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Kiiltiir, Orgiit Kiiltiirii ve Inovasyon iligkisi Baglaminda “Inovasyon Kiiltiirii”
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Ozet

En Onemli rekabet dstiinliigli kaynaklarindan biri olarak kabul edilen inovasyon ile kiiltiir arasindaki iliskiyi incelemek bu ¢alismanin amacini
olusturmaktadir. Bu amagla kiiltiir, orgiit kiiltiirli, inovasyon kavramlar1 tammlanmis ve aralarindaki iliski ortaya ¢ikarilmistir. Aralarindaki iliskiden
kaynaklanan bir kavram olan inovasyon kiiltiirtiniin 6zellikleri, hem dogrudan inovasyon kiiltiirii ile ilgili aragtirmalarin hem de 6rgit kiltiri ve inovasyon
arasindaki iliskiyi arastiran ¢alismalarin incelenmesi ile belirlenmistir.

Buna gore inovasyon kiiltiiriiniin 6rgiitsel 6grenme, katilimci karar verme, risk alabilme, belirsizligi kabul etme, miisteri odaklilik, bagimsizlik, takim ve
grup caligmast, basarisizliktan ders alma, orgiitsel giiven gibi ¢esitli 6zellikler tasimakta oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Orgiit kiiltiirii, Inovasyon, Inovasyon kiiltiirii

“Innovation Culture” in The Context of Relationship Between Culture, Organizational Culture and
Innovation

Abstract

The aim of the study is examining the relationship between innovation which is considered as one of the most important resources of competitive
advantage and culture. For this purpose, culture, organizational culture, innovation concepts are defined and the relationships between them are revealed.
Characteristics of innovation culture as a concept that arising from the relationships are determined by examining both studies which are directly related to
innovation culture and other studies which are exploring the relationship between organizational culture and innovation.

Accordingly, it is determined that innovation culture has various features like organizational learning, participative decision making, risk taking, accepting
uncertainty, customer orientation, autonomy, team and group working, learning from failure and organizational trust.
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1. Giris
Degisen rekabet sartlar1 ¢ergevesinde inovasyonun birgok Kaltar »|  inovasyon
isletme igin rekabet giicii elde etmeyi saglayan en dnemli arag 'y
oldugu konusunda literatiirde (Tidd ark., 2005; Afuah,2009; l
Betz,2011, Bessant, 2002) biiyiik 6l¢iide bir fikir birliginden Orgiit
s0z etmek mumkindir. Hatta Drucker’a gore sadece kalturd
isletmelerin degil her orgiitiin tek bir temel yetenege ihtiyaci
vardir ve o da inovasyondur (Drucker, 2001:93). Isletmelerin Sekil 1:Kiiltiir-Orgiit Kiiltiirii ve Inovasyon Tliskisi

inovasyon vyapabilmeleri Ar-Ge harcamalari, faaliyette
bulunduklar1 sektdr, insan kaynagi niteligi gibi birgok
degiskene baglidir. Bu degiskenlerin en 6nemlilerinden biri
de siiphesiz kiiltiirdiir.

Kiltiirtin inovasyon iizerindeki etkisini ii¢ temel iliski
cercevesinde incelemek mimkunddr. Birincisi ulusal kilttr e
ile inovasyon arasindaki (Mokry, 1991; Kedia ark., 1992; gosterilmigtir.
Shane, 1992; Morris ark. 1994; Nakata ve Sivakumar,1996)
iliskidir. ikincisi ulusal kiiltiir ile 6rgiit kiiltiirii (Hofstede ark. Kultar  [—»
1990; Pun,2001; Schein,2010) arasindaki iliskidir. Ugiinciisii ¢
ise Orgit kalturd ile inovasyon (Russell,1989; Tushmann ve
O’Reilly, 1997; Pfister,2009; Kelley,2010; Uzkurt ve Sen Orgiit
2012) arasindaki iligkidir. Bu iliskiler Sekil 1°de yer Kultard
almaktadir.

Ancak tiim kiiltiirel 6zelliklerin inovasyonla iligkisinin
olmasi diisliniilemeyeceginden baska bir kavram karsimiza
¢ikmaktadir. Bu da kiiltiiriin bir alt boyutu olarak, inovasyona
etki ~eden  kiiltirel  Ozelliklerin  toplami  olarak
tanimlanabilecek inovasyon kiiltiiriidiir. Bu durum Sekil 2’de

inovasyon
Kultara

A

- Inovasyon

Sekil 2: Kiiltir-Orgut Kultiri-inovasyon Kiiltiirii ve Inovasyon
Miskisi
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Literatiirde inovasyon kiiltiiriiniin gelistirilmesi gerektigi
sik sik vurgulansa da yaraticiligl ve inovasyonu destekleyen
kiiltiirtin nasil ozellikler tasimasi gerektigine dair bir fikir
birliginden séz etmek miimkiin degildir (Judge ark.,
1997:73). Bu duruma inovasyon kalttrtnin ozelliklerine dair
yapilan ampirik ¢alismalarin sayisinin az olmasinin da etkisi
biiyiiktiir. Bununla beraber sayilari az da olsa bu ¢aligmalarin
incelenmesi neticesinde inovasyon kiiltiiriinii  olusturan
Ozelliklerin ~ belirlenmesi  bu  ¢alismanin ~ amacim
olusturmaktadir. Bu amagla literatiirde yer alan g¢aligmalar
incelenerek inovasyon kiiltiirtine ait kavramsal bir gergeve
olusturulmaya g¢alisilmistir. Ayrica inovasyon performansini
olumlu etkileyen o6rgut kultirt  6zelliklerinin  ortaya
¢ikarilmasmin inovasyon kiiltiiriinii olusturmada temel teskil
edecegi diistiniilmektedir.

2. Kiultar

Kiiltir insan davraniglarini etkileyen en soyut kavram
olarak gorilmektedir (McCort ve Malhotra 1993:92). Bu
yiizden litaratiirde kiiltiire dair bir¢ok tanim bulunmaktadir.
Kroeber ve Kluckhohn (1952) 160 farkli kiiltlir tanimint 7
grupta incelemislerdir. Youngdahl ark.’na (2003) gore
incelenen tanimlar su ortak ozelliklere isaret etmektedirler
(Youngdahl vd,2003:111).

= Kiiltiir agik ve ortiikk davranig kaliplarindan olusur.
Boylece Kkiiltiir, tyelerine bir davranist nasil
gergeklestireceklerini 6gretirken bunun arkasindaki
mantig1 da verir.

= Kiiltir sembollerle
artifaktlarla somutlagir.

= Kiiltiirtin esast gelencksel fikirlerden ve ozellikle
onlara bagli degerlerden olusur.

= Kdltdr sistemleri bir taraftan eylemlerin bir rini
olarak goriilirken diger taraftan gelecek eylemlerin
de belirleyicisi olarak kabul edilir.

edinilir ve  aktarilirken

Herbig ve Dunpy (1998) kiiltiirii beklenen davraniglar,
inanglar, degerler, dil gibi bir toplumun iyelerince paylasilan
hayatin nasil yasandigmin toplami olarak tanimlamislardir.
Dolayistyla kiiltiir bir bolgedeki insanlarm paylastig
degerler, oOzellikler veya davranislarm bir kalibi olarak
tanimlanabilir. Bu kalip liyeleri memnun ettigi siirece gecerli
olacaktir. Belirli bir standart toplum iiyelerini memnun
etmediginde degisen ihtiyaglara cevap verecek bagka
standartlar ortaya cikacaktir. Bu yilizden kiiltiir toplumun
ihtiyaglarma gore kademeli fakat siirekli bir degisim igindedir
(Herbig ve Dunpy,1998:13-14). Kiltur bir gruptaki Gyeleri
veya belirli bir kategorideki kisileri digerlerinden ayiran
zihnin kolektif bir sekilde programlanmasidir. Kiiltiir sosyal
oyunun yazili olmayan kurallarindan olusur ve dogustan
gelmek yerine zaman iginde &grenilir (Hofstede ark., 2010:6).

Toplumlarm  kiiltiir 6zellikleri incelenirken en sik
bagvurulan smiflandirma Hofstede’nin siniflandirmasidir.
Hofstede bu calismayir 1967 ve 1973 wyillar1 arasinda 70’ten
fazla iilkedeki IBM calisanlar1 iizerinde yapmistir ve kiiltiirii
4 boyutta incelemistir. Boyutlardan birincisi otoritelerle iliski
de dahil olmak {iizere sosyal esitsizligi, ikincisi bireyler ve
gruplar arasindaki iligkileri, tgiinclisii maskiilenlik ve
feminenlik kavramlarini ve dordiinciisii  belirsizlik  ve
karmagiklikla bas etme yontemlerini ele almmaktadir
(Hofstede ark., 2010:30).

Kiiltiiriin inovasyon faaliyetlerini etkiledigi siiphesizdir.
Herbig ve Dunpy’e (1998) goére kiltirin bir toplumun
inovasyon kapasitesi {izerinde derin bir etkisi vardur.
Toplumun degerleri inovasyona olan yonelimi belirler.
Inovasyona olumlu etki yapan Kkiiltiirler yaraticiligi tesvik
etme, teknik yetenegi ve yiiksek egitimi oOdiillendirme,
girisimciligi destekleme gibi ozellikler gosterir (Herbig ve
Dunpy,1998:15). Mokry (1991) teknolojik ilerleme ile
toplumun ¢esitli 6zelliklerini iliskilendirdigi ¢alismasinda
inovasyona olumlu etki yapan Kkiltirel o6zelliklerin yeni
bilgilere olan agiklik, risk alma egilimi, gegmisteki
deneyimler ve egitime verilen deger oldugunu ifade etmistir
(Mokry,1991).

Kiiltiirtin inovasyonla iligkisini aragtiran ¢aligmalarda da
genellikle Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen boyutlarla
inovasyon iligkisine yer verilmistir. Bu c¢alismalardan biri
Nakata ve Sivakumar (1996) tarafindan yapilmistir. Kiiltiir
boyutlar1 ile yeni {iriin gelistirme arasindaki iligki Tablo
1’deki gibi ortaya konulmustur.

Tablo 1: Yeni Uriin Gelistirme Siirecine Kiiltiir Boyutlarmnin Etkisi

Boyut Baglama asamasina Uygulama

etkisi agamasina etkisi
Bireysellik Olumlu Olumsuz
Gi¢ mesafesi Olumsuz Olumlu
Maskiilenlik Olumsuz Olumlu
Belirsizlikten Olumsuz Olumlu
kaginma

Kaynak: Nakata ve Sivakumar’dan (1996:68) uyarlanmustir.

Buna gore giic mesafesi, maskiilenlik ve belirsizlikten
kaginma yeni {irlin geligtirme siirecinin baslangi¢ asamasinda
diisikk olmali, uygulama asamasinda ise yiiksek olmalidir.
Bireysellikte ise durum tam tersidir. Baslangi¢ asamasinda
yiiksek, uygulama asamasinda diisiik olmalidir.

Shane (1992) hiyararsik olmayan (gii¢c mesafesi diisiik) ve
bireyselligin yiiksek oldugu toplumlarin digerlerinden daha
inovatif oldugunu ifade etmistir (Shane,1992:30). Daha sonra
Shane (1993) 33 ilkede 1975-1980 yillar1 arasinda ulusal
inovasyon oranlar1 ile bireysellik, gii¢ mesafesi, belirsizlikten
kacinma ve maskiilenlik arasindaki iligkiyi arastirmistir. Buna
gore inovasyon oranlari ile belirsizlikten kaginma ve giig
mesafesi arasinda negatif, bireysellik ile pozitif bir iliski
bulunmustur (Shane,1993).

Morris, Davis ve Allen (1994) kurumsal girigimcilikle
ilgili ~ yaptiklar1  ¢alismada  bireyselligin  inovasyonu
destekledigini gostermiglerdir. Ancak bunun bireysel girigim
ile inovasyon isbirligi atmosferi arasinda denge kurmakla
saglanabilecegi noktasna dikkat ¢ekmislerdir (MorriS
ark.,1994: 84).

Kedia, Keller ve Julian (1992) kiiltiir boyutlar1 ile Ar-Ge
birimlerinin verimlilikleri arasindaki iligkileri arastirmisg
birimlerin verimlilikleri ile disiik giic mesafesi ve yiiksek
maskiilenlik arasinda anlamli iligkiler bulmuslardir (Kedia
ark.,1992:1).

3. Orgit kultur

Bir orgiitte orgiit kiiltliriinii tanimlamak hem ydneticiler
hem de calisma yapan diger arastirmacilar igin oldukca
zordur. Alvesson ve Sveningsson (2007) hemen hemen her
yoneticinin orgiit kiiltiirlerini egsiz ve 6zel olarak gérmelerine
ragmen kavrami tanimlamaya ¢aligtiklarinda “miisteri
odakliy1z”, “calisanlar1 en degerli varligimiz gibi goriiyoruz”

climlelerine benzer standart ve diger isletmelerden ¢ok da
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farkli olmayan ifadeler kullandiklarmma yer vermektedirler
(Alvesson ve Sveningsson, 2007:35). Bunun nedeni Orgit
kiiltiiri kavraminin tanimlanmasi ve Olglilmesi zor, diger
bir¢ok kavramla ¢ok fazla iligkide olan, karmasik bir yapida
olmasidir (Alvesson ve Sveningsson, 2007; Schein,2004).
Bununla beraber Hofstede ark. (1990) orgit kaltlrd veya
kurum kiltiirii  yapisina dair farkli tanimlarin  ortak
Ozelliklerini  dikkate alarak orgat kaltarindg  batincl,
gecmisten gelen bir birikime dayanan, insan ve toplumla ilgili
diger kavramlarla iligkisi olan, degistirilmesi ve anlagilmast
zor bir kavram olarak tanimlamislardir  (Hofstede
vd,1990:286). Buna gore kiiltlir sosyal yapilar ve
davraniglardan daha ¢ok belirli bir grup ic¢indeki bireylerin
gercekleri birbirleriyle benzer fakat diger gruplardan ayr1 bir
sekilde diigiinmelerini ve degerlendirmelerini saglayan
zihinsel bir olaydir (Alvesson ve Sveningsson, 2007:36).
Schein (1992) herhangi bir sosyal birim olarak 6rgit
kiiltiiriinii bir digsal uyum ve igsel entegrasyon sorununu
¢Ozmiis bir grup iyelerin gegerli saydigi bu yiizden de yeni
iiyelere sorunlara iligkin algilama, diisiinme ve hissetme
yontemi olarak Ogretilecek, paylasilan temel varsayimlar
kalib1 olarak tanimlamistir (Schein,1992:12). Keyton (2005)
bu tanimin orgiit kiiltiiriiniin i¢ unsuruna odaklandigini ifade
etmistir. Bunlar: sosyalizasyon (0rgiit tiyelerinin kiiltiirii nasil
ogrenecekleri), igsellestirilmis varsayimlar ve bir Orgiitiin
birden fazla kiltire sahip olma ihtimalidir (Keyton,2005:21).

Schein (2004) orgut kaltdrina artifikatlar
(gozlemlenebilir orgiitsel yapilar ve siiregler); stratejiler,
hedefler ve felsefeler (benimsenen gerekgeler); bilingsiz,
dogru olduguna inanilan inanglar, algilar, diisiinceler ve
duygular (deger ve eylemlerin esas kaynagi) olmak iizere 3
katmanda incelemistir (Schein,2004:26). Giiglii bir Orgiit
kiiltiirii isletme stratejilerine yaptig1 etkiden ve calisanlarin
orgiitsel bagliliklarin1  artirmasindan  dolayt  dnemlidir
(O’Reilly,1989:16).

Orgut kaltird tipleri ile ilgili olarak en genel kabul goren
siniflandirma Cameron ve Quinn (1999) tarafindan belirlenen
iki boyut altinda yer alan dort kiiltiir tipidir. Birinci boyut
isletmenin esneklik ve muhakeme ile duraganlik ve kontrole
olan yonelimini gdstermektedir. Bu boyutta isletme esnek
olma ile katihk arasinda yer almaktadir. Ikinci boyut
isletmenin ice veya disa yonelimli olma durumunu
gostermektedir. Kiltiir tipleri ise klan, adhokrasi, hiyerarsi,
ve pazar kiiltiir tipleridir. Bu kiiltiir tipleri her orgiitte cesitli
oranlarda bulunabilir. Ayrim yapilan nokta baskm kiiltlrin
hangisi oldugudur. Klan (igbirligi) kiiltiir tipindeki isletmeler
i¢cin paylasilan degerler, uyum, katilimcilik, bireysellik ve
“biz” kimligi 6nemlidir. Bu tip isletmeler ekonomik birer
birimden ziyade genis bir aile gibi islerler. Hiyerarsiden gelen
kurallarn ve prosediirlerin yerini takim caligmasi, ¢alisan
katilim programlar1 ve kurumsal baglilik almistir. Adhokrasi
(yaraticilik) kiiltiir tipindeki isletmelerin temel amaci belirsiz,
karmagik ve asirt bilgi yiikkiiniin oldugu ¢evrede uyumlulugu,
esnekligi ve yaraticiligi tesvik etmektir. Bu tipteki orgiitler
igin asil mesele inovatif Griinler ve hizmetler sunarak bunlari
yeni firsatlara ¢abucak adapte etmektir. Merkezi bir gii¢ veya
otorite iligkisinden ¢ok bireyler ve takimlar arasinda dagilmis
bir giic akis1 vardir. Hiyerarsi (kontrol) kiiltlir tipinde dis
gevrenin kontrolil esastir. Kisilerin davranislarini kurallar ve
prosedirler yonlendirir. Ozellikle bilyik organizasyonlarda
ve biirokratik yapilarda goriilen bu tipte karar verici
otoritelerin net olmasi, standartlagtirilmis kurallar ve
prosediirler, kontrol ve hesap verme mekanizmalar1 basari

icin gerekli gorilir. Son olarak pazar (rekabet etme) kultur
tipinde kontrolii pazar mekanizmalari, rekabet dinamikleri ve
para aligverisi yonlendirir. Bu kiiltiirdeki isletmelerin
amaglar1 karlilik, pazar bolimlerinde giicli olmak ve
giivenilir bir miisteri tabani olusturmaktir (Cameron ve
Quinn, 2006:37-45).

Orgiit kiiltiiriiniin inovasyona etki ettigi (Pfister,2009:38,
Uzkurt ve Sen 2012) hatta orgiit kiiltlirliniin inovasyonun
merkezinde yer aldigi (Tushmann ve O’Reilly,1997:111)
¢esitli arastirmacilarca ifade edilmistir. Ayrica orgiit kiiltiirii
bir organizasyonun sadece inovasyon yetenegine ¢ok bilyiik
bir etki yapmakla kalmaz ayni zamanda nasil inovasyon
yapacagini, hangi tiir inovasyona odaklanacagini ve olasi
tehditlerle basa ¢ikmak icin kullanacagi yetenekleri de
belirler (Kelley,2010:92).

Orgiit kiiltiirii inovasyonu ¢esitli yollarla destekler.
Bunlardan ilki 6rgit Uyelerinin inovasyonu rekabetle ilgili
problemleri ¢dézmede uygun bir strateji olarak gdérmelerini
saglamasidir. Ayrica degerlerin ve inanglarin gii¢lendirici bir
agmi olusturarak inovasyon yapmak igin gergeklestirilen
faaliyetlere resmiyet kazandmrr. Orgiit kiiltiirii, iiyelerini
onlardan inovatif davranis gostermeleri bekleyerek ve bu
davraniglarina kabul gostererek motive eder ve inovatif
faaliyetlerde bulunanlarm o6diillendirilmesini saglar. Son
olarak orgiit tyeleri arasindaki inovatif degisikliklerin
desteklenmesine olanak tanir (Russell,1989:11).

4. inovasyon

Inovasyonun tanimii yapmadan énce benzer kavramlarla
iligkisine ve tiirlerine deginmek daha dogru bir tanim
yapilmasini saglayacaktir. Bu kavramlardan ilki yaraticiliktir.
Herhangi bir alanda yeni ve yararh fikirlerin {iretimi olarak
tanimlanan yaraticilik inovasyon siirecinin bir parcasidir
ancak inovasyon yaraticilikla gelistirilen bir fikrin
uygulanmasidir. Buna gore yaraticiligin inovasyon siirecinin
ilk adimint olusturdugu soOylenebilir (Amabile ark.,
1996:1155; Flynn ve Chatman,2001:265). Icat da inovasyon
ile aralarmda benzerlik kurulan kavramlardan birisidir. Ancak
bir inovasyonun olmasi igin ortada bir icat olmasi gerekmez,
icat inovasyondan sonra gerceklesebilir ve birden cok icat tek
bir inovasyona katki yapabilir (Samsonowa,2012:12). Ayrica
icadin  inovasyon  olarak  nitelendirilebilmesi  igin
ticarilestirilebilir nitelikte olmasi gerekmektedir. Bu agidan
inovasyon teknolojik bir kavramdan ziyade iktisadi bir
kavramdir (Rothwell ve Wissema, 1986:99,Drucker,2001:
22). Yenilik de inovasyonun yerine kullanilan bir kelimedir.
Ancak her vyeniligin ticari bir deger tasgimadigindan
(misterinin  géziinde degerinin  olmamasi) hareketle
inovasyonun yenikten ¢ok daha fazlasi oldugunu sdylemek
mumkdnddr.

Inovasyon tiirlerine  dair  gesitli  smiflandirmalar
mevcuttur. Bu smiflandirmalar genel olarak tiiriine, yapisina
ve yenilik derecesine gore olmaktadir (OECD,2005).
Literatirde driin ve sdre¢ inovasyonu (Schumpeter,1934;
Utterback,1996; North ve Smallbone 2000; Damanpour ve
Goplpkrishanan, 2001; Boer ve During,2001; Francis ve
Bessant, 2005; Francis ve Bessant, 2005; OECD, 2005),
organizasyonel inovasyon (Boer ve During,2001; OECD,
2005), pazarlama inovasyonu (Schumpeter,1934, North ve
Smallbone, 2000; OECD, 2005; Francis ve Bessant, 2005),
yikict inovasyon (Christensen ve Raynor ,2003; OECD,
2005), sirddrdlebilir inovasyon (Christensen ve Raynor
,2003), siireksiz inovasyon (Robertson, 1967), paradigma
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inovasyonu (Francis ve Bessant, 2005), yeni bir hammadde
veya yart mamul kaynaginin bulunmasi (Schumpeter,1934),
sektorde isletmenin yeniden konumlandirilmasi
(Schumpeter,1934), artimsal (OECD, 2005) gibi inovasyon
tiirleri yer almaktadir. Inovasyondan kastedilen ise gogu
zaman dogrudan etkisi en kolay gozlemlenebilen {iriin
inovasyonlar1 olmaktadir.

Tipleri ve diger kavramlarla farkliliklarinin incelenmesi
sonucu inovasyonun tanmmmi su  sekilde yapmak
miimkiindiir. Inovasyon iiriinlerde, iiretim siireclerinde,
pazarlama yontemlerinde veya yonetsel faaliyetlerde yapilan
ve ticari olarak bir deger tasiyan yenilikler veya onemli
iyilestirmelerdir.

Inovasyon isletmelerin rekabet giiglerini artirmada
kullanacaklar1 en onemli kaynaklardan birisidir (Drucker,
2001; Bessant, 2002; Tidd ark.2005; Afuah,2009;
Betz,2011). Bu yiizden inovasyon yapmay1 destekleyecek her
tiirlii enstriimandan yardim almak gerekmektedir. Orgiit
kalturd, orgltteki birgok siireci etkiledigi gibi inovasyon
faaliyetlerini de etkilemektedir. Bu yiizden inovasyon
faaliyetlerine odakli bir orgiit kiiltiirii (inovasyon kiiltiirii)
olusturmak inovasyon yapmak isteyen her isletme igin bir
zorunluluktur.  Inovasyon kiiltiiriinin ~ muhakkak  bir
inovasyonla sonug¢lanmasinin  garantisi  yoktur ancak
inovasyon kiiltiirii kesinlikle bir 6n sarttir (Angel,2006:3).

5. Inovasyon Kiiltiirii
Gandotra (2010) inovasyon kultirind inovasyonu giinlik
bir is haline getiren 6rgiitsel yapilarla ve siireglerle iligkili bir
kiiltiir olarak tanimlamistir. Inovasyon kiiltiirii yaraticiligin,
risk almanin, girisimciligin ve bilgi ve fikir paylagiminin
nasil  tesvik edilecegini  belirler (Gandotra,2010:56).
Inovasyon Kkiiltiirii orgiit iiyelerinin inovasyon faaliyetlerini
engelleyen degil destekleyen davraniglar gelistirmelerine
yardimct olan normlarin olugmasini saglar. Bu normlart
Russell (1989);
= Orgiit {iyelerinin yaratic faaliyetlerini desteklemek,
= Inovasyonu stratejik orgiitsel problemler icin uygun bir
¢6zim yontemi olarak gérmek,
» Orgiit icinde serbest ve acitk bir bilgi aligverisinin
olmasini saglamak,
= Potansiyel inovasyonlar hakkinda bilgisi olan isletme
disindaki gruplarla yakin temas: siirdiirmek,
= Yeni fikirler i¢in agik goriislii olmak,
= Yeni fikir Uretenlere hem psikolojik hem de maddi
destek vermek,
=  Yeni girisimler i¢in makul seviyede bir risk alimim
tesvik etmek ve
= Etkili bir degisim uygulamasini desteklemek seklinde
siralamigtir (Russell, 1989:11-12).

O’Reilly (1989) ilag, tuketici drunleri, bilgisayar ve
imalat sektorlerinden 500 yoneticiye inovasyonu gelistiren
normlarmn neler olduklarini sormus ve elde ettikleri bilgileri
yaraticiligi  artirma  ve uygulama olarak iki grupta
simiflandirmigtir.  Buna gore sektérden bagimsiz olarak
yoneticilerin yaraticiligi artrmada en sik tekrar ettikleri
normlar risk alma, degisimi Odiillendirme ve agiklik iken
uygulamada ortak amaclar, 6zerklik ve faaliyetlere olan
inancin siklikla vurgulandig gériilmistiir (O’Reilly,1989:14-
15). Yine benzer bir aragtirmada inovasyon kiiltiiriini
gelistiren tutumlarin gelecege odaklanmak, mevcut basarili
urtnlere ¢ok fazla odaklanarak inovasyondan geri kalmamak

ve risk almak oldugu goriiliirken, inovasyon kiiltiiriine etki

eden uygulamalarm ise yeni Uriin  gelistirenlerin

giiclendirilmesi, isletme iginde rekabet yaratiimasi ve
inovasyon igin sadece list yonetimin degil tiim ¢alisanlarn
desteklenmesi olduklar1 ortaya ¢ikmistir (Prabhu,2010:8).

Damanpour (1991), inovasyona etki edebilecegini
disiindiigii 13 orgiitsel niteligi ele aldigr calismasinda
yonetimin degisime olan tutumu ile i¢ ve dis iletisimin
inovasyonla iligkisini pozitif ve anlamli bulmustur.

Inovasyonu destekleyen kiiltiir yaraticilik, risk alma,
bagimsizlik, takim c¢alismasi, ¢6ziim odaklilik, iletigim,
yiiksek giiven ve saygi ile karar vermede hizlilik 6zelliklerini
tagir (Dobni,2008:544). Bunun yani sira Dobni (2008)
inovasyon Kkiltliriiniin dort genel boyutu oldugunu ifade
etmistir. Bunlardan birincisi inovatif olmaya gosterilen niyet,
ikincisi inovasyon faaliyetlerini ilerletmek igin destek
saglayan altyapi, ligiinciisli ¢alisanlarin inovasyon icin gerekli
olan fikirler ve faaliyetlerini destekleyecek bilgileri ve
yonelimleri ve son olarak uygulamayr destekleyecek gevre
boyutlaridir (Dobni,2008:552).

Inovasyon Kkiiltiir 6zelliklerinin ortaya ¢ikarilmasima
yardimci olacag diisiiniilen secilmis diger ¢alismalar Tablo
2’e yer almaktadir.

Incelenen caligmalardan elde edilen bilgiler neticesinde
inovasyona olumlu etki eden orgut kulturi ozelliklerini yani
inovasyon kiiltlirliniin 6zelliklerini su sekilde siralamak
mimkunddr.
=  Orgut kiltinin  adhokrasi ~ kiiltiir  tipi ~ 6zelligi

(yenilik¢iligin, vizyonun, yeni kaynaklarm &nemli

oldugu, yaraticilik odakli olma) gostermesi (Naranjo -

Valencia ark.,2010; Naranjo-Valencia ark.,2011;Yesil ve

Kaya, 2012, Arshi,2013),

»  Orgiitsel ogrenmenin gerceklesmesi (Hurley 1995;
Hurley ve Hult, 1998; Sharifirad ve Ataei, 2012; Seen
ark. 2012),

= Katilimer  karar  verme  siirecinin  saglanmasi
(Hurley,1995; Hurley ve Hult, 1998; March-Chorda ark.
2011; Sharifirad ve Ataei 2012; Abdullah ark., 2013;
Arshi,2013),

*  Yoneticilerin agik goriisli  olmasi (O’Reilly,1989;
March-Chorda ark. 2011; Taheri ark.,2013),

= Liderin vizyonunu rahatca ifade edebilmesi (Sarros
ark.,2008),

= Risk alabilmenin ve belirsizligi kabul etmenin tesvik
edilmesi (O’Reilly,1989; Dobni,2008;
Prabhu,2010;Arshi,2013),

» Rekabet¢i, performans odakli bir kiiltiiriin olusturulmasi
(Sarros ark.,2008; Prabhu, 2010),

= Grup ve takim c¢alismasmma Onem  verilmesi
(Hurley,1995; Dobni,2008; March-Chorda ark. 2011;
Sharifirad ve Ataei, 2012),

= Misteri odaklilik (Sharifirad ve Ataei, 2012),

=  Basarisizliktan ders alma (Arshi, 2013),

= Degisim yaratmak (O’Reilly,1989; Seen ark. 2012;
Sharifirad ve Ataei, 2012; Arshi, 2013),

= Stratejik yonelimi inovasyon odakli gerceklestirmek,
isletme amaclari, hedefleri, misyonu ve vizyonunun
inovasyon odakli olmasi (Sharifirad ve Ataei, 2012,
Abdullah ark., 2013),

= Qdiillendirme (Prabhu,2010;Arshi, 2013)

» (alisanlara bireysel destek saglanmasi (Sarros ark.,2008;
Prabhu,2010),
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Calisanlarm bireysellik ve bagimsizliklarinin
desteklenmesi  (O’Reilly,1989; Daobni,2008; Arshi,
2013),

Hem i¢ hem de dis iletisime Onem verilmesi
(Damanpour,1991; Dobni,2008) ve

Orgitsel giivene 6nem verilmesidir (Dobni,2008).
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Tablo 2: Orgiit Kiiltiirii ile Inovasyon Iliskisini inceleyen Secilmis Calismalar

Arastirmaci Veri Kaynagi ve Sayisi Yontem Aragtirilan iliski Sonug
Hurley (1995) 10 farkli isletmeden Anket Grup kiiltiiriiniin inovasyonla iligkisine grup Oncelikle grup yenilikgiligi ile inovasyon arasinda anlamh ve pozitif bir iliski oldugu bulunmustur.
9468 calisan yenilik¢iligi tizerinden bakilmstir. Grup yenilikgiligini en fazla etkileyen kiiltiir 6zelliklerinin karar verme ve kariyer gelisimi oldugu
goriilmiistiir. Bu grup tiyelerinin 6grenme ve gelisimleri tesvik edildiginde ve bu iiyelerin grup
kararlarma etki edebilme yetkileri oldugunda grubun daha yenilik¢i oldugu anlamia gelmekte ve bu
da yeni fikirlere ve inovasyona neden olmaktadir.
Hurley ve Hult Amerika’da 10 farkl Anket Orgiitsel 6zellikler ile inovasyon kapasitesi Kiiltiirel 6zellikler olarak pazar odaklilik, 6grenme ve gelisme, statii farkliliklari, katilimer karar
(1998) orglitten 9648 calisan arasindaki iligki arastirilmstir. verme, destek ve isbirligi, gii¢ paylasimi, iletisim ve ¢atisma ile birlikte risk igin tolerans gosterme ele
alinmustir. Bunlardan katilimer karar verme, gii¢ paylasimi, destek ve isbirligi ile 6grenme ve
gelismenin grup kiiltiirii ile iliskisi anlamli, katilimc1 karar verme ve 6grenme ve gelisme ise
inovasyon kapasitesi ile anlamli ve pozitif bir iligki igerisindedir.
Sarros ark. (2008) | Avustralya 6zel sektor Anket Orgiit kiiltiiriiniin araci rolii iizerinden liderlikle Liderin vizyonunu rahatca ifade edebilmesinin ve bireysel destek saglamasinin 6rglitsel inovasyon
kuruluslar orgiitsel inovasyon iklimi iliskisine bakilmistir. iklimini pozitif etkiledigi sonucuna ulasilmis. Ayrica rekabetci, performans odakli 6rgiitsel kiiltiiriin
1158 yonetici orgiitsel inovasyon iklimi ile giiglii bir iliskisi oldugu goriilmiistiir.
Naranjo -Valencia | Ispanyada 25’ten fazla Anket ve | Orgiit kiiltiirii ile {iriin inovasyonu arasindaki Uriin inovasyonu adhokerasi kiiltiiriiyle pozitif hiyerarsi kiiltiirii ile negatif iliskisi oldugu tespit
ark. (2010) calisani olan 420 isletme | goriisme iliski belirlenmeye ¢alisilmstir. edilmistir.
yoneticisi
March-Chorda Ispanya’daki bilgi ve Anketve | Inovatif oldugu kabul edilen ii¢ isletmedeki érgiit | Katilimer ve informal toplantilarin yapilmasi, yoneticilerin agik goriislii disaridan gelen fikirleri goz
ark. (2011) iletisim teknolojilerinde gorliisme kiltiirii 6zelliklerinin belirlenmesine ¢alisilmistir. | 6niinde bulunduran, ¢alisanlar arasindaki yaratici etkilesime 6nem veren, degisen ihtiyaclara gore
faaliyet gosteren 3 biyuk esnek olduklart gorilmistiir.
isletme
Naranjo-Valencia Ispanya’daki 471 isletme | Anketve | Orgiit kiiltiirii ile isletmelerin inovasyon ve taklit | Adhokrasi kiiltiiriiyle inovasyon yonelimli olmak arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur.
ark. (2011) yoneticisi Milakat yonelimleri arasindaki iliski arastirilmig
Seen ark. (2012) Malezya’da 249 kamu ve | Anket Kiiltiirel 6zelliklerin inovasyonla iliskisi ortaya Personel giiglendirmenin, takim odakli olmanin, yetenek gelistirmenin, miisteri odakli olmanimn
ozel sektor galisant ¢ikartlmaya ¢alisilmistir. inovasyonla anlamli bir iligkisi bulunamamis sadece degisim yaratmanin ve orgiitsel 6grenmenin
inovasyonla iliskisinin anlamli oldugu gorilmiistiir
Mohammed ve Libya’daki 3 Anket Orgiit kiiltiirii tipleri (Klan, adhokrasi, hiyerarsi, Orgiit kiiltiirii tiplerinin inovasyon tiirii ile arasinda anlaml1 bir iliski bulunmustur. Pazar kiiltiiriin
Bardai (2012) Universiteden 312 idareci pazar) ile inovasyon tipleri (Teknik, érglitsel, teknik inovasyon tizerindeki etkisi hiyerarsi kiiltiiriiniin ise 6rgiitsel inovasyon tizerindeki etkisinin en
ve fakillte yesi idari) arasindaki iligkiye bakilmigtir. fazla oldugu gorilmistiir.
Yesil ve Kaya Gaziantep’teki 51 Anket Orgiit kiiltiir ile inovasyon yetenegi arasindaki Adhokrasi kiiltiir tipinin inovasyon yetenegi lizerindeki etkisinin anlaml ve pozitif, klan ve hiyerarsi
(2012) isletme iligkinin ortaya konulmast amaglanmigtir. kiiltiir tiplerinin etkisinin ise anlamsiz oldugu goriilmiistiir.
Sharifirad ve Iran’daki 6 biiyiik Anket Orgiit kiiltiirii boyutlar1 (katilim, tutarlilik, uyum | Orgiit kiiltiiriiniin katilim (gii¢lendirme, takim odaklilik, yetenek gelistirme) boyutu ile inovasyon
Ataei (2012) otomotiv isletmesinden saglama ve misyon) ile inovasyon kiiltiri altyapisi arasindaki iligki, uyum saglama boyutu (degisim yaratmak, miisteri odaklilik, orgiitsel
245 galisan boyutlar (inovasyon altyapisi, inovasyon etkisi, o6grenme) ile inovasyon egilimi ve altyapisi arasindaki iligki, misyon boyutu ile (stratejik yonelim ve
inovasyon egilimi ve inovasyon uygulamast) niyet, amaglar ve hedefler, vizyon) inovasyonun uygulanmasi arasindaki iliskilerin anlamli ve pozitif
arasindaki iligki arastirilmstir. olduklar1 goriilmiistiir.
Arshi (2013) Umman’da 5 farki 6zel Anket Orgiit kiiltiirii ile inovasyon tipleri (artimsal, Orgut kiltiirantn belirli 6zellikleri ile inovasyon tiirleri arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
sektorden 200 galisan radikal) arasindaki iliskiye bakilmistir. bulunmustur. Ele alinan kiiltiir 6zellikleri belirsiz sonuglarin kabulii, riski kabul etme, bagimsizlik
derecesi, orgiitsel katilim derecesi, basarisizliktan ders alma, paydaslardan geri bildirim saglanmasi,
yaraticilig: destekleyen bir 6rgiitsel iklimin olmasi, bilgi donatiminin saglanmasi, ddiillendirme,
kullanma ile kesfetmenin arasinda denge kurulmasi ve degisim i¢in egitim saglanmasidir.
Taheri ark. (2013) | Iran’daki egitim Anket Kultirel engellerin, agik gorisliiliik ile inovasyon | Agik goriisliiliik ile orgiitsel inovasyon arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu gériilmiistiir.
sektoriindeki 70 calisan arasindaki iliskiye etkisine bakilmistir.
Abdullah ark. Malezya’daki 36 kiiglk Anket Uriin yenilikgiligi ile orgiit kiiltiirii arasindaki Orgiit kiiltiiriiniin misyon, tutarlilik, katilim olmak {izere 3 boyutu ile iiriin yenilik¢iligi arasmda
(2013) isletme sahibi/yoneticisi iliskiye bakilmstir. anlaml ve pozitif bir iliski bulunmustur. Ele alinan bir baska boyut olan uyum yetenegi ile iiriin

yenilik¢iligi arasindaki iliskinin anlamli olmadig1 goriillmistiir.
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6. Bulgular ve Tartisma

Inovasyon kavraminin hayatimizda giderek daha ¢ok yer
almas1 siiphesiz  dis ¢evre kosullarinin  etkisi ile
gergeklesmistir. Rekabet sartlart ve miisteri ihtiyaglarmin
hizl1 degistigini sdylemek artik gereksizdir. Bu yiizden
eskiden sadece biiyiik isletmelerin isi gibi gériinen inovasyon
yapmak artik her isletme hatta her kurum igin bir zorunluluk
haline gelmistir. Bu kadar 6nemsenen bir kavram olmasi
nedeniyle isletmelerin inovasyon yapmalarma yardim
edebilecegi diisiiniilen her unsur titizlikle incelenmelidir. Bu
unsurlardan biri de érgut kalttradur.

Orgiit kiiltiiriiniin diger birgok faaliyette oldugu gibi
inovasyon faaliyeti Gzerindeki etkisi de iki yonlidir. Yani
hem faaliyetlerin gerceklestirilmesini kolaylastirabilir hem de
bu faaliyeti engelleyebilir. inovasyon faaliyeti agisindan ele
almdiginda orgiit kiiltiirtintin tiim &zelliklerinin inovasyon
iizerinde etkili olmayacagi acikti. Bu noktada orgiit
kiiltiirtintin inovasyon faaliyeti ile iliskisi olan ozelliklerin
toplamindan olusan bir alt kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir ki bu da
inovasyon kiiltiiriidiir. Bu dogrultuda ¢alismada kiiltiir, 6rgiit
kiiltiirii, inovasyon kiiltiirii ve inovasyon arasindaki iligkileri
tanimlayan bir model olusturulmustur (Sekil 2). Bu
modeldeki unsurlar tek tek ve birbirleriyle iliskileri
baglaminda incelenmistir. Calismanin amacina uygun olarak
da en ¢ok inovasyon kiiltiirii kavramina yer verilmistir.

Inovasyon Kkiiltiirii 6zellikleri literatirde hep genel bir
gerceve icinde ele almmaktadir. Bu oOzelliklerin neler
olduklar1 tam olarak bilinmemekte, bilinenler ise ampirik
calismalarla desteklenmemektedir. incelenen calismalardan
elde edilen bilgilere gore inovasyon kiiltiiriiniin tagimasi
gereken 0©zelliklerden ilki adhokrasi Orgit kiltlr tipi
ozelliklerine benzer bir yapida olmasidir. Bu, adhokrasi
kdltir tipinin ozelliklerinden (yenilikciligi ve yaraticiligi
destekleyen) dolayr beklenen bir sonugtur. Bunun disinda
orgiitsel o6grenme inovasyon igin gerekli bilgi akigini
saglayacagindan yine tesvik edilmelidir. Farkli fikirlerden
yararlanmak ve ¢alisanlarin gili¢lendirilmesi igin karar
vermede katilmer bir yol izlenmesi gerekmektedir.
Yoneticilerin disardan gelen fikirler karsisinda agik gorislii
olmalar1 hem esneklik saglayacak hem de bilgi akismi
destekleyecektir.  Isletme  amaclarmin,  hedeflerinin,
misyonunun ve vizyonunun inovasyon odakli olmasi ve
bunlarin da ¢alisanlarca paylasilmasi énemlidir. Risk almanin
tegvik edilmesi, igerisinde her zaman bir risk unsuru
barmmdiran inovasyon faaliyetleri igin  zorunluluktur.
Basarisizliklar  ders alimmast gereken olaylar olarak
gorilmelidir. Sinerji etkisinden yararlanmak icin grup ve
takim caligmalart desteklenirken, bireylerin bagimsizliklar
g6z ardi edilmemeli ve orgiit i¢i rekabet tesvik edilmelidir.
Orgiit icinde giiven ve agik iletisim inovasyonun en énemli
girdisi olan bilginin paylasilmasini saglayacaktir. Calisanlara
bireysel destek ve ddul verilmesi inovasyon faaliyetlerinin
stirekliligi i¢in dnemlidir.

Literatirde  kdlttr, Orgit Kkulturd  ve inovasyon
kavramlarina dair boyutlar biiyiikk 6l¢iide belirlenmistir. Bu
calisma ile de digerlerine nazaran oOzellikleri tam olarak
bilinmeyen inovasyon kiiltiiriiniin  boyutlar1  ortaya
cikarilmistir. Boylelikle gelecekte, ¢aligmada 6nerilen modeli
ampirik olarak test edebilecek galigmalarin yapilmasmin hem
daha kolay hem de yararli olacag: diistintilmektedir.
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