43
Tuketim Cihazlari 18 3,60 1,53
Telekom Cihazlar 10 353 1,43
Prof.End.Cihazlar 27 3,00 1,24 o0
Askeri Elektronik 17 3,90 1,03
Bilgisayar 4 2,76 1,97

VARYANS ANAL izi

Varyans Kaynagi 'llfgrg?all(zl s.d. Kareler Ort. F p
Gruplararasi 19,813 5 3,963
Gruplarici 157,644 86 1,833 2,162| 0,066
Genel 177,457 91

3.8.1.3.4Isletmelerin, Gelirlerinden Ar-Ge Faaliyetlerine Ayirdiklar Paylara
Gore Karsllastiriimasi

Elektronik sanayiinde faaliyet gosteresieimelere Ar-Ge faaliyetlerine gelirlerinden
ayirdiklari pay sorulmuve %1'den az, %1-2, %3-4 ve %5'ten fazla secemeklen
birisini tercih etmeleri istenngiir. Olgeze goére dort grup altinda toplanagetmelerin

Ar-Ge faaliyetlerine ayirdiklari paya goére yenilikderinde fark olup olmadiini
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ogrenmek icin tek-faktorll varyans analizi yapigom.

Analizler % 95 guven arginda yapilmgtir. Yapilan varyans analizi sonuglarina gore
gruplarin varyanslarinin homojegihi test etmek icin dncelikle Levene’s testi
sonugclarina bakilngtir. Levene’s testinde p=0,121 @i elde edildiinden (p>0,05)

varyanslarin homojergi varsayiminin sgandgi goralmuistar.

Gelirlerinden ayirdiklari Ar-Ge paylarina gorgeimelerin kagilastirmasina yonelik
varyans analizi sonuglari Tablo 3.16’da verilmektedBu sonuglara goére 0,05
anlamhlik duzeyinde (p<0,05) elektronik sanayiinfsaliyet gosterensletmelerin

gelirlerinden Ar-Ge faaliyetlerine ayirdiklari payh goére yenilikcilik yetenekleri
arasinda anlamh bir fark vardir.

Tablo 3.16.Isletmelerin Gelirlerinden Ar-Ge Faaliyetlerine Ayird iklari Paylara

Gore Yenilikcilik Yetenekleri Arasindaki Farklara 1iliskin Varyans Analizi
Sonuglari

Gruplar N Ort. S.S. Levene’s Testi (p)
%1'den az 32 1,7500 0,67202
%1-2 17 2,4118 0,93934

0,121
%3-4 12 3,6667 0,49237
%5'ten fazla 31 4,3871 0,55842
VARYANS ANAL izi

Varyans Kaynagi |T<c?|c:?a|1$nr| s.d. Kareler Ort. F p
Gruplararasi 120,850 3 40,283
Gruplarici 40,139 88 0,456 88,316/ 0,000(*)
Genel 160,989 91

(*) p<0.05 diizeyinde anlamlidir.

Gruplarin arasinda anlamli bir fark offlu (F=88,316;p<0,05) varyans analizi ile
belirlenmgse de hangi gruplar arasinda farkin bul@whwn belirlenmesi icin ¢oklu
karsilastirma analizlerinin yapiimasi gerekmektedir (Akgid Cevik, 2005:211). Bu
maksatla bahse konu analiz tekniklerinden Tukey H&i ile hangi gruplarin arasinda

fark oldusu incelenmgtir. Tukey HSD testinin sonuclar Tablo 3.17'deilreektedir.
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Tablo 3.17.1sletmelerin Gelirlerinden Ar-Ge Faaliyetlerine Ayird iklari Paylara
Gore Yenilikcilik Yetenekleri Arasindaki Farklara Tliskin Tukey HSD Testi

Sonuglari
COKLU KAR SILA STIRMA (POST HOC) ANAL izi
%1'den az %1-2 %3-4 %5'ten fazla
%1'den az - 0,008” 0,004” 0,000”
%1-2 0,008 ; 0,000" 0,000
%3-4 0,000 0,000" - 0,013)
%5'ten fazla 0,000" 0,000” 0,012) ;

(*) p<0.05 diizeyinde anlamli fark vardir.

HOMOJEN ALTKUMELER(HOMOGENEOUS SUBSETS)

1.KUME 2.KUME 3.KUME 4.KUME
%1'den az 1,7500
%1-2 2,4118
%3-4 3,6667
%5'ten fazla 4,3871
Sig. 1,000 1,000 1,000 1,000

Bu sonuclarsiginda, Ar-Ge faaliyetlerine gelirlerinden ayirdiklpaaya gére okturulan

dort grup sletme arsinda yenilik¢ilik yeteneklerine gore arlaroir fark vardir.

Gruplarin yenilikcilik yeteneklerinin ortalamalancelendginde; sletmelerin Ar-Ge'ye

ayirdiklar pay arttikca yenilikcilik yeteneklenrmde arttg1 gortlmektedir.

3.8.1.3.5isletmelerin Yaslarina Gore Karsilastiriimasi

Arastirmaya dabhil edilensietmelere kurulduklari yil sorulmgwe yalari belirlenmstir.

1980’li yillarin ortalarindan itibaren ekonomidesgaan dongiime paralel olarak

ulkemizde iletsim alt yapisini kurmaya yonelik yatirimlar artirinve bu sayede hizla
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elektronik sanayiinde faaliyet gosteren yesietmeler kurulmaya bB&anmstir
(IGEME, 2006:2). Yapmi oldusumuz aratirmada da sletmelerin kuruly tarihleri
dikkate alindginda 1980’li yillarin Turk Elektronik Sanayii’'ndeirbkirilma noktasi
olusturdusu ifade edilebilir. Bu sebeplalétmeler yalarina gore iki gruba ayrilarak;
kurulus tarihleri 20 yil ve daha yenisletmeler bir grupta, 20 yildan daha eski
isletmeler baka bir grupta toplanmiir.

Belirlenen bu iki grup sletmenin gerek yenilikcilik yetenekleri ve gereksiatejik
insan kaynaklari yonetiminell€Y) bakis acilarina gore fark olup olmaginin analiz
edilmesi maksadiyla ¢cok faktorlii varyans analizANDVA) kullaniimistir (Ural ve
Kilig, 2005:212).

Varyans analizine gecilmeden o©nce gruplarin kovayamatrislerinin gtli gi,

varyanslarin homojergi ve modelin gecerlifii incelenmitir.

» Gruplarin kovaryans matrislerinigiti gi Box’s M testi ile analiz edilnstir. Box’s
M testi sonucunda Box’s M=1,528, F=0.497, p=0.685ederi elde edilmi p>0,05
oldugu icin veri setinin, gruplarin kovaryans matrishéni esitli gi varsayimini sgadigi

gorulmugtar.

» Daha sonra varyanslarinin homojgnii test etmek icin Levene’s testi sonuclarina
bakilmstir. Levene’s testinde yenilikcilik Baml desiskeni icin 0,726, &Y bagimli
degiskeni icin 0,290 dgeri elde edildiinden (p>0,05) varyanslarin homojeili
varsayiminin da ggandigl gorulmutar.

» Modelin genel gecerlifi icin ise Hotelling’s Trace testinin sonuglari @enmg ve
Hotelling T°=0,116, F=5,147, p=0,008 gerleri elde edilmitir. Bu deserler siginda
Hotelling’s Trace testinin (p<0,05) dizeyinde anlliaohdugu goralmigtir. Hotelling’s
Trace testinin anlamli olmasi bir bitin olarak uggua modelinin gecerli oldwnu
gostermektedir (Nakip,2003:367-368).

Analizle ilgili varsayimlarin sglandigi goéruldikten sonra kstastirmalar icin cok

faktorli varyans analizi (MANOVA) yapiingtir.
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Tablo 3.18. Gruplara(Yasa Gore)iliskin Tanimlayici istatistikler

Bagimli Bagimsiz De&gisken Ort ss N Levene
Degisken (Yas Gruplarr) : : Testi (p)
20 yil ve daha yeni 2,67 1,24 54
Yenilikcilik 20 yildan daha eski 350, 1,31 39 0,726
Yetenesi
Toplam 3,01 1,33 92
20 yil ve daha yeni 2,90 1,37 54
Stratejik
Insan Kaynaklari | 20 yildan daha eski 3,78 1,28 38 0,290
Yonetimi
Toplam 3,26 1,40 92

) p>0.05 diizeyinde varyanslar homojen.

Gruplara ilskin tanimlayici bilgiler Tablo 3.18'de, MANOVA soglar Tablo 3.19'da
verilmektedir. Bu bulgularsiginda;

» Elektronik sanayiinde faaliyet gosteregietmelerden kurulg tarinleri 20 yil ve

daha yeni olanlarla, 20 yildan eski olanlarin yiggilik yetenekleri arasinda anlamli
bir farkhlik vardir. iki grubun ortalamalari incelenginde; kuruly tarihleri 20 yildan

eski sletmelerin yenilikcilik yeteng ortalamasinin (3,50), kurujuarihleri 20 yil ve

daha yenigletmelerin ortalamasindan (2,66) daha buyuk gdgorilmektedir. Buna
gore kuruly tarihleri 20 yildan eskisietmelerin yenilik¢ilik yetenginin daha yiuksek
oldugu ifade edilebilir.

» Elektronik sanayiinde faaliyet gosteregietmelerden kurulg tarinleri 20 yil ve
daha yeni olanlarla, 20 yildan eski olanlarin sfiiatinsan kaynaklari yonetimi baki
acllar arasinda anlamh bir farkhhk vardiki grubun ortalamalari incelenginde;
kurulus tarihleri 20 yildan eskisletmelerin stratejik insan kaynaklari yonetimi
ortalamasinin (3,77), kuruuarihleri 20 yil ve daha yensletmelerin ortalamasindan
(2,89) daha buyik oldw gorilmektedir. Buna gore kurglaarihleri 20 yildan eski

isletmelerin insan kaynaklari yoénetimine daha stilategktiklari ifade edilebilir.
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Tablo 3.19. isletmelerin Yaslarina iliskin Cok Faktorlii Varyans Analizi
(MANOVA) Sonuclari

T3 |5 | Karel YFi{k vFa{jk
. . . areler oktur ardir
FUPEEALER ﬁ%rsllaerrr;? D. | Ortalamasi 3 P (HO (H1
Kabul Kabul)
Yenilik¢ilik yeteneklerinde 15,480 1 15,489 9,581 ,003 v
Stratejik insan kaynaklar 17,366 1 17,366 9,762 002 Ny
yonetimi baks acilarinda
Duzeltilmis | Yenilikgilik 15,4897 1 15,489 9,581 ,003 - -
Model SIKY 17,366” | 1 17,366 9,762 ,002| - -
Hata Yenilikgilik 145,500| 90 1,617 - - - -
SIKY 160,097 90 1,779 - - - -
Toplam Yenilikgilik 995,000| 92
SIKY 1154,876 92
Duzeltilmis | Yenilikgilik 160,989| 91
Toplam SIKY 177,462 91

3 R? = 0,096 (Diizeltilmi R? = 0,086)
b R? = 0,098 (Diizeltilmj R = 0,088)

3.8.1.4. Ana Hipotezin Test Edilmesi ve Uklan Sonuclar:

Katilimcilara gletmelerinde insan kaynaklari yonetiminden sorundiepartmanin
stratejik planlama slrecine hangi 6lcide mudaldugh sorulmy; “Hicbir sekilde”,
“Ara Sira Dangmanlik Yapar’,”"Her Aamaya Dabhildir” ve “Strateji Gafiirme
Surecinde Merkezi Rol Oynar” segceneklerinden hirigiaretlemeleri istenngiir. Bu
sekilde kletmelerin insan kaynaklari yonetimine ne Olcldeatsfik yaklgtiklari
Olcilmeye cakilmistir. Katilmcilarin vermy olduklari cevaplara gorgletmeler farkli

duzeyleri ifade eden dort grup altinda toplagiandir.

Katilimcilarin bahse konu soruya vefidicevaplarin sgikli olup olmadginin
olctilmesi maksadiylajiK yonetiminin stratejik dizeyleri ile sietmelerin likert
Olcegine gore elde edilen stratejik insan kaynaklari etgmi puanlarina ikkin
korelasyon analizi yapilsiir. Korelasyon analizi sonuclari Tablo 3.20'de

sunulmutur.

Elde edilen sonucglara gore %99 anlamlilik seviydsjn kletmelerin K
departmanlarinin tstlerglistratejik rol ile stratejik insan kaynaklari ydimei puanlari
arasinda yuksek dizeyde pozitif yonlt anlamh byki oldugu gérilmitir. Buna
gore IK departmaninin stratejik duzeyinirglétmenin stratejik insan kaynaklari

seviyesini de temsil efii ifade edilebilir.
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Tablo3.20 Insan Kaynaklari Yonetiminin Stratejik Diizeyi ile ilgili Korelasyon
Analizi Sonuclari

Pearson Sig. (2-
Degisken Korelasyon 9. N
o tailed)
Degeri
Stratejik insan kaynaklari yonetimi puan 0,895 0,000 92

** Korelasyon 0.01 diizeyinde (¢ift yonli) anlamhdi
Stratejik insan kaynaklarl yonetimi ilgletmelerin yenilikcilik yeteng arasindaki

ili ski ile ilgili hipotez aagida sunulmaktadir.

Ho: Isletmenin stratejik insan kaynaklari yonetimi ilenilikcilik yetenesi arasinda

anlamh bir iligki vardir.

Isletmelerin stratejik insan kaynaklari yonetimi dyieeine gore olsturulan gruplarin
yenilikcilik yeteneklerinde farklilik olup olmagh tek faktorlii varyans analizi(One-
Way ANOVA) ile dlculmigtar. Analizler % 95 glven ar@nda yapilmgtir. Yapilan
varyans analizi sonuclarina gore gruplarin varyamsin homojenfini test etmek icin
Oncelikle Levene’s testi sonuclarina bakgim Levene’s testinde p=0,082 (p>0,05)

degeri elde edildisinden varyanslarin homojepiivarsayiminin sgandgi goralmittr

Hipoteze ilgkin varyans analizi sonugclari Tablo 3.21'de verikteelir. Bu sonuclara
gore 0,05 anlamllik diizeyinde (p<0,05) kipotezi kabul edilmtir. Baska bir ifade
ile isletmelerin stratejik insan kaynaklari yonetimi dyieeine gore yenilikcilik

yetenekleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 3.21.1sletmelerin Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi Diizeylerine Gore
Yenilikcilik Yetenekleri Arasindaki Farklara 1liskin Varyans Analizi Sonuclari

Gruplar
(isletmenin Stratejik , .
Yénetim Siirecindeik N Ort. S.S. Levene’s Testi (p)
Departmaninin Roll)
Hicbir sekilde 22 1,50 0,51
Ara sira dargmanlik yapar 25 2,28 0,79
0,082
Her gzamaya dahildir 26 3,85 0,54
Merkezi rol oynar 19 4,58 0,51
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Tablo 3.21'in devamidir.

VARYANS ANAL izi

o Kareler Kareler
Varyans Kaynagi Toplami s.d. Ort. F p
Gruplararasi 128,433 3 42,811
Gruplarici 32,556 88 0,370 115,719 0,000(*)
Genel 160,989 91

(*) p<0.05 diizeyinde anlamlidir.

Gruplarin arasinda anlamli bir fark offlu (F=115,719;p<0,05) varyans analizi ile
belirlenmise de hangi gruplar arasinda farkin bul@whwn belirlenmesi icin ¢oklu
karsilastirma analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. Vaisiann homojenfii varsayimi
sgzlandgindan bahse konu analiz tekniklerinden Tukey HS&i i hangi gruplarin
arasinda fark oldiu incelenmgtir. Tukey HSD testinin sonuglari Tablo 3.22'de

verilmektedir.

Bu sonuclargiginda, sletmelerin stratejik insan kaynaklari yénetimi dyieeine gore
olusturulan dort grupsietme arasinda yenilikcilik yeteneklerine gore amllabir fark
kabul).

incelendginde sletmelerde insan kaynaklarl yonetiminde stratejizey yikseldikce

vardir(H,  hipotezi Gruplarin  yenilik¢ilik  yetenekiein ortalamalari

isletmelerin yenilikcilik yeteneklerinin de agtigérilmektedir.

Tablo 3.22.Tsletmelerin Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi Diizeylerine Gore
Yenilikcilik Yetenekleri Arasindaki Farklara 1liskin Tukey HSD Testi Sonuglari

COKLU KAR SILA STIRMA (POST HOC) ANAL izi
Hicbir sekilde Ara sira Her gamada Merkezi rol
Hicbir sekilde - 0,000 0,000 0,000”
Ara sira 0,000” - 0,000” 0,000”
Her aamada 0,000" 0,000" - 0,000
Merkezi rol 0,000” 0,000” 0,000” -
(*) p<0.05 diizeyinde anlamli fark vardir.
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Tablo 3.22'in devamidir.

HOMOJEN ALTKUMELER(HOMOGENEOUS SUBSETS)
1.KUME 2.KUME 3.KUME 4.KUME
Hicbir sekilde 1,5000
Ara sira 2,2800
Her gzamada 3,8462
Merkezi rol 4,5789
Sig. 1,000 1,000 1,000 1,000

Arastirmada elde edilen veriler herhangi bir yorumailgidden, yapilan hipotez

testleri ile caitli istatistiksel slemlerin sonuclarini kapsayacagkilde ele alinngtir.

Yapilan analizlersiginda argtirmanin sonu¢ modefiekil 3.3'te verilmektedir.

Elde edilen istatistiksel sonuclar ile ilgili yordan ilk iki bélimde sunulan teorik
bilgiler 1s1g1 altinda sonug¢ ve oOneriler boluminde taldcaktir. Ayrica yine s0z
konusu boélimde gelecekte konuyla ilgili yapilacaést@rmalar icin dnerilere de yer

verilecektir.
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Sekil 3.3. Arastirmanin Sonu¢ Modeli
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SONUC VE TEKLIFLER

Gittikce artan teknolojik geymeler yaninda uluslararasiskilerden kaynaklanan
mal, hizmet ve paranin sinir 6tesi harekediile dinyanin kiresemesine yol
acmstir. Bu kiresel ortamdgletmeler, daha 6énce hakim olduklari pazarlarda daha
gucli rekabetle kar kariya bulunmaktadirlar. Bu rekabet ortamindgetmeler
faaliyetlerini surdurebilmek icin sirekli yeni rddet avantajlar aramak zorundadirlar.
Isletmelere, ekonomik ve teknolojik getielere paralel olarak rekabet giiciglagan
kalite, maliyet ve hiz Ustunltkleri artik yeterliegldir. Bu asamada gletmelere
amacladiklari rekabet dstugiini sglamak icin yenilikcilik ve stratejik insan

kaynaklari yonetiminin 6ne ¢ilgn gorilmektedir.

Yapilan yatirimlara daha fazla kazanglagan unsurlarin; teknolojik gglne ve yeni
bilgi turevleri, dier bir deysle yenilikgilik olmasi gletmelerin yenilikgilik konusuna
onem vermesine yol acstir. Isletmelerin yenilikcilge 6nem vermelerinde tiketici

istek ve ihtiyaclarindaki dgsimler de etkili olmytur.

Surekli bir teknolojik dgisimin s6z konusu oldtu ve Kkiresel rekabetin
yogunlastigl boyle bir ortamda sietmelerin hayatta kalabilmeleri ve daaul
olabilmeleri artik daha yenilik¢i olmalarinagiadir. Béylece §letmeler yenilikcilgi;
maliyetleri azaltarak ve verimligi arttirarak pazar ve Urin glurmada, miteri
memnuniyetinde, gelir ve karlarin artirlmasindddaabilmektedirler. Yenilik yapma,
bir isletmenin yeni gereksinimlere ve cevresekWtara uyabilmesinin de en dnemli

kistasidir.

Yenilikcili gin isletmeler acisindan 6nemli olmasinda rol oynayarcokir faktor
bulunmaktadir. Bu faktérlerde en 6nemlileri, telajimlin gelismesi, rekabet, tiketici

ihtiyac ve isteklerinin désmesi gibi baliklar altinda verilebilir.

Yenilik¢ilik, AB ve OECD literatlriine goére bir fikr pazarlanabilir Grline, hizmete,
yeni veya gelitirilmis bir imalat veya datim yontemine, yeni bir yonetim sirecine
veya toplumsal hizmet yontemine dgnmiesi olarak ifade edilebilidiaz, 2005:78).

Yenilik¢iligin daha iyi anlalabilmesi icin 6zelliklerine de bakmak gerekir.
(Eren, 1992:19-20);
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* Yenilikgilik, bir 6rgut icerisinde gercekktirilen misterek grup faaliyetidir,
yani Orgutsel bir sdrectir. Yenilikcilik ancak o6rgucalisanlari tarafindan

benimsenirse, gerceklebilir.

* Yenilik¢ilik, dinamik bir gelsmedir ve tim ekonomilerdg stratejilerinin ve
gelismelerin 6énemli bir parcasidir. Bir klea ifade ile yenilik¢ilik bir dgisim
surecidir. Ancak her dgsim yenilikgilik demek dgildir.

* Yenilikgilik risk yuklenmeyi gerektirir. Bu sebeplaist yonetimin mutlak
destgine ihtiyac vardir.

* Yenilik¢ilik; sadece Urun ve Uretim ile sinirh gilwir. Sureclerde, pazarlama
yontemlerinde, yonetim tekniklerinde, organizasyapilarinda meydana gelen ve

isletmeye dger katan yenilikleri de kapsamaktadir.

Bu oOzelliklere gore yenilikciliin, misteri istek ve ihtiyaclari sebebiyle pazari,
Ar-Ge faaliyetlerinden dolay! bilimsel ¢cevreyi vergeklatirildi gi ortam dolayisi
ile isletmenin tamamini ilgilendiren 6rgltler arasi bitirsc oldgu ifade
edilebilir.

Isletmelerde yenilik¢ilik sadece yeni bir trtin, ydaii teknoloji veya yeni bir siireg
degildir. Isletmelerde yenilikcilik bircoksekilde yapilabilmektedir. Yenilikcifii sadece
bir yoniyle ele alan sletmeler, aslinda rekabet avantajlarini da sinigam
olacaklardir. Buna gorgletmelerdeki yenilikcilik ¢gitlerinin belli bashlari su sekilde

ortaya konabilir:

> lIsletmenin odak noktasina gore; kokli yeni Grtinlegtére ve Uriin gedtirme
(Mevcut Urtinlerde 6nemli teknolojik ggirmeler yapiimasi veya piyasaya giélime ve
yenileme sonucu yeni Urtnler ¢ikariimasi) Grin Iyegili i, yeni dretim, yonetim vesi
yapma siregleri (proses) ve teknikleri gigiine ise sure¢ (proses) yepiliolarak ifade
edilebilir.

> Isletmelerde yenilikcilgin uygulanmasina gore de yenilikgilik iki Pekta
incelenmektedir. Yenilikgilik kisa strede kokli bolesisimi iceriyorsa radikal
yenilikcilik olarak adlandiriimakta, zamanaghaolarak kicik adimlageklinde bir

degisimi iceriyorsa artirrmsal yenilikgilik olarak adldmiimaktadir.

161



Yenilikcili gin isletmelere katki yapabilmesi icin bir defaya mahbiisfaaliyet olarak
gorilmemesi, aksinesletmenin temel stratejisi olarak ele alinmasi vesinatejiye

uygun politika ve uygulamalarin ggirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerin icinde bulundiu rekabet keullari icerisinde 6ne ¢ikan bir gir kavram
stratejik insan kaynaklari yonetimidir. Tarihselligeni icerisinde insan kaynaklari
yonetimi 1900'10 yillarda operasyonel, 1960l andla yonetsel bir rol Ustlenirken,
1980'li yillar ile birlikte stratejik bir rol Gstlemeye bglamistir. Gelinen noktada taklit
edilemeyerek yegane vain isletmelerin sahip oldgu insan kaynaklari oldiw
gorulmeye bglanmstir. Bu yeniden dgerlendirme zorunlulgu sayesinde insan
kaynaklarinin dgerinin yeniden kgi, onun stratejik yoneliminin de kiangicini

olusturmustur.

insan kaynaklan yonetimi konusunda yapilan agiklama getirilen tanimlamalarda

genellikle Ug tipIKY yaklasiminin varlgindan bahsetmek mimkundiir. Bunlar:

-Insan kaynaklan yonetimini personel yonetiminin isnusisimi olarak ele alan
yaklasim; Bu yaklgimda personelinsievsel faaliyetleri tGzerinde yonlasiimis ve
personel yoneticilerine verilen "personel mudiréya "personel l&ani" gibi unvanlar

yerine "insan kaynaklari yoneticisi" unvani verigt.

-Insan kaynaklari yonetimini personel yodnetiminderklfagorip, /nsan kaynaklari
yonetiminin bir kurama dayandirilmasi gergiti one siren yaklam; Burada gletme
yoneticilerine insan kaynaklari yobnetimi ve sdiicesi konusunda bir cerceve
sunulmaktadir.insan kaynaklari politikalari, insan kaynaklari géa ve orgutsel
ciktilar olmak Uzere U¢ unsuru kapsayan model, lamacilara ne yapiimasi

gerektgi konusunda yol gosterici bir cerceve sunmaktadir.

-Insan kaynaklari yonetimini stratejik acidan gddendiren yaklaim; Bu yaklgim
isletmelerde caganlarin stratejik amaclara ghaak igcin nasil daha etkin bigekilde
yonetilebilecgi Uzerinde durarak, sietmelerin sahip olduklari insan kaynaklari
vasitasiyla rekabet yon ortamda ustinlik elde edebilmeleri ve rekabetci

ustinluklerini koruyabilmeleri konulari Gzerinderdn pazara yonelik bir yakdandir.

Pfeffer (1995)’'e gore; sletmeler hedefledikleri karlga ersebilmek icin, rekabet
ustunlgl agisindan taklidi gu¢ kaynaklar kullanmahdirl@dyni zamanda rekabet
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ustunligt kaynaklarinin zamanla gigtigini kabul etmeleri ve artik geleneksel tstinlik
kaynaklari; teknoloji, maliyet diirtict teknikler veya modern pazarlama tekniklehi gi
konular tzerinde dgl, isglcunin etkin yOnetimi ve stratejik gu¢ olarak &alimi

Uzerinde durmalari gerekmektedir.

Bir zamanlar rekabet avantaji @ kaynaklarin varfiina ve gletmelerin buyuklgtne
bagl olarak gorulirkensimdi ise "beyin gicu'nun yun oldgu yenilikgiligin en
onemli strateji olarak gorildiii endustriler ¢a yasanmaktadir. Orngn; yeni
malzemeler, yari iletken cipler, bilgisayarlar \azyimlar v.b. gibi. Bunlarin dil olarak
yetistikleri bir yer mevcut dgildir. Her yerde olabilirler ve bu durum herkesiartar icin
rekabet edebile@ anlamina gelmektedir. Ancak bu gerekli beyin gdigt organize
edilmesi ile muamkun olabilir. Bilgi gereksiniminigiderek artt gunimizde, yetkin
insan kaynaklarinirglietmelerin sahip olmasi gereken en 6énemli unsuugldyercgini
kabul eden gletmeler, insan kaynaklan ydneticilerini yonetimrda surecine dabhil
ederek, batunkgk bir insan kaynaklari sistemini ofturma calgmalarina
baslamglardir. 21. Yuzyilin rekabet silahi artikgiemli ve beceri sahibi insan gicu

olmustur.

Amaglarin agik bigekilde belirlenmesi, bu amaclara gilenasi icin gerekli yontemlerin
bulunmasi ve bu yontemlerin uygulanmasinin denetimietme yonetiminin
gorevidir. Pazar pay! ve sathacimlerini artirarak karlilik yikseltmek, ileeknolojileri
isletmelerine kazandirmak, yatirimlarini artiraragnahda yiksek gelir elde etmek gibi
genel amaglar, hem dretim hem de hizmggtimelerinin ortak amaclari arasindadir.
Butin bu amaglarin gercekteilebilmesi isletmelerin  insan kaynaklarinin
verimliligine baglhidir. Bu nedenle gletmeler mevcut insan kaynaklarinin
verimliligini artirmak zorundadir ve bu konuda en 6nemli gomesan kaynaklar
bolumiine démektedir. Isletmelerin ana sermayesi olan insan, yine onugar& ve
basarisizlginda ciddi pay sahibi olmasi nedeniyle, 6zel onendikkat gerektirmektedir.
Bu durum insan kaynaklarinin stratejik acidangedkendiriimesi konusunu da
beraberinde getirmektedir, insan kaynaklarininretkir sekilde kullanimi ile gletme
amaclarinin gercek§ériimesine katkida bulunmak, insan kaynaklari yidménin
birincil gorevidir. insan kaynaklan yoénetiminin etkili olabilmesi isgleimenin dger
fonksiyonlariyla tam bir uyum vebirli gi icerisinde olmasina lgadir. insan kaynaklari

yonetiminin aldgl kararlarin batin sletmeyi etkileyecgi gercesi g6z ardi
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edilmemelidir. Dolayisiyla gecmiyillardaki kendi icerisine kapanik ve rutin kayit
isleriyle ugrasan yapisindan uzakdan insan kaynaklari departmaninin daha etkin
roller Ustlenmesi, gier departmanlarla ¢ok yonlu iletm igerisinde bulunmasi,

isletmenin stratejilerinin okturulmasi ve uygulanmasi sirecinde etkin rol oyrmma

gerekmektedir.

Goruldigl uzere, stratejik insan kaynaklari yonetimi, indaaynaklari yonetimini
mikro seviyeden (bireysel personel konularindan) kina seviyeye @letme
stratejisine) yukseltmgiir. Stratejik insan kaynaklari yonetiminde, ins&aynaklari
yonetim slreci sletme strateji olgturulduktan sonra kendi planlarini yapan ve
faaliyetlerini yonlendiren reaktif bir anlayan, sletmenin stratejik yonetim surecine
dahil olarak gletmedeki faaliyetleri butiinsel olarak ele alan lme cercevede kendi

strateji ve politikalarini belirleyen proaktif banlaysa kavigmustur.

Isletmeler icin 6nemi vurgulanan yenilikcilik yeteiiein temelinde insan
kaynaklarinin yaraticginin yattgl disUnudldigliinde stratejik insan kaynaklari

yonetiminin 6nemi daha da 6n plana ¢cikmaktadir.

Turk Elektronik Sanayii sietmelerine yonelik olarak yapilan am@amada stratejik
insan kaynaklari yonetimi ile yenilikcilik yetegie arasinda var oldiunu

disindigiimuz iliski incelenmitir.

Arastirma kapsaminda anket formu gonderilen 14tetmeden 92'sinden gelen

cevaplar dgerlendirmeye alinngtir.

Degerlendirmeye alinan anket formlarini cevaplayan ilikatilarin = %12’si
Gn.Md.Yrdc. ve daha Uust yoneticilerden, %35'i indeaynaklari yoneticilerinden,
%9'u insan kaynaklari uzmanlarindan, %9’u Ar-Gestimlerinden ve kalan %11'i de
diger orta Ust dizey yoneticilerden ghuaktadir. Katilimcilarin mesleki tecribelerine
bakildginda; %18,5'i (0-5) yil, %22,8'i (6-10) yil, %16j511-15) yil %29,3'0 16-20
yil ve %13'Unin de 21 yil ve Ustl tecribeye sahidukdari gorilmektedir.
Katilimcilarin; %42,4'G (0-5) yildir, %32,6’s! (63} yildir, %19,6’s1 (11-15) yildir,
%4,3'0 (16-20) yildir ve %1,1'i 21 yil ve Ustinder Isiredir mevcut syerlerinde
calismaktadir. Bitim durumlarina bakilginda katilimcilarin %8,7’si yuksek okul,

%57,6's1 lisans, %28,3 yuksek lisans ve %5,4'0 dokt eitimi dizeyindedir.
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Katilimcilarin sletmedeki goérevleri, mesleki tecribeleri, mevailktmedeki cakma
sureleri ve gitim durumlari dikkate alinginda, sletmelerinin yenilikgilik yetengi ve

stratejik insan kaynaklari yonetimine bglacisi ile ilgili isabetli dgerlendirmelerde

Arastirmada kullanilan anketin yapisal geceglidin dlcilmesi maksadiyla anket
formundaki her bir bolim igin ayri ayri faktor amzalyapiims ve bunlarin tek bir
faktor altinda toplanip toplanmadiklari analiz edstir. Faktor analizi sonuclarina
gore organizasyon kualtara ile ilgili 22 gigkenin, Ust yonetimin bakicisi ile ilgili 19
degiskenin, organizasyon yapisi ile ilgili 18 ggkenin, insan kaynaklari politikalar
ile ilgili 26 degiskenin, gletme performansi ile ilgili 8 dgskenin ve stratejik insan
kaynaklari yonetimi ile ilgili 18 d@&@skenin beklenildgi gibi tek bir faktér altinda
toplandiklari goérilmg§i ve anketin yapisal gecerfilnin bulund@gu sonucuna
variimistir. Anket formunun guvenilirfii icin gerek pilot uygulama sirasinda gerekse
nihai calsmada her bir boyutun Cronbach Alphagederine bakilmy ve 0,90'In
Uzerinde dgerler tespit edildiinden anketin yiksek guvenilirlik derecesine sahip

oldugu gorulmitar.

Belirlenen gletme 6zellikleri ile yenilik¢ilik yeteng arasinda bir ilki olup olmadgi
ve varsa igkinin giici 6nce korelasyon analizi ile test edglniahse konu 6zelliklerin

yenilikcilik yetenesi Uzerindeki etkileri coklu regresyon analizi ilecelenmgtir.

Korelasyon analizi sonucuna gordetmelerin yer aldil alt sektor haricinde der
isletme Ozelliklerinin yenilikcilikle anlamli ve pofi yonde bir iliskisinin bulundgu
bunlarin igerisinde organizasyon kdalttr, Gst ydongt baks acisi, organizasyon
yapisl, insan kaynaklari politikalari vgatme performansinin gkisinin ¢ok kuvvetli

oldugu gorulmitar.

Isletme oOzelliklerinin tamaminin bir arada yenilikkilyetenesi (zerindeki etkileri

coklu regresyon analizi ile agtariimistir.

Korelasyon analizi sonucunda yenilikgilik yetgndle iliskisi tespit edilemeyen
“isletmenin yer aldi alt sektor” 6zellgine yonelik regresyon analizi ile de birsKi
bulunamamytir. Alt sektdrlere goresietmelerin stratejik insan kaynaklarina baki

acilari varyans analizi (One —Way ANOVA) ile inaeheis ancak gletmelerin alt
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sektorlere gore stratejik insan kaynaklari balacilarinda anlamli  bir fark
bulunamamgtir. Bu durumun Tiark Elektronik Sanayii'nde yer rmlasletmelerin
genelde ayni anda birden fazla alt sektdre hitam édaliyetlerde bulunmalarindan ve
bunun sonucu olarak Urlnlere gore belirlepm@it sektorlerin, yonetim felsefesi ve
organizasyon surecleri bakimindan birbirlerine gakilmalarindan kaynaklangl

deserlendiriimektedir.

Regresyon analizi sonucunda Rgee 0,932, belirlilik katsayisi (B 0,868 olarak
bulunmiy ve ANOVA testi sonuclarina (F=53,395, p(sig)=0.p§6re % 99 anlamlilik
seviyesinde (p<0,01) kurulan regresyon modelinitarah olduzu gorulmitir. Buna
gore gletmelerin yenilikcilik yetenginin % 86,8'ini, belirlenen sletme 6zellikleri

aciklamaktadir.

Regresyon analizi sonucuna gogetmenin yenilikcilik yeteng su sekilde formule

edilebilir:

YENILIKCILIK = -1,431" +0,3040K ™ +0,3110YB™-0,3230Y " +0,31dKP"~
+0,68 PER™ +0,118BUY-0,008¢AS-0,0155EK-0,0235ER

** 0,05 diizeyinde anlami}* 0.01 diizeyinde anlaml,

Bu sonuclara gore organizasyon yapisi #ietine performansinin % 99 (p<0,01)
anlamhlik seviyesinde, organizasyon kultirtnan,yidmetimin baky acisinin ve insan
kaynaklari politikalarinin %95 (p<0,05) anlamlilikizeyinde yenilikgilik yetengne
katki yaptiklari belirlenmgtir. Digerlerinden farkli olarak organizasyon yapisi ile
yenilikcilik yetenesi arasinda negatif bir gki tespit edilmgtir. Ayrica yenilikcilik

yetengine en blyuk katkiningietme performansi tarafindan yapgdbelirlenmitir.
Regresyon analizi ile elde edilen sonuctarsekilde yorumlamak mamkundur:

» Calsanlari risk almaktan cekinmemeye Ozendiren, onlgeterince insiyatif
kullanabilecekleri alanlar birakan, birbirleri ilglgi alisverisinde bulunmalarini ve
takim calsmalarini destekleyen, hatalarishgioren bir organizasyon kultirgietmenin

yenilikcilik yetenegini desteklemektedir (Ozger, 2005:197).

» Yenilikciligin isletmeye katki gs#ayabilmesi icin sdrekliiinin sglanmasi

gerekmektedir. Bu da yenilikgin isletmenin temel strateji olarak kabul edilip,
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isletmenin vizyon ve misyon ifadeleri ile gerlerinde yenilikcilgin 6n plana

ctkartilmasi ile olur (Durna, 2002: 188-189). Bumt# hususlarin gercelgmesi ise

ancak ust yonetimin yenilikcili benimsemesi vesletmedeki en 6nemli faaliyetten en
siradan faaliyete kadar batin uygulamalarinda ve uygulamalara yon veren
politikalarinda yenilik¢ilgi temel faktor olarak vurgulamalari ile mumkindiist

yonetim yenilikcilik ile ilgili bu destgini olusturulacak yenilik¢i organizasyon

kaltirt ve organizasyonun yapisal unsurlari vasi@as yansitarak cajanlara

fikirlerini acikca sdyleyebilecekleri, risk almaktakagcinmayacaklari, yenilikgilik
girisimlerinin  maddi ve manevi unsurlarla destekle@eckir calisma ortami

hazirlamahdirlar (Sarthan, 1998:139-140; Gulee Bulbul, 2004:310). Analiz
sonucunda da yenilikcdi destekleyen yonetim anlgymnin isletmenin yenilikgilik

yetengine katki sgladigi goralmuistar.

> Isletme icerisinden darisindan etkin ve ¢ok yonli bilgi aknin s&lanabilecgi
bir iletisim sistemine sahip, capraz fonksiyonel takimlarillanilabildigi,
merkeziyetcilikten uzak, esnek ve vyalin organizasygapilarinin yenilikcilgi
destekleyec@ degerlendiriimektedir (Tidd ve @i, 2001:335). Bu 6zelliklere sahip
organizasyonlar Burns ve Stalker tarafindan orgamddel olarak tanimlangtir ve
yapilan cakmalarin biyutk kisminda yenilikgsletmelerin bu yapiya yakin olduklari
ifade edilmgtir (Tidd ve dg., 2001:322). Oysa regresyon analizinde bu tip bir
organizasyon yapisi ile yenilikcilik yetegiein negatif iligki icerisinde bulundgu
gorulmistir. Peters ve Waterman tarafindan yapilagteimaada da yenilikciliklerinin
sebebi olarak organik organizasyon yapilari gdsterisletmelerin, pazarda veya
ekonomik kgullarda meydana gelen glgikliklerden sonra yenilik¢ilik kapasitelerinin
distigl gorulmtar. Bu ornekte oldgu gibi isletmelerin yenilikcilikleri pazar
pozisyonlari, ulusal ekonomik ve politik gdlar, isletmenin yenilikcilik dginda sahip
olabilecegsi farkli rekabet avantajlari ve bunaghaisletme performansi da yenilikgilik
kapasitesi ve yetegietizerinde etkili olabilir (Durna, 2002:171). Zalhm da yapmnsi
oldugu calsmasinda yenilik sdrecinin tamami icin tek tip biapynin yeterli
olmayabilecgini surecin iki safhali olarak gerlendiriimesi gerek@ini ‘girisim’
safhasi olarak nitelegli birinci asamada yaraticgin 6n planda olagani ve bu
asamada daha organik bir yapinin yarapglagabilecgini ifade etmgtir. Yeniligin
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isletme hayatina girgi ‘yuritme’ asamasinda ise maliyetlerirgagiya cekilebilmesi
ve kalitenin artirllmasi icin daha mekanik bir yapi kullanilabilecgini ifade etmstir
(Aktaran: Durna, 2002:171). Bu aciklamalargiginda yenilikcilik icin organik
organizasyon yapilarinin kolagtaici bir etkisi oldgu ifade edilebilir, ancak bu tip
bir organizasyon yapisin evrensel olargletmeleri yenilikcilik sirecinde Bariya
tastyacaini iddia etmek dgru olmayacaktir. Cadmamizda organizasyon yapisi ile
yenilikcilik arasindaki ilgkinin negatif c¢ikmasinin sebebinin; gwmamada daha
yenilik¢i olarak belirlenensletmelerin genelde bilyuk oOlceklsletmeler olmasi ve
blylk organizasyonlarin yapilarinin da daha higécadzellikler gdstermesinden
kaynaklandil deserlendiriimektedir. Blyuk sletmeler sahip olduklari finansal,
teknolojik ve beeri kaynaklarla yenilikcilik konusunda KQmere gore daha avantajli
olabilmekte ve bu avantajlarini kullanarak kendaiergoére, daha organik ve esnek
yapilara sahip KOBlerden daha yenilikci bir performans izleyebilmedtirler (Freel,
2000:61-65).

» Yenilikciligin temelinde insan kaynaklarinin yaratgmin bulundgu dikkate
alinirsa, cakanlara fikirlerini acikca soyleyebilecekleri, tadiilecekleri, kendilerini
gelistirebilecekleri bir ortamin yaratiimasinda insanykaklari bolimunin 6nemili
sorumluluklart bulunmaktadir. Yenilikgi organizasyarda, calanlarin kararlara
katiimini sglayacak ve destekleyecek bir yapi ve Ust yonetinayan vardir.
Calisanlarin birbirleri ile iletsimlerini artirabilecekleri formal ve informal karai
olusturulmustur ve desteklenir. Cahnlar gletmenin vizyonunu, misyonunu ve
degerlerini bilir ve paylairlar. Performans dgrlemesinde ¢ajaninin elde etsi sonug
kadar gecirmi oldusu siire¢ de dikkate alinir. Ucretlendirmede, perfomm
deserlendirmede ve kariyer planlarindgetmeye yenilikci yaklggmlari degerlendirilir
ve odullendirilir. Calganlara bilgi, malzeme ve parayi kullanmalari yoraigdvenilir
ve bagarisizliklari hegorilur (Galbraith, 1984:334-341). Yenilik¢i ins&aynaklar
yonetiminde guclendirme, ggim calisanlarin yaratict zenginliklerini artirabilecek
sekilde duzenlenir. Ardirmada da vyenilikciii destekleyici insan kaynaklari

politikalarinin yenilikgcilik Gzerinde pozitif etkisin bulundwgu tespit edilmgtir.

» Yenilikcili gin bir 6zelliginin de belirli oranda risk almak ol@u ifade edilmgti. Bu

durumda kagilasilabilecek baarisizliklarda bu durumu kalayabilecek, elde edilen
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olumlu sonugclarin daha buyik karlara dgmési icin yatirnm yapabilecek kaynaklara
ihtiyac bulunmaktadir. Bu sebeple performansi ylkksgetmeler bu kaynaklari
yenilik¢ilik icin kanalize edebilmektedir. Bir ger ifade ile performans ile yenilikgilik
arasinda pozitif bir geri besleme vardir. Bu ikvkan arasinda, dinamiks eamanli
ve iki yonla bir iliski bulunmaktadir ve ifiki birbirlerini besleyerek kar topu etkisi
yaratmaktadirlaiNelson ve Winter, 2002:28). Ayirmada elde edilen sonuclar da
isletme performansinin gucli biekilde yenilikgiligi olumlu yonde etkilediini
gOstermektedir.

Organizasyon buyukfunin, yainin, sermaye yapisinin ve sendikata oraninin
korelasyon analizi sonucu yenilikgilik ile anlamliiskileri tespit edilmesine ganen
regresyon analizi sonucu vyenilikcilik yetgmetzerinde anlamli bir etkilerinin
bulunmadg gorilmi ve bunun sebebi attarilmistir. Bu durumun organizasyon
kulttiri, Gst yonetimin bakiacisi, organizasyon yapidiK politikalari ve kletme
performansi d&skenlerinin guglu etkileri ile gier dort dgiskenin b&imli desisken
Uzerindeki etkilerini gélgelemesinden kaynaklamdiezerlendirilmis ve yapilan farkh
regresyon analizleri ile bu durum tespit editini Buna gore regresyon analizinde
anlamli iliskisi belirlenen bg desisken dper ba&imsiz dgiskenlerin etkilerini
tamamen ortadan kaldirarak aragidken etkisi yaratmaktadirlar. Bu sebeple bu

degiskenlerin yenilikcilik ile iliskisi karilastirma analizleri ile tespit edilrgtir.

Isletmelerin biyiklgine gore yenilikcilik yetenekleri ile stratejik ms kaynaklar
yonetimi bakg acilarinin farkl olup olmag bagimsiz t testi ile analiz edilrgtr.
Isletmelere ilgkin buylklukler belirlenirken Sanayi Bakaglitarafindan olgturulan
yasal mevzuat cercevesinde 250 ve daha agagalolan gletmeler kicik ve orta boy
isletme (KOH), 250'den fazla personel cgiran kletmeler ise bilyiiksietme olarak
kabul edilmtir.

Analiz sonucundasietmelerin buyuklgune gore hem yenilikgilik yetenekleri agisindan
hem de stratejik insan kaynaklar yonetimi acgiandarkhlik gdsterdikleri tespit
edilmistir. Buna gore buyiksietmelerin yenilikcilik yeteneklerinin KOBere oranla
daha yiiksek oldiu gortlmigtir. Bu durumun bulyiksietmelerin KOB’lere nazaran

sahip oldgu finansal, teknolojik ve Beri kaynaklar ile gewsi pazar paylar ve
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pazarlama imkanlari sayesinde gercgkieifade edilebilir(Freel, 2000:61-65). Blyuk
isletmeler bu imkanlari yenilikcilik yoninde kullaritberken, tlkemizde KOBler
yasadiklari finansman sikintilari kasinda yenilikcilge ve Ar-Ge faaliyetlerine yeterli

kaynak ayiramamaktadir.

Benzersekilde biyiik §letmelerin insan kaynaklari yonetimine KOBre oranla daha
stratejik baktiklari tespit edilgtir. Bu sonucun, buyuk sletmelerin bahse konu
imkanlara sahip olmalari ve kurumsal bir yapi kazalari, buna karik KOBT'lerin
kurumsallama konusunda da o©nemli eksiklerinin bulunmasindayn&klandg

degerlendiriimektedir.

Ulkemiz sanayiinde énemli bir yer tutan KOBrin kaynak eksiklgi, kurumsallama ve
diger problemlerinin devlet tarafindan atilacak adrtalagdzimlenmesi Ulkemizin
yenilikgilik kapasitesi ve rekabetgiii agcisindan blylik 6nemstenaktadir. Bu sebeple
KOSGEB'e daha gucli bir yapinin kazandiriimasinge KOBI'lerin finansman
ihtiyacina yonelik 06zel twik sistemlerinin geftiriimesinin  uygun olaca
degerlendiriimektedir. Cunku yeterli kaynak destgaratildiginda daha esnek yapida
olan ve pazardaki d&imleri daha kolay algilayabilen KQRerin, mikteri sikayet ve
ihtiyaclari konusunda daha aktif olabilecekleri einun da daha yenilikgi bir

performansi getirebilegedegerlendiriimektedir.

Elektronik sanayiinde faaliyet gosteren tamameihi germayeli sletmeler ile sermaye
yapisinda farkli oranlarda yabanci hissesi bulungletmelerin yenilikcilik
yeteneklerinde ve insan kaynaklari yonetimine sjitatbaks acilarinda fark olup

olmadgini 6grenmek icin baimsiz t-testi analizi yapilngtir.

Analiz sonucuna gore; sermaye yapilarinda yabanak doulunduran sietmelerin
tamamen vyerli sermayelsletmelere gore yenilikgilik yeteneklerinin daha gék
oldugu ve insan kaynaklari yonetimine daha stratejiktilbéde belirlenmitir.

Yabanci sermeyeli sietmeler sahip olduklari finansal kaynak avantaji, Uretim
teknolojileri ve olgcek ekonomisi avantaji ve istmd ettikleri yetenekli insan
kaynaklari avantaji ile yerel firmalara yenilik&li anlaminda Ustlnlik
kurabilmektedirler (Craig ve Douglas, 2000: 17;rigd2003:359)
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Turk Elektronik Sanayiine yatirrm yapan yabagicketlerin kéken ulkeleri gefimis
batili Glkelerdir. Busirketlerin ¢ggu Turkiye dginda bir ¢ok yerde yatirimi bulunan
uluslararasisietmelerdir. Bu gletmeler geni kaynaklara sahiptirler. Hatta bir kisminin
sadece Ar-ge faaliyetleri icin kurulmuisletmeleri bulunmaktadir. Bu sebeple
yenilikcilik ve stratejik insan kaynaklari yodnetimkonularinda sahip olduklari
tecribeleri Ulkemizde kurduklari veya gitaolduklari kletmelere de aktarmi
olduklarn deerlendiriimektedir. Camamizda elde edilen sonucun benzeri 1995-1997
ve 1998-2000 yillart arasinda iki donem halinde Kiyig'de faaliyet gosteren
isletmelerin yenilik¢ilik dizeylerine ki yapilan arstiriimada elde edilngtir. Bu
argtirmaya gore oOzellikle orta ve ileri teknoloji gktieen sektorlerde yabanci
isletmelerin yerli gletmelere gore daha yenilik¢i olduklari sonucunasitrhistir.
(Lenger ve Yilmaz, 2006:141-142 ). Bu sonuclaraeg@abanci sletmeler ki
cogunlugu biayuk uluslararasisirketlerdir. Uzun vyillar boyunca elde ettikleri
tecribelere, maddi ve entelektliel birikime dayakatg/guladiklari strateji ve
politikalarla daha yenilik¢i olabilmektedir. Bu Bmmleri ile olusturduklar kurumsal
yapida insan kaynaklarinin ginimizde sahip @ldiritik role uygun olarak stratejik

insan kaynaklari yonetimini benimsemektedirler.

Ulasilan bu sonuglarsiginda; tlkemizde dgrudan yabanci sermaye yatirimlarinin
desteklenmesi ile ilgili yuratilen cainalarda bugine kadar ihmal edilen bilgi
transferi konusuna da gonlasmak gerekiii degerlendiriimektedir. Bu cercevede
yabanci sermayenin gki ile ilgili yapilan calsmalarda yabanci sletmelerin
tecrtbelerini, bilgilerini ve teknolojilerini de k#mize yapacaklar yatirimla birlikte
tasimalari konusunda geik edici tedbirlerin alinmasi tlkemiz acgisindanytki 6nem

tasimaktadir.

Turk Elektronik Sanayii'nde 1980’li yillarin ortai@dan itibaren ekonomide ganan
donisime paralel olarak hizla yesietmelerin kurulmaya B#gandg G¢ciinct bélimde
ifade edilmgti. Bu kirilma noktasi dikkat alinarak kurgltarihleri 20 yil ve daha yeni
isletmeler bir grupta, 20 yilldan daha es#eimeler bgka bir grupta toplanngive bu
iki grup isletme arasinda yenilikcilik yetepieile stratejikiKY agisindan bir fark olup
olmadgi ¢ok faktorli varyans analizi (MANOVA) ile incelemistir.
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Analiz sonucuna go6re kurulutarihleri 20 yildan eski sletmelerin daha gencg
isletmelere gore yenilikcilik yeteneklerinin yiksekdogu ve IKY’ne daha stratejik

yaklastiklari belirlenmitir.

Eski isletmeler genelde pazarda dnemli paylara sahiptirdBrum, bu tirsietmelere
onemli kaynaklar slamakta ve bu kaynaklara glaolarak yenilikgilik performanslari
yukselebilmektedir. Sinkula (1994:39) esjieimelerin pazar hakkinda daha yeterli ve
sonu¢ alici bilgilere ukama imkanlarinin bulundiunu ifade etmitir. Yenilikci
fikirlerin; isletme icerisinden, myerilerden, tedarikcilerden vegki icerisinde olunan
diger isletmelerden elde edilgi ve bu tir ilskilerin olusturulmasinin zaman alaga
dikkate alindginda, eski gletmelerin bilgilerin elde edilmesinde, secilmegnde
islenmesinde yengletmelere nazaran daha avantajli olduklari séyldéinefyrica eski
isletmelerin kurumsalkana konusunda da gengletmelere gére 6nemli avantajlari
bulunmaktadir. Eskisietmeler bahse konu bu avantajlarini kullanarak ydetmelere
gore daha yenilik¢i olabilirler (Calantone vggdi2002:518-522). Agdirma sonucunda
da bu yonde bir sonu¢ elde edifti. Ancak literatiirde bu bakiacisinin tersini

savunan aggirmalar da mevcuttur (Strebel, 1987; SienghtaBeehter, 2001)

Isletmelerin Ar-Ge faaliyetlerine ayirdiklari payargoyenilikgiliklerinde fark olup
olmadgini  dgrenmek icin tek-faktérli varyans analizi (One-WayN®@VA)
yapiimstir. Analiz sonucunda, beklenifgigibi isletmelerin Ar-Ge’ye ayirdiklari pay
arttikca yenilikcilik yeteneklerinin de agtigorilmektedir. Ar-Ge ile yenilikgilik zaman
zaman birbirine kagtirilabilen kavramlar olarak kamiza c¢ikmaktadir. Ar-Ge
faaliyetleri yenilikcilik stirecinin bir parcasidiAncak Ar-Ge faaliyetlerinin her sonucu
bir yenilik dezildir. Clnki yenilik olabilmesi igin pazarlanabilbir nitelik kazanmasi
gerekmektedir. Buna kghk yenilik¢ilik cok nadiren tesadiflere pla olarak gelgen
ancak cgunlukla surekli, sistemli ve ciddi ¢abalari gersiti bir surectir. Bu sebeple
yenilikciligin  basarih  olabilmesi icin Ar-Ge'ye daha fazla kaynak riamasi

gerekmektedir. Argirma sonucunda da bu yonde bir sonucailatastir.

Ulkemizde Ar-Ge icin ayrilan kaynak gerek kamudaegse 6zel sektdrde diinya
ortalamasinin ¢ok altindadir. Oysa Ar-Ge'ye yamkayatirimlarin uzun dénemde

ulkemize 6nemli katma ger kazandiraca deserlendirilmektedir. Ar-Ge tgrikleri ile
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ilgili devlette bir cok kurumun gorevli olgw gortulmektedir. Bu konunun yeniden
yapilandirilarak belirlenecek veya kurulacak birdwa/baimsiz Ust kurul tarafindan
ele alinmasinin, bu sorumlu kurumun Ar-Ge straepi Ulke capinda gepibir
katihim ile belirleyerek bu stratejiler groultusunda tgvikleri yonlendirmesinin ve
koordine etmesinin  Ulkemizin gelege acisindan biydk ©6nem stdig

deserlendiriimektedir.

Isletmeler agisindan da Ar-Ge faaliyetlerine dahdafaémem verilmesi ve kaynak
ayrilmasinin, universitelerle ortak projeler yutaték buradaki nitelikli gglictinden

yararlaniimasinin yenilikgilik yeteneklerini artoagl degerlendirilmektedir.

Isletmelerde vizyon ve misyon ifadesi bulunanlaritéunmayanlarin insan kaynaklari
yonetimine stratejik bakiacilarinda fark olup olmagini 6grenmek icin baimsiz t-
testi analizleri yapilmgtir. Analiz sonuglarina goére vizyon ifadesi bulungletmelerin
bulunmayanlara gore, misyon ifadesi bulungatimelerin bulunmayanlara gére insan

kaynaklarl yonetimine daha stratejik baktiklarpiesdilmistir.

Isletmelerin insan kaynaklari yonetimine ne kadantsfik baktiklari 6lcilmi ve
insan kaynaklari yonetiminin stratejik planlamaexime katilimina goresletmeler
dort diizey altinda gruplandirlgr. Bunlar insan kaynaklari yoneticilerinin stijéte
planlama sirecine muidahil olma durumuna gore “Hiciekilde”, “Ara Sira
Dansmanlik Yapar”’,”"Her Aamaya Dahildir” ve “Strateji Galiirme Sdrecinde
Merkezi Rol Oynar” seklindedir. Belirlenen bu dért dizeye goérgleimelerin
yenilikcilik yeteneklerinde farklihlk olgup olwmadgl tek faktorli varyans
analizi(One-Way ANOVA) ile 6lgtlmgitr. Analiz sonuclarina gorglétmelerde insan
kaynaklarl yoneticilerinin stratejik planlama sireteki sorumluluklarr arttikca

isletmelerin yenilik¢ilik yeteneklerinin de agtigéralmutar.

Yenilikgilikle ilgili yapilan aciklamalardan yenKtilik yeteneginin buginden yarina
kazanilacak bir husus olm&dibunun bir sireci, alt yapiyl ve en 6nemlisi yi&etim

ile calsanlarin gonilden desimi gerektirdigi gorilmektedir.

Isletmelerin yenilikcilik stirecine hazirlanmasindaan kaynaklari yonetimine 6nemli
sorumluluklar dgmektedir. Yenilikcilge gecs kararlarinda ve stratejilerinde hic bir

sekilde katkisi olmayan insan kaynaklari departmaniyenilikcilik ile ilgili
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olusturulmus stratejilere bakarak organizasyon kuiltirinde ylegilige uygun
donisumleri s&layacakiKY politikalari belirlemesi ve siirece uygun ikliparatmasi

daha zor ve belki de karisiz olacaktir.

Bu sebeple gunimizde butigletmelerde insan kaynaklari yoneticilerinigietme
stratejilerinin  belirlenmesinde ve yurutilmesindéire rol oynamalari, sletme
icerisinde gerek g@er birimlerle gerekseletme tst yonetimi ile ¢ok yonlu bir ilgtm
gelistirerek olwan yeni durumlara kear kendi iclerinde de gerekli tedbirleri almalari
gerekmektedir. Bu durum yenilikgiiin temel ¢iks noktasinda ve siirecin tamaminda

insan kaynaklarinin bulunmasi sebebiyle daha dagekn kazanmaktadir.
Gelecek Calsmalar icin Oneriler

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin yenilikciliketengi Uzerine etkisi ile ilgili
yapilan bu cagmanin Ulkemizde ilk olmasi sebebiyle geleceksgadlara da faydall
olacgzina inaniimaktadir. Gelecek gahalar icin bazi Oneriler sagida
aciklanmaktadir.

Bu calsmada uygulama sadece Elektronik Sanayii firmalaydaelik yapilmstir.
Gelecekte farkl sektorlerdeki sonuglarinin ort&gaulabilmesi agisindan hem imalat
hem de hizmet sektdriinde faaliyet gosteren firmaladusturdusu bir 6rneklem
grubuna uygulanmasi tlkemizde gerek imalat samggyiekse hizmet sektora ile ilgili

onemli sonuclara utmasina yardimci olacaktir.

Ayrica konunun daha derigilne incelenmesi maksadiyla belirli kriterlere gore
secilecek firmalarda uygulamalar 6rnek olay incasnyontemiyle dgerlendirilerek
literatlire ve sanayiye katki yapilabilgcdegerlendiriimektedir.
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EKLER
EK-1 Arastirmada Kullanilan Anket Formu

STRATEJIK  INSAN KAYNAKLARI YONET iIMIiNIN
ISLETMELER iN YENILIKCILiK (INOVASYON)
YETENEGINE ETKiSi VE ELEKTRONIiK SANAYINE
YONEL iK BiR ARASTIRMA .

Tarih: / / 2007
Sayin Yetkili,

GlUnumuzde sietmeler ygun rekabet kgullar altinda faaliyetlerini sirdirmekte ve rald@phden bir
adim o6nde olabilmenin yollarini gtamaktadirlar. Bu aruirmalarda taklit edilemeyecek rekabet
Ustinligli salamanin en dnemli unsurunun etkin ve verimli ydeetiinsan kayna oldusu ydnetim
literatiriindeki bir cok agdirma ile ortaya konulmgiur. Bu kapsamdaglietmeler icin giinimizde ve
artan oranda gelecektesgansal 6neme sahip olacak yenilikcilik yetgimin de gletmenin sahip oldgu
insan kaynaklari yetkinlikleri ile diwsudan ilgkili olacagi degerlendirilmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi, insan kagmanin anlailan 6nemine paralel olaraklétme icerisinde pasif
bir fonksiyon olmaktan hizla stratejik bir konumayknaktadir. Bu anlayidonigimune paralel olarak
insan kaynaklari yonetimini stratejik bir balacisiyla ele alarsletmelerin yenilikcilik yeteneklerinin
nasil etkilendiini arsstirmak maksadiyla, Sakarya Universitesi SosyalnBér Enstitiisi,isletme
Anabilim Dalinda, Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminin isletmelerin Yenilikcilik ( inovasyon)
Yeteneine Etkisi” baslikli doktora tezini hazirlamaktayim.

Bahse konu ¢aljmada; ygun bir rekabetin yganiyor olmasi ve bu rekabette yenilikgili 6n planda
olmasi sebebiyle Elektronik Sanayi Uzerinegyalssmaya karar verilmiir. Calisma icin masaba
kaynaklara ilave olarak, Ek’te sunmaldugum anket formu hazirlangielektronik sektériinde faaliyet
gOsteren dgerli firmaniz anket yapilacak firmalar arasina kaigiir.

Dunyada ygun bir sekilde aratiriliyor olmasina rgmen ulkemizde sinirli sayida ahama yapilan
stratejik insan kaynaklari yonetimi ve yenilikcilfinovasyon) konulari ile ilgili olarak yuratilenub
calismanin sizlerin dgerli katkilari ile daha gercekgci ve daail olaca&!, bu sayede Turk Sanayicileri ve
argstirmacilarina konu ile ilgili cagmalarindagik tutaca deserlendirilmektedir.

Bu kapsamda, Ek'te sunulan anketiigletmenizin orta/iist kademe yoneticileri veya insan
Kaynaklari/Arge uzmanlari tarafindan doldurulmasi atamada daha gakl sonuglara ulgmamizi
sgzlayacaktir. Ankete vere@gmiz cevaplar sadece gtama konusunun derlendiriimesinde
kullanilacak olup kesinlikle Uglincgahislara verilmeyecek ve gizli tutulacaktir. Cewaaln anket
formlarinin mimkiin olan en kisa slred@gadaki posta adresine veya email adresine iletilniesi
sgzlamaniz ¢akmanin zaman kisiti gunuldigiinde bizler igin buyik dnem ganaktadir. Simdiden
argtirmamiza gostermgioldugsunuz ilgi ve degerli katkilariniz igin tgekkirlerimi sunar, cajmaya
iliskin her turli sorunuzu igtenlikle cevaplamaya hastdugumu bilmenizi isterimiletisim bilgilerim
asagidadir.

Saygilarimla,

Ismail TOKMAK

Kazim Ozalp Mah.Ziyairrahman Cd.

Kelebek Sok.Erkmen Apt. N0:25/16
06700-Cankaya-ANKARA

Tel: 0.505.675 57 35

Email : ismail_tokmak@yahoo.com
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STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONET iMiNiN
iSLETMELER iN YENILIKCIiLiK (INOVASYON) YETENE GiNE ETKiSi VE
ELEKTRON iK SANAY iNE YONELiK YAPILAN ARA STIRMAYA iLiSKiN
ANKET FORMU

Isletmenizin Adi

Isletmenizdeki

Goreviniz
Lise Yiiksekokul | Universite Yuksek Doktora
s Lisans/MBA
Egitim Durumunuz
20-30 31-40 41-50 51-60 61 ve Ustl
Yasiniz
Cinsiyetiniz E ( ) K ( )
0-5 Yl 6-10 Yil 11-15 Yil 16-20 Yil 21 Yil ve Ustil
Mesleki Tecriibeniz
0-5 Yil 6-10 Yil 11-15 Yil 16-20 Yil 21 Yil ve Ustil

Bu Isletmede Kaginc
Yiliniz

199



BOLUM 1 : Asagidaki ifadeler isletmenizdeki calsma kultura ile ili skilidir. DU stincelerinize en
yakin kutuyu (X) isaretleyin.

1 Kesinlikle Katiimiyorum 2Katiimiyorumy 3. Ne Katiliyorum Ne Katiimiyorum 4 Katiliyorum,
5.Kesinlikle Katiliyorum

ISLETMEM iZDEK 1 CALI SANLAR... 1 2 3 4 5
...yaraticgl 6nemli bir gu¢ olarak goérurler.
...Iglerini daha iyi yapabilmek adina ¢caba harcarkera hapmaktar
cekinmezler

...fikirlerini ifade etmek icin isteklidirler

...dezisen kaullara cabuk uyum $garlar.

...kendi leri ile ilgili yeterli karar verme O6zguriune sahip
olduklarina inanirlar

...fikirlerinin isletme icin 6nemli oldguna inanilar.

...yeni beceriler kazanma konusunda isteklidirler.

...Isletmenin yararina olacak yeni fikirler gglimek konusunda yeterli
olduklarini diguintrler.

...risk almaktan ¢cekinmezler.

...Isletmeyi ilgilendiren kritik konularda yeterince pilendirildiklerine
inanirlar.

...isletmenin baarisi icin yenilikcilisin Gnemli oldguna inanirlar.
...birbirleri ile bilgi paylamak ve fikir algverisinde bulunmak]
konusunda isteklidirler.

...ybnetimin kendilerini, cajanlarin baky acisiyla da dinledine
inanirlar.

...takim calgmalarinda yer almaktan §lanirlar.

...yenilikci fikirleri ve yaklgimlari olanlarin 6dillendirileceklerin
inanirlar.

..aglerinin  zihni zorladgini ve sorgulayici olmayl gerektigii
distnurler.

...yeni fikirleri ifade etmek konusunda ¢ok isteliier.

...her hangi bir hata yaptiklarinda kendilerine ndti bir sans
verilecggine inanirlar.

...Isletmeye vyararl olabilecek fikirlerinsyerindeki her hangi bi
calisandan gelebile@ne inanirlar.

...kagllastiklar baarisizliklardan da ders ¢ikarilabilgoge inanirlar.
...yeni projeler gejtirmek konusunda isteklidirler.

...Isletmenin yenilik¢ilge cok 6nem verdine inanirlar.

(1]

BOLUM 2 : Asagidaki ifadeler isletmenizin (st yonetimi ile iliskilidir. Dii sincelerinize en yakin
kutuyu (X) isaretleyin.

1 Kesinlikle Katiimiyorum 2Katiimiyorumy 3. Ne Katiliyorum Ne Katiimiyorum 4 Katiliyorum,
5.Kesinlikle Katiliyorum

ISLETMEM iZiN UST YONETIMI... 1 2 3 4 5
...aratirma ve geltirmeye y@un birsekilde yatirim yapar.

..yenilikciligin,  surddrilebilir  rekabet avantaji  icin  dnemli
seceneklerden birisi olguna inanir

...insan kaynaklari stratejisinin, yenilik stras@jin énemli bir bilgeni
olduguna inanir.

...insan kaynaklarina gitir kaynaklardan (finansal kaynaklar gibi) dgha
cok deser verir.

...insan kaynaklari politikalarinin rekabet avanign dnemli oldguna

200



inanir.

...calganlarin gorglerine dger verir.

...isletme stratejisinin  okturulmasinda ve uygulanmasinda ingan
kaynaklari yoneticisini stratejik bir ortak olarglrir.

...calsanlari sirekli yaratici guince ile ilgili uygulamalar (beyi
firtinasi gibi) yapmaya $gik eder.

...calsanlarin risk alma davraglarini tesvik eder.

...yenilikgi fikirleri 6dullendirir.

...calsanlarin paraya 6nem vermeden tam olarak motive ktddna
inanirlar.

...her zaman yeni ve ilging fikirlerin argyicerisindedir.

...SIk sik cakanlari daha yenilikgi ve becerikli olmalar konudar
tesvik eder.

...Isletmenin misyon taniminda yenilik¢ilik ile ilgilitsatejisini agik bir
sekilde vurgulamytir.

...desisken ve belirsiz gevre kallarindan rahatsizlik duymaz.

U

...calsanlarin yapmy oldugu takim cakmalarini destekler ¢
calisanlari bu yonde cesaretlendirir

...yonetim ile cakanlar arasinda ofabilecek ilet§im engellerini
ortadan kaldirmak icin ¢aba gosterir.

...yenilik¢i calsanlara saygi duyar.

...hatalara kar hoggoruludr.

BOLUM 3 : Asagidaki ifadeler isletmenizin yapisi ile ilkilidir. DU stincelerinize en yakin kutuyu
(X) isaretleyin.

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2Katilmiyorum 3Ne Katilyorum Ne Katilmiyorum,4 Katiliyorum,
5. Kesinlikle Katiliyorum

ISLETMEM 1iZ... 1 2] 3] 4] 5

...problem ¢6zmek veya yeni fikirlerin glmasini sglamak igin
departmanlar arasi takimlar kullanir.

...calsanlara yenilikci fikirler Uretmeleri icin yeterlidynak (zaman
para, malzeme) ghar.

...dkUk seviyedeki cajanlara verdii gorevlerin dizeyini giderel
artirir.

...bilginin yayginlatirlmasinda etkilidir.

...problemlere yaratici ¢ozimler bulabilmeleri igalsanlara yeterli
zamani sglar.

...dazisikliklerin uygulanabilmesi igin st yonetimin onagerekir.

...Is rotasyonu uygulanir.

...yeni fikirlerin olwturulmasi ve paykalmasi icin calanlara yeterli
imkan sglar.

...koordinasyon ve kontrole ¢cok 6nem verir.

...butln kararlarda ust yonetimin onayi gerekir.

...yonetim ile ¢cakanlar arasindaki statu farklarini azaltmayasgall

...calganlarin kararlara katilimi igin sayisiz imkan glaa.(kalite
¢emberleri, cagima takimlari, bilgi paykam programlari)

...poblemlerin ¢ozilmesi ve yeni fikirlerin glurulmasi igin sik sik
takim calgmalari yapilir.

...ds kaynaklardan (O6rrgn mdisteriler) bilgi aks sistemi konusunda
basarilidir.

...calsanlar uzmanlk alanlarina goére bir birinden ayrislefde
bulunurlar.

...calsanlarin farkl bilgi kaynaklarina uyamini kolaylatirir. (internet,
gazete, dergigietme ...kltlphanesi, veri tabanlari gibi)
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...takimlara (departmalar arasi veyaKaatirli) karar almada gen
inisiyatif sgslar.

...bilgi veri tabanlarinin ydnetiminde gaaihdir.

BOLUM IV :
A. Asagidaki ifadeler isletmenizdeki insan kaynaklari politikalar ile ili skilidir. DU stincelerinize en
yakin kutuyu (X) isaretleyin.

1 Kesinlikle Katilmiyorum 2Katilmiyorum 3Ne Katihyorum Ne Katilimiyorum4 Katiliyorum
5. Kesinlikle Katiliyorum

ISLETMEM iZiN INSAN KAYNAKLARI POL ITIKALARINA
GORE

...igletmemizin uzmanhk gerektiren alanlardaki gah ihtiyaci
disaridan kiralama yolu ile keitanir.

...Ise bgvuran adaylarin gerelginde risk alabilme 6zelli personel
seciminde 6nemli bir kriterdir.

...Isletmemizin esnek ve genifadeleri icereng tanimlari vardir.

...isletmemiz fikirlerini acikca sodylemekten cekinmeyealisanlari
istihdam etmek ister.

...isletmemizde bg pozisyonlara, garidan transfer yapmak yerine
isletme icerisinden terfi ettirilerek atama yapilir.

...isletmemizin e alim kriterleri kesin ve ¢ok katidir.

...b0tln yeni cajanlar kendilerine sietmenin kurallarini, deerlerini
ve stratejilerini tanitacak bir oryantasyagitenine tabi tutulurlar.

...calsanlarin  yaratici diiince becerilerini kazanmalari e
gelistirmeleri her zaman desteklenir.

...isletmemizde caganlarin yeteneklerini ve bilgilerini getirmek icin
surekli ggitim programlari diizenlenir.

...65itim programlari dgisen cevre kgullarina uyum sglamak igin
surekli guncellenir.

...Isletmemiz sdrekli farkli departmanlarigtirak ettigi (departmanlan
arasl) gitim programlari dizenler.

...Isletmemiz c¢akanlarimizin farkli beceriler kazanabilmeleri igin
uzmanlklan dgindaki konularda dagéim imkanlari sglar.

...Isletmemizdeki her calanin bir cok kariyer secegie vardir.
(departmanlar arasi gedibi)

...Isletmemiz kariyer planlamasini gerilctide uygular.

...Isletmemiz genellikle ¢cajan sayisini dengelemek igin gahlarin
bir kismini gten cikarir.

...Isletmemizdeki @itim programlari formal (resmi) ve sistematik
olarak yapilandirilngtir.

...ucretlendirme performans gkrlendirme ile ilgkilendirilmistir.

...performans deerlendirme sistemi ¢ghlnlarin gayretlerini ve sireci
Olcmekten ¢ok elde edilen sonuglari 6lgmeye odaRlstrr.

...performans deerlendirmede bireysel karilar yerine takimlarin
basarilarina éncelik verilir.

...calganlar ile performans gerlendirme sistemi tagiidigi zaman,
calisanlarin bireysel galimlerini artirabilmenin yollari Gzerind
durulur.

1%

...performans dgerlendirmede standartlar net bakilde belirlenmitir.

...Ucretlendirme sistemi yenilik¢i fikirleri 6dulelirebilecek sekilde
olusturulmustur.

...ucretlendirme sistemi cghinlarin sahip olduklari bilgi birikimi ilg
ili skilendirilmistir.

...ucretlendirme sistemi genellikle ganlarin yapmy oldugu hatalari
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cezalandirma araci olarak kullanilmaz.

...calsanlarin finansal konularla ilgili kararlara katiirgeni olctide
sgglanir.

...uzun dénem istihdam, firmamiz icin dnceliklidir.

B. Asagidaki ifadeler isletmenizin insan kaynaklari y®netimine baks agisi ve insan
kaynaklari departmaninin isletme icerisindeki etkinligi ile iliskilidir. DU stncelerinize en yakin
kutuyu (X) isaretleyin.

1. Isletmenizin vizyonu var mi ? EVET () HAYIR( )
2. Isletmenizin misyonu var mi ? EVET () HAYIR( )
3. Isletmenizin stratejik plani var mi ? EVET () HAYIR( )
4, Isletmenizde merkezi binsan Kaynaklari Departmani var mi?  EVET{§ HAYIR( )

a. Bu soruy&VET olarak cevap vermggeniz;

(1) Insan kaynaklari faaliyetlerini yiiriten bu departmagietmenizdeki adi nedir ?

(2) Bu departmanda kadrolu olarak istihdam edilerspnel sayisi

26 Kisi ve

1-5Kisi | 6-10Kisi | 11-15Ksi | 16- 20 Kki | 21-25Kisi | o, P

b. Bu soruyaHAYIR olarak cevap vermgeniz, gletmenizde insan kaynaklari faaliyetlerini
hangi birim yirttmektedir?

5. Isletmenizdensan Kaynaklarindan sorumlu birimin amirinin tinvaadir ?
Bagkan Yardimcisi Genel Mudar Yardimcisi Insan Kaynaklari Madurii
Personel Mudurt Persorfgfi Idari Muduir
Diger
6. Insan kaynaklarindan sorumlu yonetici kimeskaprumludur ?
CEO Bakan Yardimcisi Genel Mudur
Genel Mudur Yardimcisi Ber | e
7. Isletmenizin stratejik planlari yapilirkeinsan Kaynaklarindan sorumlu departman hangi

Olcude planlamaya dahil olmaktadir

Hichir sekilde Ara sira dagmanlhk yapmaktadir

Insan Kaynaklari departmani strateji gifine siirecinde
merkezi rol oynar

Her gamaya dahildir
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1 Kesinlikle Katilmiyorum 2Katilmiyorum 3Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum,4 Katiliyorum,
5. Kesinlikle Katiliyorum

Isletmemizin insan kaynaklari departmaninda yapiter isletmenin
stratejisine uygun olarak yuratalar.

Insan kaynaklari departmaninigietme stratejisi ile uyumlu insan
kaynaklari stratejisi mevcuttur.

Insan kaynaklar politikalari butiin galnlar tarafindan arydabilecek
bir dille ifade edilm§tir

Insan kaynaklari yoneticisinirsletme icerisinde yilksek bir statiisii
vardir.

Isletmenin stratejik planlama cginalarini yiriiten grubun icerisinde
Insan Kaynaklari departmanindan da temsilci bulunur.

Insan kaynaklari departmagletmemizdeki ilegimin merkezinde ye
alr.

Isletme icerisinde farkl birim temsilcilerinin kanhi ile kurulan gérev
takimlarinda insan kaynaklari departmaninin daiteibesi bulunur.

Isletmemizde insan kaynaklari faaliyetlerine yoénelidrisimleri
desteklemek icin yeterli kaynak ayrilir.

Insan kaynaklari yonetimi prosediirlerden ¢ok somakklanir.

Calisanlarimiza vergimiz deger, kletmemizin misyonunda ve
kurumsal deerlerimizde ifade edilngtir.

Isletmemiz, § diinyasinda en iygveren olarak bilinmek ister.

—

Insan kaynaklari departmani ic gtérileri ve onlarin ihtiyaclarini ne
bir sekilde tanimlamytir.

Isletmemizde ne zaman yeni bir strateji uygulansaarinkaynaklar
departmanina bu stratejinin uygulanmasi ile ilgdirevler verilir.

Insan kaynaklari uzmanlagin gerektirdgi dili konusurlar.

Isletmemizin agiklanan yillik faaliyet raporlarindsan kaynaklari ilg
ilgili sonuclara da yer verilir.

Yasanan dgisimlerde insan kaynaklari bolimu ic@sim lideri olarak
gorular.

Insan kaynaklari ile finansal kaynaklgletmemizde dengelensgtir.

Insan kaynaklari departmagletmenin problemlerine ¢c6zim 6nerilgri
getirir.

BOLUM V : Asagidaki ifadeler isletmenizin sektor icerisindeki performansi ile ilikilidir.
Isletmenizin durumunu igerisinde bulundugunuz sektériin durumu ile Karsilastirarak,
dustncelerinize en yakin kutuyu (X) saretleyin.

Cok

FIRMA PERFORMANSI FAKTORLER | =
Dusik

Disik | Benzer | Yiksek .(.;Ok
yilksek

Uzun dénem karlilik orani

Satslarda veya gelirlerde biiyiime orani

Calisanlarin § tatmini

Finansal yeterlisi (kaynaklarinin likiditesi,
yeni finansal kaynaklara ujabilme)

Uruinlerin ve hizmetlerin kalitesi

Calisanlarin firmaya bgili g1 ve sadakati

Pazar payi

Calisanlarin verimlilgi
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BOLUM VI : A sagidaki sorular isletmenizin genel yenilikcilik yetengi ile ilgilidir. Sorularda

gecen yeni Urin ve surecler ifadesi ile sadece Uilen yeni Urin ve hizmetleri degil yonetimsel
alanda, pazarlama tekniklerinde veya gletmenize dger katan, rekabet avantaji sglayan diger
yeni fikirleri de degerlendirmenizi istiyoruz. Bu yeni fikirler dinyada baska yerlerde veya
sektorlerde kullanilan ancak sizin sektérinizde ilkdefa kullanilabilecek fikirleri de icermektedir.

Bu aciklamalarimiz siginda lutfen asagidaki sorulari cevaplayiniz.

0 | 1-3| 46| 79| OVe
ustu
1 Isletmenizin son g yil(bu yil dahil) icerisinde gélidigi
veya gelitirecesi yeni Uriin ve sireclerin tahmini sayisi
> Isletmenizin sadece bu yil icerisinde gtidigi veya
gelistirecesi yeni Urin ve sureclerin tahmini sayisi
3 Isletmenizin gelecek yil galiirecesi yeni uriin ve sireclerin
tahmini sayisi

%5’ den | %5- | %16- | %26- | %35'ten
az %15 | %25 | %35 fazla

Isletmenizin son (¢ yil icerisinde gglrmis
4 | oldugu vyeni drin ve sireclerin  yilli
satglar/gelirler icerisindeki tahmini payi

Ulkemizdeki elektrik-elektronik sanayiinde son
Uc yil icerisinde geftirmis yeni Grin ve
5 | slreclerden elde edilen sddrin/gelirlerin
sektérin toplam satari/gelirleri icindeki tahmini

payi
0 | 13| 46| 7.0 10Ve
st
6 Isletmenizin son Uc¢ yil icerisinde algnioldusu tahmini
patent sayisi
7 Isletmenizin sadece bu yil icerisinde ajnoldusu patent
sayisl
Elektronik sanayininin ortalama yenilikgilik
kapasitesini dikkate alarak sektér icerisindeCok Ortalamaya| ~.. ... | Cok
X T - L Zayif Gugla | - -
isletmenizinizin yenilik¢ilik kapasitesine en zayif Yakin gucla
8 uygun ifadeyi seciniz
Sektore gore

BOLUM VII : A sagidaki sorular firmaniz ile ilgili genel bir baki s acisina yoneliktir.

1. Isletmenizde halen kag iistihdam edilmektedir?

1000
30-50 Kii | 51250 Kii | 2°°00 | S01-1000 | yiigen
Kisi Kisi fazla
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2.Isletmenizin bu yil icerisindeki yillik satari ne kadardir?

1 Milyon 1-5 | 6-25| 26-100 | 101 —250| 251 —500| 501 Milyon—| 1 Milyar
YTL'den | Milyon | Milyon Milyon Milyon Milyon 1 Milyar YTL'den
az YTL YTL YTL YTL YTL YTL fazla

3. Isletmeniz hangi yil faaliyete gecstir ?

4, Isletmenizin elektronik sanayii icerisinde yer gidalt sektorii seciniz.

Bilesenler Tuketim Cihazlari Telekom Cihazlar
Diger Askeri Elektronik Bilgisavar
Prof.&End.Cihazlar Cihazlar gisay

5. Isletmenizin sermaye sahipiibakimindan, gagidaki ifadelerden en uygun olanini seginiz.

Tamamen yerli sermaye ikl olarak yerli sermaye
Agirlikh olarak yabanci sermaye Tamamen yabanenage
%50 Yerli, %50 Yabanci Sermaye

6. Isletmeniz yabanci sermaye ile kurulgea veya yabanci sermaygiraki var ise yabanci sermayenin
koken ulkesi / tlkeleri (1) , (2)

7.1sletmenizde 6rgiitlii bir sendika var midir? BVE ) HAYIR ( )

Cevabiniz EVET isesietmenizdeki sendikali ¢ghnlarin toplam cajanlara orani tahmini olarak
kactir ?

%50’den

%10'danaz | %10-20 %21-%30 %31-40 %41-50 fazla

8. Isletmenizde bir AR-GE departmani bulunmakta midirBVET ( ) HAYIR ( )
a. Cevabiniz EVET ise AR-GE departmanindasgalpersonel sayisi kagtir ?

50 Kisiden

5 Kisiden az 5-10 Ksi 11-15 Kisi 16-25 Kisi 26-50 Kisi fazla

b. Cevabiniz HAYIR ise AR-GE faaliyetleri hangiibirtarafindan ytrattlmektedir.

9. Isletmenizde argirma geltirme faaliyetlerine tanminen bu yil ne kadar haneayapilacaktir ?

1 Milyon 1 -5 Milyon 6-25 26 — 100 100 Milyon
YTL'den az YTL Milyon YTL | Milyon YTL | YTL'den fazla
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10.Isletmenizin gelirlerinden asarma gelitirme faaliyetlerine ayrilan payin orani nedir?

%05 ve daha
fazla

%1’den az %1-2 %3-4

DEGERLI ZAMANINIZI AYIRARAK KATKIDA BULUNDU GUNUZ iCIN TESEKKUR EDERM.
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EK-2 Calismada Elde Edilen Tanimlayiciistatistiki Bilgiler

1. isletmenin Ozelliklerine Yonelik Istatistiki Bilgiler

1.1. Buyukluklerine Gore

Kiguk Olgekliisletme Orta Olceklisletme Buyuk Olceklisletme

%33,7 %40,2 %26,1

1.2. Yilhk Satslarina Gore (Milyon YTL)
l'denaz| 1-5 6-25 26-100 101-250  251-500  500-1000
%16,3 %21,7 %26,1 %14,1 %7,6 %5,5 %8,7

1.3 Yas Durumlarina Goére
0-10 Yil 11-20 Yil 21-30 il 31-40 Yl 41 Yl vesil

%8,8 %44,5 %31,6 %6,6 %8,5

1.4. Alt Sektorlere Gore

Bilesenler Tuketim Telekom Prof.End. Askeri Bilgisavar
3 Cihazlari Cihazlar Cihazlar Elektronik gisay
%17.4 %19,6 %10,9 9029,3 2018,5 %4,3

1.5. Sermaye Yapilarina Gore

Farkli Oranlarda (%1-%100) Yabanci
Sermaye Bulunaiyletmeler

% 80,4 % 19,6

Yerli isletmeler

1.6. Ar-Ge Departmaninin Mevcudiyetine Goére

Ar-Ge Departmani Yok Ar-Ge Departmani Mevcut

% 29,3 % 70,7

1.7.1sletmelerin Gelirlerinden Ar-Ge Faaliyetlerine Ayird iklari Pay

Ar-Ge

Departmani %1'den az %1-2 %3-4 %5'ten fazld
Mevcudiyeti

Ar-Ge Dept. Yok | %26 %2,2 %1,1 0

Ar-Ge Dept. Var | %8,6 %16,3 %12,1 %33,7
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2. Isletmelerin insan Kaynaklari Bolumlerine Yonelik istatistiki Bilgiler

2.1.1k Departmaninin Mevcudiyetine Gore

IK Departmani Yok IK Departmani Mevcut

% 31,5 % 68,5

2.2.1K Departmanindaki Calisan Sayisina Gore K Departmani Bulunan
Isletmeler)

. . . . .. |26 Kisi ve
1-5 Kisl 6-10 Kisi 11-15 Kkl | 16-20 Kisi | 21-25 Kii Daha Fazla
%50,8 %28,6 %9,5 %6,3 %3,2 %1,6

2.3.1sletmelerdeiK Faaliyetlerinden Sorumlu Birim Amirlerinin Unvanl ari

Insan Personel | Personel | Idari Diger
Gn.Md.Yrdc.| Kaynaklari e e . N -
Bt Maduara Sefi Madur Unvanlar
Madaru
%1,1 %50 %9,8 %7,6 %16,3 %15,2

2.4.isletmelerde__iK Faaliyetlerinden Sorumlu Yoneticilerin Bagl Bulunduklari
Amirlerinin Unvanlari

CEO Baskan Genel Miidiir | Gn.Md.Yrde. | Der
Yardimcisi
%3,3 %2,2 %65,2 %18,5 %10,9

2.5.Insan Kaynaklari Departmanininisletmelerin Stratejik Planlama
Faaliyetlerine Katilim Durumlari

Hic Bir Sekilde Ara Sira Her damada Merkezi Rol Oynar
%23,9 %27,2 %28,3 %20,7

3. Katihmcilara Yonelik Istatistiki Bilgiler

3.1. Katilimcilarin Gérevlerine Gére Dailimi

Gn.Md.Yrdc. Insan Insan Diger Orta
ve Daha Ust Ar-Ge Ar-Ge '8
. , Kaynaklari | Kaynaklari e Duzey
Seviyedeki aT Yoneticisi | Uzmani o
A Yoneticisi Uzmani YoOneticiler
YoOneticiler
%12 %35 %9 %9 %24 %11
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3.2. Katilimcilarin Egitim Durumlarina Gore Da gilimi

20-30 Ya 31-40 Ya 41-50 Ya 51-60 Ya

%19,6 %38 %35,9 %6,5

3.3. Katilimcilarin Cinsiyetlerine Gore Daggilimi

Erkek Kadin

% 58,7 % 41,3

3.4. Katilmcilarin Mesleki Tecribelerine Gore D&ilimi

0-5 Y1l 6-10 Yil 11-15 Yil 16-20 Y1l 21 Y1l ve Ustil
%18,5 %22,8 %16,3 %29,3 %13

3.5. Katilimeilarin isletmelerindeki Calisma Siirelerine Gore Dailimi

0-5 Yil

6-10 Y1l

11-15 vl

16-20 Yil

21 Yil ve Ustil

%42,4

%32,6

%19,6

%4,3

%1,1
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