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Orgiitsel yeniligin gergeklesmesi ve siirekliliginin saglanmasi i¢in yeniligi destekleyecek orgiitsel
ortama ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle yenilik, orgiit kiiltiiri ve yeniligi gerceklestirecek olan
personelin giiclendirilmesi ile dogrudan iliskilidir. Dolayisiyla bu ¢alismanin amaci 6rgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel yenilik tizerine etkisinde personel giiclendirmenin bigimlendirici roliinii belirlemektir. Bu amag
dogrultusunda tasarlanan arastirma Erzurum ilinde turizm otel isletmeciligi sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin 419 calisani lizerinde gerceklestirilmistir.

Arastirmanin bulgularina gore hiyerarsi kiiltiirii biitiin 6rgiitsel yenilik tiirlerini ({irlin, siireg, strateji ve
pazar yeniligi) olumsuz yonde etkilemektedir. Personel gii¢lendirme ise biitiin yenilik tiirlerini olumlu
yonde etkilemektedir. Ayrica personel giiclendirmenin hiyerarsi kiiltliriinliin biitiin yenilik tiirleri
iizerindeki olumsuz etkisini azaltici sekilde bigimlendirici rol oynadigt gézlemlenmistir.
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MODERATING ROLE OF EMPOWERMENT IN THE EFFECT OF
ORGANIZATIONAL CULTURE ON INNOVATION

Abstract

Organizational environment that will support the innovation is needed for the realization of
organizational innovation and for ensuring sustainability. Therefore, innovation is directly associated
with the organizational culture and the empowerment of the employee who will perform the innovation.
Hence, the purpose of this study is to determine the formative role of empowerment in the effect of
organizational culture on organizational innovation. This research designed in line with this purpose
was carried out on 419 employees of businesses operating in tourism hotel management sector in the
province of Erzurum.

According to the findings of the research, hierarchy culture negatively affects all types of organizational
innovation (product, process, strategy and market innovation). Empowerment positively affects all types
of innovation. Moreover, it was observed that empowerment played a moderating role in the manner it
would reduce the negative effects of hierarchy culture on all types of innovation.

Keywords: Clan Culture, Market Culture, Hierarchy Culture, Empowerment, Organizational
Innovation
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GIRIS

Sosyal yagamin bir pargasi olan insan, yasadig1 cevreyle siirekli aligveris icerisindedir.
Bu aligveris zamanla bir rutin halini alarak, insanlar1 belirli kurallar icinde yasamaya zorlar.
Kiiltiir, insanlarin yasadigi ¢evrede sekillenen, zamanla bireyin yasam seklini alan, birgok
unsurdan olusan degerler sistemidir. Insanlar kiiltiirii yasarlar, paylasirlar ve gelecek
kusaklara aktarirlar. Tipki toplumlarda oldugu gibi orgiitlerde de, kendilerine 6zgii olan ve
orgiit icinde yasanan, paylasilan ve gelecege aktarilan kiiltiir unsurlari vardir. iste bu unsurlarin
toplanm orgiitsel kiiltiir olarak adlandiriimaktadir. Orgiitlerin temel 6zellikleri hakkinda ipucu
niteligine sahip drgiitsel kiiltiir 6geleri, tiim paydaslar agisindan énem arz etmektedir. Ornegin
calisanlar, calistiklar1 ya da ¢alismayi planladiklar: 6rgiitleri bu 6geler sayesinde taniyip, bu
Ogelere uygun davranig sergilerler. Literatiir incelendiginde orgiitsel kiiltiirii degisik acilardan
siniflandiran, Orgiitsel kiiltiire farkli acidan yaklasarak farkli modeller gelistiren
arastirmacilara rastlamaktayiz. Bu durum orgiitsel kiiltiiriin, oOrgiitlere 6zgii oldugu ve
birbirinden farklilik tagidig1 ger¢eginin bir sonucudur.

Orgiitler i¢in insan kaynagimin 6nemi kiirsellesme ile artnus, kiiresel miisteri ve kiiresel
calisanlar sz konusu olmustur. Orgiitler artik verimliligin ve en onemlisi siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin, insan kaynaklar1 sayesinde saglanabileceginin bilincindedirler. Bu
nedenle orgiitlerde; moral ve motivasyon igin is tanimlar1 yapip dogru ise dogru calisan
yerlestiren, performans gostergelerini takip eden, calisanlar igin egitim ve gelistirme
programlar1 hazirlayan birim olan insan kaynaklar1 birimi yer almaktadir. Orgiitler icin insan
kaynagmin bu kadar 6nemli olmasinin sonucunda personel giiclendirme kavrami ortaya
cikmistir. Esasinda literatiir incelendiginde personel giiclendirme uygulamalarinin Sanayi
Devrimi 6ncesinde de var oldugu goriilmesine karsin, kiiresellesme ile daha net ortaya ¢iktig
sOylenebilir. Personel giiglendirme kavrami kisaca; isletmelerde ustiinliigii azaltan unsurlarin
belirlenmesi ve bu unsurlarin yok edilerek orgiit iiyelerine 6zgiiven kazandirilma siireci
seklinde ifade edilebilir (Conger ve Kanungo, 1988;478). Giiniimiiz orgiitlerinin, modern
orgiit yapisinin da Gtesine gecerek Ogrenen Orgiit halini almasi, ¢aliganlarin sahip olduklari
entelektiiel sermayenin 6nemini artirmaktadir. Boylece artik daha egitimli, bilgili ¢alisanlar
tercih edildiginden, bilgiyi arayabilen, bulabilen ve isleyebilen insan kaynaginin 6nemi
artmigtir. Personel giiclendirme uygulamalar1 temelde, bu o6zelliklere sahip calisanlar
yaratmaya yoneliktir. Ancak personel giiclendirme uygulamalarinin basari saglamasi icin
calisanlara; kararlara katilimlarimin saglandigi, yenilikei, acik iletisimin ve gilivenin var
oldugu, belirli sorumluklarin verildigi ve performanslarin objektif olarak degerlendirildigi
calisma ortaminin saglanmasi gerekmektedir. Biitiin bu sartlar saglandiginda personel
verimliligi, yonetimin verimliligi ve bunlarin sonucu olarak da orgiitiin verimliligi artacak ve
orgiit, icinde bulundugu ¢evrenin isteklerine daha hizli cevap verebilecektir.

Hizla degisen ve gelisen kiiresel diinyada, isletmeler de bu degisime ve gelisime ayni
hizda ayak uydurmali, hatta degisimi baglatan taraf olmalidir. Zira, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kazanmanin ilk adimi, ¢evreye daha hizli ve dogru cevap verebilmektir. Bu nedenle
isletmeler degisime cevaben yenilikler gerceklestirmeli ve bunu dogru zamanda pazara
sunabilmelidir. Artik yenilik yapabiliyor olmak, isletmeler i¢in gereklilik halini almistir.
Isletmeler gergeklestirdikleri yenilik faaliyetleri ile birgok fayda saglamaktadirlar. Bu
faydalar; oncelikle ekonomik ve sosyal faydalar olup, etkili ve verimli olmak ve rekabette
iistiinliik saglanmak seklinde siralanabilir. Isletmeler; iiriin, pazarlama, siirec, strateji v.b.
bircok alanda yenilik faaliyetleri gerceklestirebilirler. Onemli olan yeniligin siirekli hale
getirilmesidir. Yenilik, belirlenen amagclar dogrultusunda bir siire¢ olarak ele alinip
ilerletilmeli ve yonetilmelidir. Yeniligin siirekliliginde dikkat edilmesi gereken Onemli
hususlar arasinda; yeniligin ihtiyaca yonelik olmasi, yenilik fikirlerinin uygulanabilir ve
kaynak tahsisinin miimkiin olmasi, uygulanmasi1 gereken yenilik stratejisinin dogru secilmesi
ve ¢aliganlari yenilige tesvik edecek bir ortamin olusturulmasi yer almaktadir.
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Yeniligin igletmeler i¢in bu kadar hayati 6nem tagimasi, arastirmacilar1 bu konuyla ilgili
detayl1 arastirma yapmaya yoOneltmis, bircok arastirmact mensubu bulundugu disipline gore
yeniligi nelerin etkiledigini ortaya koymaya calismistir. Ancak yapilan arastirmalar
gostermektedir ki; yenilik sadece teknik olarak miihendislik faaliyetleri veya arastirma-
gelistirme faaliyetleri ile ortaya ¢gikmamaktadir ya da yaratic fikirler ortaya cikarilabilse bile
ticarilestirilememektedir.

Price’in (2007) yaptigi caligma, birgok igletmenin arastirma ve gelistirme gabalarini
artirarak yenilik yapabileceklerini diisiindiigii gostermektedir. Bu orgiitler agisindan yaygin
bir gdriis olmasina ragmen, Wunker ve Pohle (2007) yaptiklar1 calismada, pazarin en yenilikgi
firmalarindan biri olan Apple’in ortalamalarin altinda bir arastirma gelistirme maliyetine sahip
oldugunu ortaya koymustur. O’regan ve digerleri (2006) yeniligin bir harcamadan ¢ok daha
ote oldugunu gostermis ve yenilikle ilgili giicliiklerle bas edebilmenin baslica yollarinin
strateji, liderlik ve kiiltiir oldugunu belirtmistir. Daha agik bir ifade ile yenilik i¢in aragtirma
gelistirme maliyetleri ve c¢abalar tek basina yetersiz kalmaktadir. Bu faaliyetlerin yaninda
yeniligi ve yaraticilig1 destekleyen orgiit kiiltiiriine ihtiya¢ duyulmaktadir. Boyle bir kiiltiiriin
nasil yaratilacaginin tespiti olduk¢a 6nemlidir.

Her orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii bulunmaktadir. Fakat her orgiit i¢in ayr1 bir kiiltiir
modeli gelistirme imkan1 yoktur. Bu nedenle arastirmacilar kiiltiirii olgebilmek ve
degerlendirebilmek i¢in birbirine benzeyen orgiitleri belirli siniflara ayirarak kiiltiir tiplerini
ortaya koymuslardir. Literatiirde en ¢ok kabul goren modellerden biri olan Quin ve Cameron
(1992) modeli de boyle bir simiflandirmaya giderek orgiit kiltiirii tiplerini; klan, adhokrasi,
pazar ve hiyerarsi kiiltiirii olmak {izere dort sinifa ayirmistir.

Fis ve Wasti (2009) arastirmalarinda yenilik siirecinin basar1 ve basarisizligini etkileyen
en temel degiskenin oOrgiit kiltiiri oldugunu belirtmistir.  Bazi kiiltiir tipleri yeniligi
artirmaktayken, bazi kiiltiir tipleri ile yenilik arasinda olumsuz iligkiler mevcuttur. Dolayisiyla
Quin ve Cameron modelini temel alan bu arastirmada, isletmelerde var olan kiiltiir tiplerinin,
yenilik {izerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu agiklamak amaglanmaktadir.

Yeniligi gerceklestirecek olan ¢alisanin egitimi, sorumlulugu, risk alabilmesi, kararlara
katilabilmesi, bir takim halinde organize olabilmesi ve gereken bilginin ¢alisanla paylagilmasi
personel giiglendirmenin konusu igerisindedir. Oyle ki yenilik yapmaya uygun bir kiiltiir
yapisint personel giiclendirme ile desteklemek yenilik faaliyetlerinin basarisini arttiracaktir.
Ya da yeniligi desteklemeyen bir kiiltiir yapisinin olumsuz 6zelliklerini personel giigclendirme
ile en aza indirmek ve orgiitleri yenilik yapabilir hale getirmek miimkiindiir. Ilgili literatiir
incelendiginde bir¢ok arastirmacinin kiiltiir tipleri ile yenilik arasindaki iliskiyi inceledigi
goriilmektedir. Bu noktada esas énemli olan yeniligi olumlu etkileyen kiiltiir tiplerine destek
saglayacak ortami nasil olusturulacagi veya yeniligi olumsuz etkileyen kiiltiir tiplerinde
olumsuz yonlerin nasil en aza indirilecegidir. Maalesef literatiirde bu durumu inceleyen
calismalara pek fazla rastlanmamaktadir. Dolayisiyla personel giiglendirmenin orgiit kiiltiirii
ile yenilik iliskisinde ne tiir gérevler iistlendigini belirlemek yeniligin artirilmasina yardimci
olacaktir. Bu arastirmada orgiit kiiltlirliniin yenilik {izerine etkisinde, personel giiclendirmenin
oynadig1 bigimlendirici rolii agikliga kavusturmak amaglanmaktadir.

Yenilik arastirmacilara gore farkli ¢esitlere ayrilmaktadir. Bunlan iirlin yeniligi, siire¢
yeniligi, strateji yeniligi, pazar yeniligi olarak genel bagliklara ayirmak miimkiindir (Henard
ve Szymanski, 2001;362). Her ne kadar yenilikler birbirleriyle iliskili olsalar da her bir
yeniligin isletmeye ayr1 ayr1 faydalar sundugu gériilmektedir. Uriin yeniligi daha yiiksek bir
pazar pay1 elde etmeyi, strateji yeniligi siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanmay1, pazar
yeniligi yeni miisterilere ulasabilmeyi, siire¢ yeniligi ise orgiit i¢i fonksiyonlarin daha verimli
calisabilmesini saglamaktadir. Bu noktadan hareketle orgiit kiiltlirliniin hangi yenilik tiiriine
nasil bir etkisinin oldugunu belirlemek yararli olacaktir. Ayrica personel giiclendirmenin bu
iligkide nasil bir gorev iistlendigini agiklamak amaglanmaktadir.
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) YONTEM

Bu aragtirmada, orglitsel yenilik bir sonug olarak ele alinmistir ve drgiitiin sahip oldugu
kiiltiir tipinin yenilige olan etkisi incelenmektedir. Ayrica orgiit kiiltiir tipinin yenilige etkisi
incelenirken personel giiclendirmenin bigimlendirici (moderatdr) degisken rolii oynayip
oynamadig arastirilmaktadir. Orgiitiin kiiltiir tipi tespit edilirken Quin ve Cameron (1992)
tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiiri modeli temel alinmigtir. Quin ve Cameron’un Orgiit
kiiltiirii  tipleri modeli Orgiitsel yenilik ve personel giiclendirme degiskenleri ile
iligkilendirilmis ve bu arastirmanin modeli olusturulmustur. Arastirma modelindeki bagimli,
bagimsiz ve bicimlendirici degiskenler arasindaki kavramsal iligkiler asagidaki sekilde
gosterilmistir.

Klan Kiiltiirii Personel
Giiclendirme

5=
&
‘E Adhokrasi — —
= | Kiiltiirii Qrgutse}_\{emhk
= Uriin Yeniligi
= Siire¢ Yeniligi
S Pazar Kiiltiirii Pazar Yeniligi
IT) Strateji Yeniligi
&
Q

Hiyerarsi

Kiiltiirii

Sekil 1. Arastirmada Yer Alan Degiskenler Arasindaki Kavramsal Iliskiler

Orgiitlerin stratejik basarry1 elde edebilmesi icin yenilik ve gelisimi destekleyen
yenilik¢i bir orgiit kiiltlirline sahip olmalar1 gerekmektedir. Ciinkii orgiit kiiltlirii yeniligi
destekleyen oOzelliklere sahip olmazsa, yenilik siireci herhangi bir asamada kesintiye
ugrayabilir, sona erebilir veya basarisiz olabilir.

Oden (1997) yaptig1 ¢aligmada orgiitlerin yenilik yapabilmesi i¢in ¢alisanlarini yenilige
yonlendirmelerinin, hatta cesaretlendirmelerinin gerekli oldugunu ortaya koymustur. Bunun
i¢in de yenilikgi bir orgiit kiiltlirline sahip olmalar1 gerektigini ifade etmistir.

Yenilik konusunda yapilan kapsamli g¢alismalardan birisi olan Tellis, Prabhu ve
Chandy’nin (2009) arastirmas1 17 iilkede 759 kamu isletmesi lizerinde gergeklestirilmistir.
Arastirmada radikal yenilikgilik ve deger yaratma bagimli degiskenini etkileyebilecek dort
bagimsiz degisken belirlenmistir. Bunlar isgiicii, sermaye, iilke ve sirket kiiltiirii seklinde
siralanmigtir. Arastirmada ulasilan bulgular, yenilik¢iligi harekete gegiren en 6nemli faktdriin
orgiit kiiltiirii oldugunu gostermistir.

Martins ve Terblanche (2003) yaptig1 arastirmada orgiit kiiltiiriiniin yeniligi iki yolla
etkiledigini tespit etmistir. Birinci yol; {iyelerin sosyallesme siireciyle nasil davranacaklarini
ogrenmeleri ile gergeklesir. Ikincisi ise temel degerler, inanglar ve varsayimlar gibi kiiltiirel
boyutlar vasitasiyla gergeklesir. Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore orgiit kiiltiiriiniin bu
temel boyutlar1 drgiit ierisinde yeni fikirlerin gelismesini saglayan en 6nemli kaynaktir. Orgiit
yenilik¢i olabilmeyi kendi deger ve inanglarindan 6grenmektedir.

Panuwatwanich ve digerleri (2008) orgiit kiiltiirii ile yenilik ¢iktilar1 arasinda anlamli
ve ¢ok kuvvetli iliskiler bulundugunu belirtmislerdir. Hemlin (2002) bilgi organizasyonlari
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tizerinde yiiriittiigli calismada yaratici ve yenilik¢i orgiit faktorlerinin etkilerini incelemistir.
Aragtirmaya gore cinsiyet, liderlik oOzelligi, kalite kontrolii, is ahlaki, orgiit kiiltiirt,
motivasyon, 6diil ve ceza yapist ve iletisim yaratic1 diisiinceleri etkilemekte ve orgiitsel
yeniligin dniinii agmaktadir. Orgiit kiiltiirii aslinda diger faktérlerin birgogunu kapsayan genel
bir kavramdir. Orgiit kiiltiirii yaraticiligi ve yeniligi dogrudan etkilemektedir.

Orgiit kiiltiirii ile yenilik arasindaki iliskiye ait bu bulgulardan sonra &rgiit kiiltiirii
tipinin Orgiitsel yenilik T{izerine olan etkilerini inceleyen c¢alismalar1 da incelemek
gerekmektedir.

Christiansen (2000) yaptig1 arastirmalar sonucu Orgiite hakim olan kiiltiiriin
ozelliklerine gore iiyelerin yeniliklere karsi farkli tutum ve davranislar gosterebileceklerini
belirtmis ve bunlar1 sdyle siralamigtir.

Hakim olan kiiltiire gore;

- Uyeler yeniliklere direng gdsterebilir ya da onu destekleyebilirler,

- Yonetim yenilik kararlarina katilim saglayabilir ya da onleyebilir,

- Yenilik konusunda korkak veya cesur olunabilir,

- Yoneticiler siirecleri degistirme konusunda istekli ya da isteksiz davranabilir,

- Yoneticiler yeni fikirleri dinleme konusunda istekli ya da isteksiz davranabilirler,
- Bazi kiiltiirler teknik odakli olabilir, bazilar1 da pazarlama odakli olabilir,

- Yenilik siirecinde yapilan hatalara kars1 kiiltiirlerin yaklasimi farklilik gosterebilir.

Aragtirmadan elde edilen verilere gore orgiitlerde var olan kiiltiir tipi orgiitiin yenilige
iligkin tutumunu etkilemektedir. Bu calismanin birinci boliimiinde de detayli bir sekilde
bahsedildigi gibi Quinn ve Cameron modelinde 4 tip orgiit kiiltiirii tanimlanmistir. Bunlar
adhokrasi kiiltiirti, klan kiltiirti, pazar kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltiiriidiir (Despande ve Farley,
2004;25). Yapilan birgok ¢alisgmada bu dort kiiltiir tipinin genel 6zellikleri ortaya konmustur.
Bu kiiltiir tiplerinin kendilerine has 6zellikleri temel alinarak gelistirilen arastirma modelinde
oOne siiriilen hipotezler asagida agiklanmaktadir.

Quinn ve Rohrbaugh (1983), Quinn, Hildebrandt, Rogers ve Thompson (1991), Fjortoft
ve Smart (1994), Howard (1998), Lund (2003), Despande ve Farley (2004) yaptiklari
arastirmalarda adhokrasi kiiltiiriiniin baz1 6zelliklerini asagidaki gibi ortaya koymuslardir:
Adhokrasi kiiltiiriiniin baskin nitelikleri girisimcilik, yaraticilik ve uyum saglayiciliktir. Bu
kiiltiirde yer alan orgiit tiyeleri girisimci ve yaraticidir. Liderlik tarzimin girisimci, yenilikgi
ve risk iistlenici oldugu tespit edilmistir. Bu kiiltiirlin {iyesi liderler yenilik¢idir ve riski
iistlenir. Adhokrasi kiiltiiriiniin degerlerinin risk, yenilik ve gelisme oldugu belirtilmistir. Bu
kiiltiir tipinde en 6nemli degerler risk, yenilik ve orgilitsel gelismedir. Bu Kkiiltiirde temel
stratejik amacg ise yenilige, bliyimeye ve yenilik kaynaklarina yonelmeye agikliktir.
Esneklige 6nem veren bir tip olan adhokrasi kiiltiiriiniin yenilik araglar1 ise esneklik ve hazir
olus olarak tanimlamaktadir. Yani bu tip orgiitlerde yenilige kars1 6nemli bir esneklik vardir
ve yenilik kabul gérmektedir.

Adhokrasi kiiltiir tipinde yenilik¢ilik uygulamalart 6n plandadir. Keeny ve Reedy
(2007) iiretim sektodriinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta bilyiikliikteki isletmeler (KOBIler)
tizerinde yaptiklar1 ¢calismada yenilik uygulamalari ile yeni tiriin veya hizmet liretimi arasinda
olumlu bir iliskinin varligim tespit etmislerdir.

Schein (1992) calismasinda hakim yenilik¢i oOrgilit kiiltlirii tipinin ¢alisanlarin
davraniglar1 i¢in bir zemin olusturdugunu ifade ederken, bir taraftan da yeni stratejiler
gelistirmek i¢in 6nemli bir rol oynadigini belirtmistir. Jaskyte (2002) ABD’de sivil toplum
orgiitleri iizerinde yaptig1 ve yenilik ile deger odaklilik iligkisini inceleyen aragtirmasinda
yenilik ile adhokrasi kiiltiir tipinin 6nemli bir 6zelligi olan risk alma arasinda pozitif yonlii bir
iliski bulmustur.
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Weia ve arkadaslart (2011) Cin Halk Cumbhuriyeti’nde 223 isletmede yaptiklar
calismada, adhokrasi kiiltiir tipinin iiriin yeniligini olumlu yonde etkiledigini tespit etmislerdir.
Lau ve Ngo (2004) yaptiklar1 ¢calismada, adhokrasi kiiltiir tipinin yenilik¢ilik iizerine pozitif
bir etkisinin oldugunu ifade etmistir. Yine benzer bir sekilde Akkoc¢ ve digerleri (2011)
adhokrasi kiiltiiriiniin yenilik¢ilik davraniglarini olumlu yonde ve anlamli diizeyde artirdigini
tespit etmistir.

Ibrahimogullar1 ve Ugurlu Kobilerde 175 ¢alisan iizerinde yapmis olduklar1 calismada
adhokrasi kiiltiiriiniin iggirisimciligin alt boyutu olan yeniligi olumlu yonde etkiledigini
gbzlemlemistir.

Aragtirma modeline gore personel giiclendirme de orgiitsel yeniligi gerek dogrudan
gerekse Orgiit kiiltiirii iizerinde bigimlendirici bir rol oynayarak etkilemektedir. Literatiirdeki
goriis ve bulgular da personel giiclendirmenin oOrgiitsel yenilik iizerindeki olumlu etkisini
vurgulamaktadir. Ornegin Keeny ve Reedy (2007) arastirmalarinda personel giiglendirmenin
tim yenilik tiirleri tizerinde olumlu etkisi oldugunu ortaya koymustur. Panuwatwanich ve
digerleri (2008) mithendislik ve mimarlik sirketleri tizerinde yaptigi ¢aligmalarda biitiin yenilik
ciktilar1 tizerinde personel giiclendirmenin olumlu yonde etkili oldugunu belirlemistir.

Wan ve digerleri Singapur’da yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda personel giiglendirmeyi
saglayan adem-i merkeziyetciligin bir sonug olan biitiin yenilikleri olumlu yonde etkiledigini
ifade etmistir.

Personel giiclendirme, isletmede yenilik siirecini hizlandirmakta ve ¢alisanlarin yenilik
yapmasina cesaret katmaktadir. Cavus ve Akgemci (2008) Istanbul Sanayii Odasi’nin (ISO)
yaymladig1 Tiirkiye’'nin en biiylik 500 sirketi lizerinde gerceklestirdikleri c¢aligmalar
sonucunda personel giliclendirme ve yenilik¢ilik arasinda anlamli bir iligkinin oldugunu ve
personel giiglendirmenin nispi olarak yenilik¢iligin % 47,8’ ini agiklayabildigini gdstermistir.

Aragtirmalar incelendiginde goriilmektedir ki personel giliglendirme adem-i
merkeziyetci yapisiyla ve personelin gelisimini saglamasiyla adhokrasi kiiltiiriine olumlu ve
destek verici bir ortam saglayarak; yeniligi artirici bir katkida bulunur.

Yukarida ifade edilen goriislerin 15181 altinda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hi: Personel giiclendirme ile drgiitsel yenilik arasinda olumlu ve anlamh bir iliski
vardir.

Haia: Personel giiglendirme ile iiriin yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Hip: Personel gii¢lendirme ile siire¢ yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.

Hic: Personel giiclendirme ile strateji yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski
vardir.

Haiq: Personel giiclendirme ile pazar yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

H>: Adhokrasi kiiltiirii ile orgiitsel yenilik arasinda olumlu ve anlamh bir iliski
vardir.

H.a: Adhokrasi kiiltiirii ile {irlin yeniligi arasinda olumlu ve anlaml1 bir iligki vardir.
Hap: Adhokrasi kiiltiirii ile siire¢ yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.
Hoc: Adhokrasi kiiltiirii ile strateji yeniligi arasinda olumlu ve anlaml1 bir iligki vardir.
Hzq: Adhokrasi kiiltiirii ile pazar yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hs:Personel giiclendirme, adhokrasi kiiltiirii ile 6rgiitsel yenilik arasindaki iliskide
bicimlendirici bir rol oynar.

Hsa:  Personel giliclendirme diizeyi yiikseldik¢e, adhokrasi kiiltiirii ile iiriin yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.
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Hap: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikg¢e, adhokrasi kiiltiirii ile siire¢ yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Hac: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikce, adhokrasi kiiltiirii ile strateji yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Hzq:  Personel giliclendirme diizeyi yiikseldikge, adhokrasi kiiltiirii ile pazar yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Quinn ve Rohrbaugh (1983), Quinn, Hildebrandt, Rogers ve Thompson (1991), Fjortoft
ve Smart (1994), Howard (1998), Lund (2003), Despande ve Farley (2004) yaptiklar
arastirmalarda klan kiiltiiriin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamistir: Klan kiiltiiriin baskin
nitelikleri birbirine baglilik, paylasimcilik ve takim ¢alismasidir. Bu kiiltiirde yer alan 6rgiit
iiyeleri bir takim olarak galigir ve birbirlerine baglidirlar. Liderlik tarzi akil hocasi1 veya aile
biiyiigii figiirii olarak belirtilmistir. Bu kiiltiiriin tiyesi liderler aile biiytigii gibi hareket ederek
astlarina akil hocalig1 yaparlar. Insan kaynaklarim gelistirmeye yonelik uygulamalar drgiitiin
stratejik amaclarinin odak noktasidir. Insan kaynaklari bu 6rgiit kiiltiiriiniin en gii¢lii noktasin
olusturur. Yenilik konusunda esnek olan klan kiiltiiriin, insan kaynaklarini gelistirmede
kullandig1 en 6nemli araclar ise kararlara katilim, birbirini destekleme ve moraldir. Uyeler
kararlara katilarak fikirlerini rahat¢a beyan edebilirler. Bilgi paylasimi, isbirligi ve birbirine
giiven sayesinde tiyeler yenilik i¢in risk alabilirler.

Olson ve digerleri (2001) isletme i¢i fonksiyonlarin orgiitsel yenilige katkisin
incelemistir. Elde edilen bulgular, orgiitsel yenilik¢iligin igletme i¢i igbirliginden 6nemli
oOlciide etkilendigini gostermistir. Ayrica isbirligi ve iletisim giiciiniin yeniligin dogasina baglh
olarak iiriin yeniligini, pazar yeniligini ve siire¢ gelisimini dogrudan etkiledigi gozlenmistir.

Alegre ve Chiva (2008) Ispanya ve Italya’da seramik iireticileri {izerinde yaptiklari
calismada orgiitsel O6grenme ve yenilik arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Orgiitsel
6grenmenin alt boyutu olarak ele aldiklar1 katilimin yenilik ile olumlu y&nde iligkili oldugunu
vurgulamisglardir. Chen ve Huang (2009) Tayvan’da hizmet sektdriinde yaptiklari aragtirmada
kararlara katilmanin yonetsel ve diger yenilikler {izerinde olumlu yonde ve anlamli bir
etkisinin oldugunu tespit etmiglerdir. Daha 6nce de vurgulandigi gibi amaglara baglilik ve
kararlara katilim klan kiiltiiriin belirleyici niteliklerindendir.

OECD Raporlarina (2005) gore daha hizli yenilik gelistiren isletmelerin ¢aligsanlarina
daha kesin gelecek planlari sunduklart gériilmiigtiir. Calisanlarin kariyerlerine yonelik ilgi klan
kiiltiirin baskin niteligi olan insan kaynaklarina verilmesi gereken Onemle yakindan
baglantilidir. Gloet ve Terziovski’ ye ( 2004) gore {iriin, siire¢ ve strateji yeniliginin basariya
ulasabilmesi, c¢alisanlarin yeniliklere iligkin tutum ve davranislarina bagli olacaktir. Bu
nedenle isletmelerin galigsanlarim yenilik yapmaya motive edecek sekilde insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarini gergeklestirmesi gerekmektedir.

Cakar ve Ertiirk (2010) cesitli sektdrlerden KOBI’ler iizerinde yaptiklari calismada
personel giiclendirmenin yenilik yetenegi iizerinde pozitif yonlii ve kuvvetli bir etkisi
oldugunu tespit etmislerdir. Spreitzer (1995) Fortune 50 listesinde yer alan isletmelerden 393
yOneticiyi kapsayan ¢aligmasinda personel giiclendirmenin yonetsel etkinlik ve yenilikgilik ile
olumlu yonde iligkili oldugunu tespit etmistir.

Ibrahimogullar1 ve Ugurlu Kobilerde 175 ¢alisan iizerinde yapmis olduklar1 calismada
klan kiiltiirlin i¢ girisimciligin alt boyutu olan yeniligi olumlu ydnde etkiledigini
gozlemlemistir.

Takim ¢alismasi klan Orgiitin en belirgin 6zelliklerinden biridir ve personel
giiclendirmenin yap1 tagini olusturur. Wang ve digerleri (2010) Cin Halk Cumhuriyeti’nde
imalat sanayiinde yaptiklan calismada, orgiit kiiltiiriinli aragtirma-gelistirme harcamalar ile
orgiitsel yenilikgilik arasindaki iliskide bigimlendirici (moderatdr) degisken olarak ele
almistir. Elde edilen veriler takim caligsmasi odakli bir orgiitsel kiiltiiriin yenilik siirecindeki
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finansal kaynak kullanimim azalttigini ve yenilikgiligi artirdigim1 ortaya koymustur. Ayrica
Dackert ve digerleri (2004) yenilik ile takimlar arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢aligmada
takim iklimi ve yenilik arasinda ¢ok giiclii olumlu iligkiler oldugunu ortaya koymustur.
Personel gili¢lendirmenin alt boyutu olan takim ¢alismasi, klan orgiit kiiltiiriine destekleyici bir
ortam saglayarak, yeniligi olumlu yonde etkilemektedir.

Caliskan ve digerleri (2011) Oorgiitsel performansin artirilmasinda motivasyonel
davraniglarin roliinii inceledikleri caligmada personel giiclendirmenin getirdigi ¢alisana giiven
ve i§ tatmini unsurlarinin yenilik¢i davranigi olumlu yonde ve anlaml diizeyde etkiledigini
belirtmislerdir. Daha 6nce de belirtildigi gibi ¢alisanlarin 6rgiite baglilig1 ve drgiit iiyelerinin
birbirine olan giiveni klan kiiltiirlin tipik 6zelliklerdendir. Personel giiclendirme bu yoniiyle
klan kiiltiir tipiyle paralel 6zellikler gostermektedir ve tiyelerin birbirine olan giivenini artirici
etki saglayarak; yenilik yapilmasina olumlu katkilar sunacaktir.

Yukarida ifade edilen goriislerin 15181 altinda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
H,: Klan Kkiiltiirii ile orgiitsel yenilik arasinda olumlu ve anlamh bir iliski vardir.

Haa: Klan kiiltiirii ile iiriin yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.
Hap: Klan kiiltiirii ile siire¢ yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir.
Hac: Klan kiiltiirii ile strateji yeniligi arasinda olumlu ve anlaml1 bir iligki vardir.
Hiq: Klan kiiltiirii ile pazar yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

Hs: Personel giiclendirme, klan kiiltiirii ile orgiitsel yenilik arasindaki iliskide
bi¢cimlendirici bir rol oynar.

Hsa: Personel giiglendirme diizeyi yiikseldikge, klan kiiltiirii ile iiriin yeniligi arasindaki
iligki giiclenir.

Hsp: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikge, klan kiiltiirii ile siire¢ yeniligi arasindaki
iligki giiclenir.

Hsc: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikge, klan kiiltiirii ile strateji yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Hsq:  Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikce, klan kiiltiirii ile pazar yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Quinn ve Rohrbaugh (1983), Quinn, Hildebrandt, Rogers ve Thompson (1991), Fjortoft
ve Smart (1994), Howard (1998), Lund (2003), Despande ve Farley (2004) yaptiklar
arastirmalarda pazar Kkiiltiiriinlin baz1 &zelliklerini asagidaki gibi agiklamistir: Pazar
kiiltiiriniin baskin nitelikleri rekabetcilik ve amaclara ulagmadir. Bu kiiltiirdeki bireyler
amaca ulasabilmek i¢in her tiirli rekabeti goze alirlar. Kararli ve amaclara ulagmaya
odaklanmig bir liderlik tarzi mevcuttur. Bu kiiltiiriin tiyesi liderler amaglara ulasabilmek igin
kararli tavirlar sergiler. Pazar kiiltiiriiniin temel degerlerinin ayni1 amaclar dogrultusunda
calismak, tiretmek ve rekabet etmek oldugu tespit edilmistir. Pazar kiiltiiriinde rakiplere karsi
ustiinliik kazanmak stratejik bir amagtir. Diizene 6nem veren bir kiiltiir tipi olan pazar kiiltiirii
planlamay1, verimliligi ve 6diill mekanizmalarini bu stratejik amaca ulagmak igin bir arag
olarak kullanir.

Hult ve digerleri (2004) 1000 isletme iizerinde yiiriittiikleri arastirmada pazar odakli,
girisim odakli ve 6grenme odakli olmanin yenilik ve igletme performansi iizerine etkilerini
incelemis ve pazar odakli olmanin isletme performansi iizerinde, girisim odakli olmanin ise
yenilikgilik {izerinde 6nemli etkileri oldugunu ortaya koymustur.

Pazar kiiltiir tipinde tiretmek ve rekabet etmek en 6nemli degerler arasindadir. Irani ve
Sharp’in (1997) yaptigi c¢alismadan ¢ikan sonuca gore yenilik igin zorluklar karsisinda
miicadele giiciine sahip, pes etmeyen calisanlara ihtiya¢ vardir. Izgdren’e (2003) gére
takimlar1 harekete gecirebilmek ve motivasyonu saglayabilmek i¢in liderlerde atilim giicii ve
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kararliligin bulunmasi gerekmektedir. Bu nedenle yenilik¢ilik i¢in azimle ¢aligma tiyelerde
bulunmasi gereken en énemli 6zellikler arasindadir.

Pazar kiiltiir tipinde 6diill mekanizmasi en ¢ok kullanilan araglardandir. Caccia ve
digerleri (2006) yaptiklar1 aragtirmada bir isletmenin 6diil mekanizmasinin calisanlarin
davraniglarima etki ettigini ve onlarn cesaretlendirdigini ortaya koymustur. Ayrica
odiillendirmenin katilimi ve bilgi paylasimini artirarak yeniligi destekleyecegini belirtmistir.
Jamrog ve digerleri (2006) inceledikleri birgok arastirmada isletmelerin tiyelerini odiillerle
tesvik etmelerinin fikir tiretimi ve yenilikgiligi artiracagini tespit etmislerdir.

Ibrahimogullar1 ve Ugurlu Kobilerde 175 galisan iizerinde yapmus olduklari calismada
pazar Kkiiltiiriiniin i¢ girisimciligin alt boyutu olan yeniligi olumlu yonde etkiledigini
gozlemlemistir.

Bayazit ve Kogas (2012) kiiltiir tipi ve giiclii kiiltiirleri inceledikleri ¢alismada pazar
kiiltiir tipinde basarilara ve bu basarilara bagl olarak verilen 6diillere fazla vurgu yapilmasinin
pazardan elde edilen bilgilerin paylagiminin 6niine gegebilecegini belirtmislerdir. Bu kiiltiir
tipinde 6nemli olan i¢ rekabet, bazen iiyelerin kisisel menfaatlerini 6rgiitiin menfaatinin 6niine
gecirebilmektedir. Bu durum personel giiclendirmeyle en az diizeye indirilebilir. Giiglendirilen
personelde bilginin paylagimi, egitim ve takim caligmasi bu durumun 6niinde bir tampon
vazifesi gormektedir. Coleman (1996) iletisim sirketleri tlizerinde gergeklestirdigi
calismasinda personel giiclendirme ile giliven arasindaki iligskiyi arastirmistir. Personel
giiclendirmenin alt boyutu olan bilgi paylasiminin 6rgiit iiyeleri arasinda giiven olusturdugunu
tespit etmistir. BOylece pazar kiiltiirlinde rekabetten kaynaklanan giivensizligin Oniine
gecilebilir. Ayrica Lashley (1999) hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren ve farkli yonetim
anlayislari olan ii¢ isletmede yaptig1 arastirma neticesinde giiclendirilmis personelin miisteri
ihtiyaglarini ¢ok hizli bir sekilde karsilayabildiklerini tespit etmistir. Bu da pazar ve miisteri
odaklilik noktasinda yenilik yapabilen giiglendirilmis personelin 6nemini vurgulamaktadir.

Yukarida ifade edilen goriislerin 15181 altinda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
He: Pazar kiiltiirii ile orgiitsel yenilik arasinda olumlu ve anlamh bir iliski vardir.

Hea: Pazar kiiltiirii ile {irlin yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.
Hen: Pazar kiiltiirii ile siire¢ yeniligi arasinda olumlu ve anlaml bir iliski vardir.
Hec: Pazar kiiltiirii ile strateji yeniligi arasinda olumlu ve anlaml bir iliski vardir.
Heq: Pazar kiiltiiri ile pazar yeniligi arasinda olumlu ve anlamli bir iligki vardir.

H7: Personel giiclendirme, pazar Kkiiltiirii ile 6rgiitsel yenilik arasindaki iliskide
bi¢cimlendirici bir rol oynar.

H7a:  Personel giiclendirme diizeyi yiikseldik¢e, pazar kiiltiirii ile iiriin yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

H7,: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldik¢e, pazar kiiltiirii ile siire¢ yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

H7.: Personel giliclendirme diizeyi yiikseldikge, pazar kiiltlirii ile strateji yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Hzq: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikge, pazar kiiltiirii ile pazar yeniligi
arasindaki iligki giiclenir.

Quinn ve Rohrbaugh (1983), Quinn, Hildebrandt, Rogers ve Thompson (1991), Fjortoft
ve Smart (1994), Howard (1998), Lund (2003), Despande ve Farley (2004) yaptiklart
arastirmalarda hiyerarsi kiiltiiriiniin bazi 6zelliklerini asagidaki gibi ortaya koymuslardir:
Hiyerarsi kiiltiiriiniin baskin nitelikleri emir komuta, kural ve diizenlemelere uygunluktur. Bu
kiiltiirde bireyler emir ve kurallarin disina ¢ikamazlar. Liderlik tarzimin diizenleyici ve
orgiitleyici oldugu tespit edilmistir. Bu kiiltiiriin iiyesi liderler siirekli olarak orgiitleyici olarak
hareket ederler. Hiyerarsi kiiltiiriiniin temel degerleri kural, politika ve prosediirlerdir.
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Stratejik Onem tasiyan konular ise duraganlik, oOngoriilebilirlik ve engelsiz isleyis
dogrultusunda ele alinir. Diizene 6nem veren bir kiiltiir tipi olan hiyerarsi kiiltiirii bilgi
yonetimini ve duraganligi arag edinmistir. Orgiit iiyeleri belirli bir diizen icindedir ve kural ve
prosediirlerin disina ¢ikamazlar. Orgiitte emir komuta énemlidir ve drgiit yenilik konusunda
esnek degildir.

Desphande ve digerleri (1993) yaptiklart arastirmalar sonucunda yenilik¢i orgiitlerin
pazar odakliligin bir boyutu olan miisteri odaklilikla 6ne ¢iktiklarini, hiyerarsik ve biirokratik
orgiitlerin ise miisteri odaklilik performanslarinin diisiik oldugunu belirtmistir.

Mintzberg (1983) kati hiyerarsik yapidaki oOrgiitlerin Gzellikleri olan rutin
fonksiyonlarin, kural ve prosediirlerin, ayrica resmi kanallar yoluyla piiriizsiiz islemesi
planlanan is siireglerinin bu orgiitlerin pazari anlamasi ve pazara ayak uydurmasinin oniine
gecebilecegini ifade etmistir.

Jaworski ve Kohli (1993) yaptiklar1 arastirmalarda biirokratik kiiltiir tipine sahip
orgiitlerin pazardan topladiklart bilgiyi paylasmakta ve kullanmakta zorlandiklarim
gostermistir.

Freel’e (2003) gore prosediirleri ve rutinleri oturmus eski sirketler temel degisimlere
uyum saglamakta zorlanmaktadir. Bu rutin ve prosediirler yeniligin Oniinde engel
olusturmaktadir.

Ogiit ve arkadaslart (2007) personel giiglendirme ve yenilik arasindaki iliskileri
incelemek amaciyla Antalya ilindeki 5 yildizli 74 otelde yapmis olduklar arastirmada
giiclendirilmig bir kiiltiiriin esnek, katilimc1 ve ¢evik bir ag halini alarak, hiyerarsik kiiltiiriin
olumsuz ozelliklerini azalttigini, boylece orgiitlerin yeniligi ¢abuk benimsediklerini tespit
etmislerdir.

Yukarida ifade edilen goriislerin 15131 altinda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hs: Hiyerarsi Kkiiltiirii ile orgiitsel yenilik arasinda olumsuz ve anlamh bir iliski
vardir.

Hsa: Hiyerarsi kiiltiirii ile {irlin yeniligi arasinda olumsuz ve anlaml1 bir iligki vardir.
Hsn: Hiyerarsi kiiltiirii ile siire¢ yeniligi arasinda olumsuz ve anlamli bir iligki vardir.
Hsc: Hiyerarsi kiiltiirii ile strateji yeniligi arasinda olumsuz ve anlamli bir iligki vardir.
Hsq: Hiyerarsi kiiltiirii ile pazar yeniligi arasinda olumsuz ve anlaml bir iliski vardir.

Ho: Personel giiclendirme, hiyerarsi kiiltiirii ile 6rgiitsel yenilik arasindaki iliskide
bi¢cimlendirici bir rol oynar.

Hoa: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikce, hiyerarsi kiiltiirii ile {irlin yeniligi
arasindaki olumsuz iligki zayiflar.

Hob: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikge, hiyerarsi kiiltiirii ile siire¢ yeniligi
arasindaki olumsuz iligki zayiflar.

Hoc: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikce, hiyerarsi kiiltiirii ile strateji yeniligi
arasindaki olumsuz iligki zayiflar.

Hoq: Personel giiclendirme diizeyi yiikseldikce, hiyerarsi kiiltlirii ile pazar yeniligi
arasindaki olumsuz iligki zayiflar.

A) Olgek

Aragtirmada kullanilan soru formu dort boliimden olusmaktadir. Birinci bélimde,
calisanlarin demografik ozellikleri (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, toplam
calisma siiresi, igyerindeki toplam c¢alisma siiresi, turizm egitim diizeyi, isyerindeki pozisyon)
ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ikinci boliimde 6lgiit kiiltiiriinii 6lgmeye yonelik 24 ifadeden
olusan &lgek yer almaktadir. Ugiincii boliimde calisanlarin personel giiclendirme diizeyinin
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Olciilmesine yonelik 5 ifadeden olusan bir dlgek bulunmaktadir. Dordiincii bolimde ise
isletmenin orgiitsel yenilik diizeyinin dl¢iilmesine yonelik 20 ifadeden olusan bir dlcek yer
almaktadir. Kullanilan 6l¢eklere iliskin ayrintili bilgiler asagida verilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Isletmelerde yer alan érgiit kiiltiirii tiplerini belirlemek amactyla
24 sorudan olusan 6lgek, Quin ve Cameron’un (1992) ¢alismasindan alinmustir. Kullanilan bu
Olcek dort tip orgiit kiiltiirtinii icermektedir. Bunlar; adhokrasi, klan, pazar ve hiyerarsi kiiltiir
tipleridir.

Orgiit kiiltiirii tipini belirleyebilmek i¢in kullanilan o6lcek aslinda 6 ifadeden
olugmaktadir. Bu alt1 ifadenin her birinin i¢inde 4 ayr1 soru bulunmaktadir. Quin ve Cameron
hazirladiklart 6l¢ekte her ifadenin igindeki sorulara toplami yiiz olacak sekilde
cevaplayicilarin cevap vermelerini istemistir. Boylece bu alti ifadenin i¢inde en ¢ok puani
alacak soru siralamasi Orglitte hakim olan orgiit kiiltlirii tipini belirleyecektir. Ancak
arastirmanin Orneklemindeki calisanlarin bu puanlamayi yaparken hata yapmasi miimkiin
oldugundan cevaplama kolayligi saglamak icin 5°li Likert dlgegi (1: kesinlikle katilmiyorum-
5: kesinlikle katiliyorum) ile degerlendirme yapmalari istenmistir. Literatiir incelendiginde
dlcegin benzer sekilde Likert tipi 6lcek olarak da kullamldigi goriilmiistiir. Ornegin Yiicel
(2007), ibrahimogullar1 ve Ugurlu (2013) ¢alismalarinda 6lgegi bu sekilde kullanmustir.

Ayrica bu aragtirmada kullanilan orgiit kiiltiiri 6lgegine uygulanan agiklayici faktor
analizi sonucunda 6lgegin orjinalinde yer alan “adhokrasi kiiltiiri” boyutunun bu c¢aligmada
gegerli ve giivenilir bir boyut olarak ortaya ¢ikmamasi sebebiyle bu boyutla ilgili hipotezler
test edilememistir.

Personel Giiglendirme Olgegi: Personel giiclendirme diizeyini 6lgmek amaciyla
arastirmada yer alan ve 5 ifadeden olusan 6l¢ek, Cacioppe’nin ¢alismasindan alinmistir. Otel
personeli lizerinde gergeklestirilen bu ¢alismada bu Olgegin kullanilmasinin nedeni ise
Cacioppe’nin (2006) s6z konusu 6lgegi Burswood Resort Hotel’de uygulamis olmasidir.
Dolayisiyla dlgekte yer alan ifadeler turizm sektoriinde personel giiclendirmeyi 6lgmeye
olduk¢a uygundur. Olgek 5 1i Liker tipindedir(1: kesinlikle katilmiyorum- 5: kesinlikle
katiliyorum).

Orgiitsel Yenilik Olgegi: Orgiitsel yeniligi 6lgmek amaciyla 24 ifadeden olusan dlgek,
Henard ve Szymanski’nin (2001) ¢calismasindan yola ¢ikan Vila ve Kuster’in (2007) yaptiklari
calismadan alimmustir. Kullanilan bu dlgek orgiitsel yeniligi kendi iginde dort alt boyutta ele
almaktadir. Bunlar: iiriin yeniligi, strateji yeniligi, siire¢ yeniligi ve pazar yeniligidir. Olgekte
iiriin yeniligine iliskin 4 ifade, stratejik yenilige iliskin 3 ifade, siire¢ yeniligine iliskin 10 ifade
ve pazar yeniligine iligkin 3 ifade bulunmaktadir. Bu 6lgek de 5° 1i Liker tipindedir(1: ¢ok
kotii- 5: ¢ok iyi).

B) Anakiitle ve Orneklem

Bu arastirmanin ana kiitlesini 2014 y1li Eyliil ay1 itibariyle Erzurum 11 Kiiltiir ve Turizm
Miidiirliigii’ nlin gorev alani icerisinde bulunan turizm igletme belgesine sahip yildizli otel
olarak adlandirilan 10 otel olusturmaktadir. Erzurum ili Dogu Anadolu Bdlgesi nin en gelismis
illerinden biri olup, bdlgenin ticaretine yon veren ve tarihi yapilarla dokulu bir sehirdir. Ayrica
diinyanin 6nde gelen kayak pistlerinden olusan turizm merkezlerine sahip olmasi ve 25. Diinya
Universiteler Kis Oyunlart Erzurum 2011 (Universiade) adli etkinlige ev sahipligi yapmis
olmasi sehre ¢ok sayida turist cekmistir. Bu nedenlerden dolay1 son donemlerde ilde hem sehir
otelciligi hem de tatil otelciligi gelismistir ve gelismeye de devam etmektedir. Erzurum’da
bulunan oteller hem fiziksel imkanlarini diinya standartlarina ¢ikarmaya, hem de bolgeye daha
fazla turist ¢ekebilmek icin yenilikler sunmaya caligsmaktadirlar. Dolayisiyla orgiit kiiltiird,
personel gliclendirme ve yeniligi ele alan bu ¢aligma Tiirkiye’nin yenilige acik bir sehrinde
hizmet veren oteller iizerinde gergeklestirilmektedir. Arastirma kapsaminda otel
calisanlarindan veri toplanmustir. S6z konusu 10 otelde toplam galisan sayis1 548 olarak
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belirlenmistir. Bu arastirma evreninden % 95’lik giiven sinirlar igerisinde % 5’lik bir hata
payr oOngoriilerek segilecek oOrneklem biiyiikliigii 419 olarak belirlenmistir. Orneklem
biiylikliigli belirlenirken tesadiifi 6rnekleme ydntemlerinden biri olan katmanli (tabakali)
ornekleme yontemine bagvurulmustur. Bu yontemin se¢ilme nedeni ise her otelin kendi ¢aligan
say1s1 oraninda arastirmaya katilmasinin 6rneklemin temsil giiciinii artirmasidir.

I1) BULGULAR

Orgiit kiiltiirii boyutlarimin yenilige etkisini incelerken, personel giiglendirmenin (PG)
bicimlendirici degisken rolii oynayip oynamadiginin arastirilmasi i¢in dort asamali hiyerarsik
regresyon analizi uygulanmistir. Birinci asamada kontrol degiskenleri, ikinci agamada
bagimsiz degisken (kiiltiir boyutu), ticlincii asamada personel giiclendirme ve dordiincii
asamada bagimsiz degisken ile bicimlendirici degiskenin ¢arpimsal etkisi dahil edilerek analiz
yapilmigtir. Hiyerarsik regresyon analizi oncesi bagimsiz ve bicimlendirici degiskenlere
merkezilestirme islemi uygulanmistir. Hata terimlerinin birbirleri ile iliskili olmast durumuna
otokorelasyon (autocorrelation) denir. Hata terimlerinde otokorelasyon olup olmadigini
anlamak i¢in Durbin-Watson (D-W) testine de bakilabilir. D-W istatistigi 2 civarinda ise (1.5-
2.5 arasinda olmast istenir), otokorelasyon olmadigina, 0’a yakin ise pozitif otokorelasyon,
4’¢ yakin ise negatif otokorelasyon oldugu soylenebilir (Cohen ve digerleri, 2003;25).

Bagimsiz degiskenlerden bazilarinin veya tiimiiniin kendi aralarinda giiglii dogrusal
iligski halinde olmalar1 durumuna ¢oklu baglanti (multicollinearity) denir. Eger tolerance kiigiik
ise s0z konusu bagimsiz degisken diger bagimsiz degiskenler ile iliskilidir. Coklu baglanti i¢in
kullanilan bir diger kriter ise Varyans Sisme Degeri (Varyan Inflation Factor VIF). VIF,
tolerans ile yakindan iligkili olup toleransin evrik degeri olarak adlandirilabilir. VIF arttik¢a
regresyon katsayisinin varyansi da artar. Kiiglik tolerans degeri ve biiyiik VIF degerleri, soz
konusu bagimsiz degiskenler arasinda bir iligkinin oldugunu gosterir. Bu durumda
degiskenlerden sadece birisinin modele dahil edilmesi yeterlidir. VIF degerinin 10’dan kiigiik,
Tolerans degerinin de 0.2’den biiyiik olmasi durumumda sorun teskil edecek bir ¢oklu
korelasyon yoktur (Field, 2005;116).Hipotezlerin kabul edilip edilmeyecegi belirlenirken ilgili
regresyon denklemlerindeki B katsayilar1 yeni degiskenlerin ilave edilmesiyle R? degerinde
gozlenen degisim ve R¥’deki degisimin istatistiki agidan anlamliliginm gosteren F degerleri
dikkate alinmustir.
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Tablo 1. Toplam Yenilige iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi

439

Degiskenler Standartlastirilmamis R? Diiz. R? F P Tolerans VIF Durbin-
katsayilar Watson
Cinsiyet -0,801 0,983 1,017
1.Asama | Yonetici mi? -0,249 0,933 1,071
Turizm egitimi aldi m1? **5,620 0.040 0,033 5,742 0.001 0,934 1,071
Cinsiyet -1,899 0,960 1,042
Yonetici mi? -0,450 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi m1? **4.858 0,906 1,103
2. Asama | Klan -0,288 0,185 0,173 15,555 0.000 0,230 4,350
Pazar **0,367 0,394 2,540
Hiyerarsi **.1,117 0,310 3,221
Cinsiyet -0,415 0,955 1,047
Y onetici mi? -0,598 0,625 0.618 97,808 0.000 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi m1? 1,636 0,883 1,132
3.Asama Klan 0,000 0,227 4,396
Pazar **0,354 0,394 2,540 1679
Hiyerarsi **-0,520 0,291 3,437 '
Personel Gii¢lendirme **2.189 0,883 1,132
Cinsiyet -0,080 0,952 1,051
Yonetici mi? -0,663 0,928 1,078
Turizm egitimi aldi m1? 1,299 0,872 1,146
Klan -0,144 0,212 4,715
4.Asama ;?fygarsi **_8;222 0,712 0,705 100,926 | 0,000 832% 5322
Personel Gii¢lendirme **1 784 0,721 1,388
Klan*PG 0,064 0,259 6,286
Pazar*PG -0,006 0,416 2,402
Hiyerarsi*PG **(,176 0,210 4,752
AR?=0,040™ AR?=0,145™ AR?=0,440" AR?=0,087""
(1.Asama) (2. Asama) (3. Asama) (4 Asama)
n=419 | **p < 0.01 *p<0,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin 1. Asamasinda 3 kontrol degiskeni (cinsiyet, yonetici
olup olmamak, turizm egitimine sahip olup olmamak) modele alinmistir. Sonuglara gore
kurulan regresyon modeli p<0,01 6nem diizeyinde anlamli bulunmustur (p=0.001). Bu model
toplam yeniligin % 3.3’ iinii agiklamaktadir. Hangi degiskenlerin modelde yer aldigini
belirlemek icin katsayilarin anlamlilik diizeyine bakildiginda; turizm egitimine sahip olup
olmamanin ($=5,620, p=0.000) model i¢in anlaml1 oldugu sdylenebilir.

Analizin 2. Asamasinda 3 kiiltiir tiirli modele dahil edilmistir. Sonuglara gére kurulan
regresyon modeli anlamlidir (p=0.000). Bu model toplam yeniligin % 17.3° {ini
aciklamaktadir. Turizm egitimi alma pazar kiiltiiri ve hiyerarsi kiltiirliniin anlamhi 3
katsayilarina sahip oldugu goézlenmistir (sirasiyla B= 4,858,p = 0.000; = 0.367,p =
0.007; B = —-1,117,p = 0.000).

3. asamada dahil edilen personel giiglendirme (PG) degiskeninin R? degerini anlamli
derecede arttirdign goriilmiistiir (AR?=0.440, p=0.000). Pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve
personel giiclendirmenin anlamli § Kkatsayilarina sahip oldugu goriilmiistiir (sirasiyla f=
0.354,p = 0.000; 3 = —0.520,p = 0.000; B = 2,189,p = 0.000).  Bu model toplam
yeniligin % 61.8’ ini agiklamaktadir.

Analizin 4. asamasinda herbir kiiltiir tiirii ile personel giiclendirme degiskeninin
etkilesimini gosteren etkilesim faktorleri modele dahil edilmistir. Yeni modelin R? degerinin
anlamli derecede arttigr goriilmiistiir (AR?=0.087, p=0.000). Yeni model istatistiksel olarak
anlamlidir. Hiyerarsi kiiltliri, PG, Hiyerarsi*PG (sirasiyla p= —0,362,p = 0.000; 3 =
1,784,p = 0.000; 3 = 0.176,p = 0.000) degiskenlerinin  modelde yer aldiklan
goriilmektedir. Bu model ile toplam yenilikteki degisimin % 70.5’ i agiklanabilmektedir.

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla orgiitsel yeniligin her bir boyutu
bagimli degisken olarak ele alinmig ve adimlar1 yukarida agiklanan hiyerarsik regresyon
analizi yapilmistir.
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Tablo 2. Uriin Yeniligine iligkin Hiyerarsik Regresyon Analizi

441

Degiskenler Standartlastirilmamis R? Diiz. R? F P Tolerans VIF Durbin-
katsayilar Watson
Cinsiyet 0,106 0,983 1,017
1.Asama Yér}etici {nl" . ;0,490 0,933 1,071
r"l;llllglzm egitimi ald1 0,807 0013 0,006 1,874 0133 0,934 1,071
Cinsiyet 0,036 0,960 1,042
Yonetici mi? -0,510
. . 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi 0,610
7 012 0,906 1,103
2. Asama ' 0,134 0,122 10,677 0.000 0,230 4,350
Klan **0,150
Pazar **-0,229 0,394 2,540
. . ’ 0,310 3,221
Hiyerarsi
Cinsiyet 0,261 0,955 1,047
Yonetici mi? -0,539 0,434 0,425 45,059 0.000 0,932 1,073
Turizm egitimi ald1 -0,036 0,883 1,132
mi? 0,046 0,227 4,396
3.Asama Klan **0,147 0,394 2,540 1.896
Pazar **.0,109 0,291 3,437 ’
Hiyerarsi **0,439 0,883 1,132
Personel Gii¢lendirme
Cinsiyet 0,346 0,952 1,051
Yonetici mi? -0,579 0,928 1,078
Turizm egitimi aldi -0,070 0,872 1,146
mi? 0,003 0,212 4,715
Klan **0,092 0,352 2,839
4.Asama Pazar **.0,091 0,492 0,479 39,471 0,000 0,266 3,762
Hiyerarsi **0,356 0,721 1,388
Personel Giiglendirme **0,031 0,259 6,286
Klan*PG 0,003 0,416 2,402
Pazar*PG **0,043 0,210 4,752
Hiyerarsi*PG
AR?=0,013 AR?=0,121™" AR?=0,300™ AR?=0,058""
(1.Asama) (2. Asama) (3. Asama) (4 Asama)
n=419 **n < 0.01 *p<0,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin 1. Asamasinda kontrol degiskenleri modele alinmistir.
Sonuglara gore kurulan regresyon modeli anlamli bulunmamustir (p=0.133).

Analizin 2. Asamasinda 3 kiiltiir tiirii modele dahil edilmistir. Sonuglara gore kurulan
regresyon modeli anlamlidir (p=0.000). Bu model iiriin yeniliginin %12.2” sini agiklamaktadir.
Degiskenlerin regresyon katsayilarina bakildiginda; pazar ve hiyerarsi kiiltiir tiiriiniin model
icin anlamli oldugu sdylenebilir (sirasiyla f= 0.150,p = 0.000; f = —0.229,p = 0.000).

3. asamada dahil edilen personel giiglendirme (PG) degiskeninin R? degerini 6nemli
derecede arttirdigi goriilmiistiir (AR?=0.300, p=0.000). Pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve
personel giiclendirmenin anlamli 8 katsayilarina sahip oldugu goriilmiistiir (sirasiyla =
0.147,p = 0.000; 3 = —0.109,p = 0.001; B = 0.439,p = 0.000). Bu model iriin
yeniliginin %42.5’ ini agiklamaktadir.

Analizin 4. Asamasinda etkilesim faktorleri dahil edilmistir. Yeni modelin R? degerinin
anlamli diizeyde arttig1 goriilmiistiir (AR?=0.058, p=0.000). Yeni model istatistiksel olarak
anlamlidir. Pazar, hiyerarsi, PG, Klan*PG, Hiyerarsi*PG (sirasiyla = 0,092,p = 0.001; 3 =
—0.091,p = 0.005; B = 0,356 p = 0.000; B =0.031,p =0.004; B =0.043,p=
0.000) degiskenlerinin modelde yer aldiklar1 goriilmektedir. Bu model ile iiriin yeniligindeki
degisimin % 47.9°u agiklanabilmektedir.
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Tablo 3. Siireg Yeniligine iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi

443

Degiskenler Standartlastirilmamis R? Diiz. R? F P Tolerans VIF Durbin-
katsayilar Watson
Cinsiyet -0,583 0,038 0,031 5,622 0,001 0,983 1,017
1.Asama Yégetici m1‘7 . 1,097 0,933 1,071
- Turizm egitimi aldi **2,759 0,934 1,071
mi1?
Cinsivet 1,295 0,960 1,042
Y Onetici mi? 0,964
. S 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi **2,464
mi? -0,141 0,152 0,906 1,103
2. Asama ' ' 0,140 12,304 0,000 0,230 4,350
Klan 0,126
Pazar **.0,538 0,394 2,540
. . ' 0,310 3,221
Hiyerarsi
Cinsiyet -0,433 0,955 1,047
Yo6netici mi? 0,886 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi 0,766 0,883 1,132
mi? 0,011 0,227 4,396
3.Asama Klan *0,119 0,537 0,529 68,025 0,000 0,394 2,540 1831
Pazar **.0,223 0,291 3,437 '
Hiyerarsi **1,153 0,883 1,132
Personel Giiglendirme
Cinsiyet -0,262 0,952 1,051
Yo6netici mi? 0,835 0,928 1,078
Turizm egitimi ald1 0,518 0,872 1,146
mi? -0,055 0,212 4,715
Klan -0,033 0,352 2,839
4.Asama | Pazar -0,117 0,625 0,615 67,880 0,000 0,266 3,762
Hiyerarsi **0,940 0,721 1,388
Personel Giiglendirme 0,019 0,259 6,286
Klan*PG -0,017 0,416 2,402
Pazar*PG **0,093 0,210 4,752
Hiyerarsi*PG
AR?=0,038"™ AR?=0,114™ AR?=0,385"™ AR?=0,088""
(1.Asama) (2. Asama) (3. Asama) (4 Asama)
n=419 **p < 0.01 *p<0,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin 1. Asamasinda kontrol degiskenleri modele alinmistir.
Sonuglara gore kurulan regresyon modeli p<0,01 6nem diizeyinde anlamli bulunmustur
(p=0.001). Bu model siire¢ yeniliginin % 3.1’ ini agiklamaktadir. Turizm egitimine sahip olup
olmama degiskeninin (B=2.759, p=0.001) model de anlamli (3 katsayisina sahip oldugu
gozlenmektedir.

Analizin 2. Asamasinda 3 kiiltiir tiirii modele dahil edilmistir. Sonuglara gore kurulan
regresyon modeli anlamlidir (p=0.000). Bu model siire¢ yeniliginin % 14’ {inii agiklamaktadir.
Turizm egitimi alip almama ve hiyerarsi kiiltiir tiiriniin katsayilar1 anlamlidir (sirasiyla f=
2.464,p = 0.001; B = —0.538,p = 0.000).

3. asamada dahil edilen personel giiclendirme (PG) degiskeninin R? degerini anlamli
derecede arttirdign goriilmiistiir (AR?>=0.385, p=0.000). Pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve
personel giiclendirmenin regresyon katsayilar1 anlamhidir (sirasiyla = 0.119,p = 0.038; 8 =
—0.223,p = 0.001; B = 1.153,p = 0.000). Bu model siire¢ yeniliginin % 52.9° unu
acgiklamaktadir.

Analizin 4. Asamasinda etkilesim faktorleri modele eklenmistir. Yeni modelin R?
degerinin anlaml diizeyde artt1§1 gériilmiistiir (AR?=0.088, p=0.000). Yeni model istatistiksel
olarak anlamlhidir. PG, Hiyerarsi*PG (sirasiyla = 0,940,p = 0.000; § = 0.093,p = 0.000)
degiskenlerinin katsayilar1 istatistiksel agidan anlamlidir. Bu model ile siire¢ yeniligindeki
degisimin % 61.5 i agiklanabilmektedir.
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Tablo 4. Strateji Yeniligine iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi

445

Degiskenler Standartlastirilmamis R? Diiz. R? F 14 Tolerans VIF Durbin-
katsayilar Watson
Cinsiyet -0,070 0,018 0,011 2,538 0,056 0,983 1,017
1.Asama Yégetici m1‘7 . -0,256 0,933 1,071
- Turizm egitimi ald1 **0,769 0,934 1,071
mi1?
Cinsiyet 0231 0,960 1,042
YOnetici mi? -0,278
. e 0,932 1,073
Turizm egitimi ald1 *0,625
m1? -0,077 0,906 1,103
2. Asama ' 0,099 0,086 7,573 0,000 0,230 4,350
Klan 0,043
Pazar **-0,179 0,394 2,540
. . ' 0,310 3,221
Hiyerarsi
Cinsiyet -0,027 0,955 1,047
Yonetici mi? -0,298 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi 0,182 0,883 1,132
mi1? -0,037 0,227 4,396
3.Asama | Klan 0,041 0,311 0,299 26,510 0,000 0,394 2,540 1767
Pazar **-0,097 0,291 3,437 '
Hiyerarsi **0,301 0,883 1,132
Personel Giiglendirme
Cinsiyet 0,003 0,952 1,051
Yonetici mi? -0,271 0,928 1,078
Turizm egitimi aldi 0,133 0,872 1,146
mi1? -0,047 0,212 4,715
Klan 0,002 0,352 2,839
4.Asama | Pazar *-0,072 0,356 0,341 22,592 0,000 0,266 3,762
Hiyerarsi **0,246 0,721 1,388
Personel Giiglendirme -0,004 0,259 6,286
Klan*PG 0,001 0,416 2,402
Pazar*PG *0,016 0,210 4,752
Hiyerarsi*PG
AR?=0,018 AR?=0,081"" AR?=0,212™ AR?=0,045™
(1.Asama) (2. Asama) (3. Asama) (4 Asama)
n=419 **p < 0.01 *p<0,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin 1. Asamasinda kontrol degiskenleri modele alinmustir.
Sonuglara gore kurulan regresyon modeli anlamli bulunmamustir (p=0.056).

Analizin 2. Asamasinda 3 kiiltiir tiiri modele dahil edilmistir. Sonuglara gore kurulan
regresyon modeli anlamlidir (p=0.000). Bu model strateji yeniliginin % 8.6’ sini
aciklamaktadir. Turizm egitimi alip almama ve hiyerarsi kiiltiir tlirlinlin regresyon
katsayilart anlamlidir (sirastyla p= 0.625,p = 0.025; § = —0.179,p = 0.000).

3. asamada dahil edilen personel giiclendirme (PG) degiskeninin R? degerini anlaml1 derecede
arttirdidi  goriilmiistir  (AR?>=0.212, p=0.000). Hiyerarsi kiiltiiri ve personel
giclendirmenin  katsayillar1  anlamhidir(sirasiyla = —0.097,p = 0.001; 3 =
0.301,p = 0.000). Bu model strateji yeniliginin % 29.9° unu agiklamaktadir.

Analizin 4. Asamasinda etkilesim faktorleri modele dahil edilmistir. Yeni modelin R?
degerinin anlaml diizeyde arttid1 goriilmiistiir (AR?=0.045, p=0.000). Yeni model
istatistiksel olarak anlamlidir. Hiyerarsi, PG, Hiyerarsi*PG (sirastyla f= —0,072,p =
0.015; 8 = 0.246,p = 0.000; B = 0.016,p = 0.018) degiskenlerinin  modelde
istatistiki olarak anlamli katsayilara yer aldiklar goriilmektedir. Bu model ile strateji
yeniligindeki degisimin % 34.1’ i1 agiklanabilmektedir.
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Tablo 5. Pazar Yeniligine iliskin Hiyerarsik Regresyon Analizi

447

Degiskenler Standartlastirlmam R? Diiz. R? F P Tolerans VIF Durbin-
s katsayilar Watson
Cinsiyet -0,254 0,060 0,054 8,901 0,000 0,983 1,017
1.Asama Yéqetici ml” . -0,600 0,933 1,071
- Turizm egitimi ald1 **1 285 0,934 1,071
mi1?
Cinsiyet 0,417 0,960 1,042
YOnetici mi? -0,627
. NI 0,932 1,073
Turizm egitimi ald1 **1,160
m1? -0,058 0,906 1,103
2. Asama ' 0,151 0,138 12,199 0,000 0,230 4,350
Klan 0,048
Pazar **-0,171 0,394 2,540
. . ' 0,310 3,221
Hiyerarsi
Cinsiyet -0,216 0,955 1,047
Yonetici mi? *-0,647 0,932 1,073
Turizm egitimi aldi **0,723 0,883 1,132
m1? -0,019 0,227 4,396
3.Asama Klan *0,046 0,683 0,373 36,509 0,000 0,394 2,540 2090
Pazar **.0,090 0,291 3,437 ’
Hiyerarsi **0,297 0,883 1,132
Personel Giiglendirme
Cinsiyet -0,167 0,952 1,051
Yonetici mi? *-0,648 0,928 1,078
Turizm egitimi aldi **(,718 0,872 1,146
m1? -0,045 0,212 4,715
Klan 0,009 0,352 2,839
4.Asama Pazar **.0,082 0,420 0,406 29,534 0,000 0,266 3,762
Hiyerarsi **0,242 0,721 1,388
Personel Giiglendirme *0,018 0,259 6,286
Klan*PG 0,007 0,416 2,402
Pazar*PG **0,024 0,210 4,752
Hiyerarsi*PG
AR?=0,060™ AR?=0,090™ AR?=0,233™ AR?=0,037"
(1.Asama) (2. Asama) (3. Asama) * (4 Asama)
n=419 | ** p < 0.01 *p<0,05
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Hiyerarsik regresyon analizinin 1. asamasinda kontrol degiskenleri modele alinmistir. Sonuglara
gore kurulan regresyon modeli p<0,01 6nem diizeyinde anlamli bulunmustur (p=0.000). Bu model pazar
yeniliginin % 5.4’ {inli agiklamaktadir. Turizm egitimine sahip olup olmama degiskeninin 3 katsayisi
anlamlidir (B=1.285, p=0.000) .

Analizin 2. Asamasinda 3 kiiltiir tiirii modele dahil edilmistir. Sonuglara gére kurulan regresyon
modeli anlamlidir (p=0.000). Bu model pazar yeniliginin % 13.8’ ini agiklamaktadir. Turizm egitimi
alip almama ve hiyerarsi kiiltiiri degiskenlerinin katsayilar1 anlamlidir (sirasiyla = 1.160,p =
0.000; B = —0.171,p = 0.000).

3. asamada dahil edilen personel giiclendirme (PG) degiskeni R? degerini anlamli derecede
artirmistir (AR?>=0.233, p=0.000). Yonetici olup olmama, turizm egitimi alip almama, pazar kiiltiirii,
hiyerarsi kiiltiirii ve personel gliclendirme degiskenlerinin katsayilar1 anlamlidir (sirasiyla B=
—0.647,p = 0.020; 3 = 0.723,p = 0.001; B = 0.046,p = 0.036; 3 = —0.090, p = 0.001; B =
0.297,p = 0.000). Bu model pazar yeniliginin % 37.3” {inii agiklamaktadir.

Analizin 4. Asamasinda etkilesim faktorleri modele dahil edilmistir. Yeni modelin R? degeri bir
oncekinden anlamli diizeyde yiiksektir.(AR?>=0.037, p=0.000). Yeni model istatistiksel olarak
anlamlidir. Yonetici olup olmama, turizm egitimi alip almama, hiyerarsi kiiltiirii, PG, Klan*PG,
Hiyerarsi*PG degiskenlerinin katsayilart anlamlidir (sirasiyla § = —0.648,p = 0.017; 3 = 0.718,p =
0.001; 8 = —0.082,p = 0.002; 8 = 0.242,p = 0.000; = 0.018,p = 0.045; 3 = 0.024,p =
0.000) . Bu model ile pazar yeniligindeki degisimin % 40.6’ s1 agiklanabilmektedir.

SONUC

Personel Giiclendirme diizeyi arttik¢a {iriin yeniliginin, siire¢ yeniliginin, strateji yeniliginin ve
pazar yeniliginin artacagini 6ne siiren sirastyla Hia, Hip, Hic Ve Hig hipotezlerini test etmek amaciyla
uygulanan hiyerarsik regresyon analizi sonuglari, Hia, Hip, Hic Ve Hiq hipotezlerinin desteklendigini
ortaya koymustur.

Tablo 2 incelendiginde, personel giiclendirmenin 3. Modeldeki (B= 0,439, p= 0,000) ve nihai
model olan 4. Modeldeki (f= 0,356, p= 0,000) katsayilarinin olumlu yonlii ve istatistiksel agidan anlamli
olmasi bu degiskenin iiriin yeniligini olumlu sekilde etkiledigini gostermistir. Bu sebeple Hia kabul
edilmistir.

Tablo 3 incelendiginde, personel giiclendirmenin 3. Modeldeki (B= 1,153, p= 0,000) ve nihai
model olan 4. Modeldeki (f= 0,940, p= 0,000) katsayilarinin olumlu yonlii ve istatistiksel agidan anlaml
olmasi bu degiskenin siire¢ yeniligini olumlu sekilde etkiledigini gostermistir. Bu sebeple Hip kabul
edilmistir.

Tablo 4 incelendiginde, personel giiclendirmenin 3. Modeldeki (B= 0,301, p= 0,000) ve nihai
model olan 4. Modeldeki (f= 0,246, p=0,000) katsayilarinin olumlu yonlii ve istatistiksel agidan anlaml
olmasi1 bu degiskenin strateji yeniligini olumlu sekilde etkiledigini gostermistir. Bu sebeple Hic kabul
edilmistir.

Tablo 5 incelendiginde, personel giiglendirmenin 3. Modeldeki (= 0,297, p= 0,000) ve nihai
model olan 4. Modeldeki (= 0,242, p= 0,000) katsayilarinin olumlu yonlii ve istatistiksel agidan anlaml
olmasi1 bu degiskenin pazar yeniligini olumlu sekilde etkiledigini géstermistir. Bu sebeple Hig kabul
edilmistir.

Uriin yeniligini etkileyen degiskenleri iceren Tablo 2’deki denklemlere bakildiginda, klan
kiiltiiriin hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. modelde klan kiiltiiriiniin beta katsayisi anlamli
bulunmamustir (B=-0,012, p= 0,802). Uriin yeniligini agiklama giicii en yiiksek olan 4. modelde de bu
degiskenin katsayisinin anlamli olmamasi (f= 0,003, p= 0,939) sebebiyle Hua hipotezi reddedilmistir.
Dolayisiyla klan kiiltiirii Girlin yeniligini anlamli diizeyde etkilememektedir.

Stire¢ yeniligini etkileyen degiskenleri igeren Tablo 3’deki denklemlere gore, klan kiiltiiriin
hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. modelde klan kiiltiiriiniin beta katsayis1 anlamh
bulunmamistir (= -0,141, p= 0,194). Aciklama giicii en yiiksek olan 4. modelde de bu degiskenin
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katsayisinin anlamli olmamasi (B= -0,055, p= 0,465) sebebiyle Hap hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla
klan kiiltiirii siire¢ yeniligini anlamli diizeyde etkilememektedir.

Strateji yeniligini etkileyen degiskenleri igeren Tablo 4’deki denklemlere gére, klan kiiltiiriin
hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. modelde klan kiiltiiriniin beta katsayis1 ¢ok az bir farkla
anlamli bulunmamistir (= -0,077, p= 0,051). Aciklama giicii en yiiksek olan 4. modelde de bu
degiskenin katsayisinin anlamli olmamasi (p= -0,047, p= 0,175) sebebiyle Hac hipotezi reddedilmistir.
Dolayisiyla klan kiiltiirii strateji yeniligini anlamli diizeyde etkilememektedir.

Pazar yeniligini etkileyen degiskenleri igeren Tablo 5’deki denklemlere goére, klan kiiltiiriin
hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. modelde klan kiiltiiriiniin beta katsayisi anlamli
bulunmamstir (= -0,058, p= 0,107). Aciklama giicii en yiiksek olan 4. modelde de bu degiskenin
katsayisinin anlamli olmamasi (B= -0,045, p= 0,149) sebebiyle Haq4 hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla
klan kiiltiirii pazar yeniligini anlaml diizeyde etkilememektedir.

Klan Kkiiltiiriin personel giiclendirme ile etkilesiminin {irlin, siireg, strateji ve pazar yeniligi
tizerindeki etkilerini test etmek amaciyla sirasiyla Tablo 4.23,4.24, 4.25 ve 4.26’da yer alan 4.
Modellerdeki ilgili etkilesim faktorlerinin katsayilar1 incelenmistir. Buna goére personel gii¢lendirme
diizeyi arttik¢a, klan kiiltiirtin iirtin yeniligi izerindeki olumlu etkisinin artacagini 6ne siiren Hs, hipotezi
kabul edilmistir; ¢linki Tablo 2’den izlenebilecegi gibi etkilesim faktoriiniin katsayisi olumlu ve
istatistiksel olarak anlamlidir (= 0,031, p= 0,04). Buna karsilik, personel giiclendirme ile klan kiiltiirii
arasindaki etkilesimin siire¢ yeniligini (bakiniz Tablo 3, 4. Model, p= 0,019, p= 0,392) ve strateji
yeniligini (bakiniz Tablo 4, 4. Model, B= -0,004, p= 0,691) istatistiksel acidan anlamli diizeyde
etkilemedigi belirlenmistir. Dolayisiyla yukaridaki agiklamalara gére Hs, ve Hsc hipotezleri
reddedilmistir. Personel gii¢lendirme arttik¢a klan kiiltiiriin pazar yeniligi tizerindeki olumlu etKisinin
giiclenecegini 6ne siiren Hsq hipotezi ise kabul edilmistir (bakiniz Tablo 5, 4. Model, B= 0,018, p=
0,045).

Uriin yeniligini etkileyen degiskenleri igeren Tablo 2’deki denklemlere bakildiginda, pazar
kiiltiiriniin hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. modelde pazar kiiltiiriiniin beta katsayisi
anlamli bulunmustur (B= 0,150, p= 0,000). Uriin yeniligini agiklama giicii en yiiksek olan 4. modelde
de bu degiskenin katsayisinin anlamli olmasi (= 0,092, p= 0,001) sebebiyle Hea hipotezi kabul
edilmistir. Dolayistyla pazar kiiltiirii arttik¢a {iriin yeniligi yapma diizeyi de artmaktadir.

Stire¢ yeniligini etkileyen degiskenleri igeren Tablo 3’deki denklemlere gore, pazar kiiltliriiniin
hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. Modelde pazar kiiltiiriiniin beta katsayisi anlamli
bulunmamistir (B= 0,126, p= 0,104). Aciklama giicii en yiiksek olan 4. modelde de bu degiskenin
katsayisinin anlamli olmamasi (B= -0,033, p= 0,543) sebebiyle Hg, hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla
pazar kiiltiirii siire¢ yeniligini anlamli diizeyde etkilememektedir.

Pazar kiiltiiriiniin sirasiyla strateji ve pazar yeniligi iizerinde olumlu etkisi oldugunu 6ne siiren
Hec ve Hed hipotezlerini test etmek amaciyla gergeklestirilen analizler sonucunda, bu iki hipotez
reddedilmistir. Strateji yeniliginin bagimsiz degisken olarak alindig1 denklemleri iceren Tablo 4’teki 2.
modelde pazar kiiltiiriiniin beta katsayis1 anlamli bulunmamustir (B= 0,041, p= 0,095). Aciklama giicii
en yliksek olan 4. modelde de bu degiskenin katsayisimin anlamli olmamasi (= 0,002, p= 0,940)
sebebiyle bu hipotez reddedilmistir. Dolayisiyla pazar kiltiiri strateji yeniligini anlamli diizeyde
etkilememektedir. Benzer sekilde siire¢ yeniligini agiklayan Tablo 5’de denklemlere gore, pazar
kiiltiirliniin hiyerarsik regresyon analizine dahil edildigi 2. Modelde (B= 0,048, p= 0,064) ve en
aciklayict model olan 4. modelde (= 0,009, p= 0,682) bu degiskenin katsayisinin anlamli olmamas1
sebebiyle Heq hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla pazar kiiltiirii pazar yeniligini anlamli diizeyde
etkilememektedir.

Pazar kiiltliriinlin personel gii¢lendirme ile etkilesiminin {iriin, siireg, strateji ve pazar yeniligi
tizerinde olumlu etkilerinin oldugunu 6ne stiren Hra, Hzo, H7c Ve Hzg hipotezlerini test etmek amaciyla
sirasiyla Tablo 2, 3, 4 ve 5°de yer alan 4. modellerdeki ilgili etkilesim faktorlerinin katsayilari
incelenmistir. Buna gore bu hipotezlerin tiimii reddedilmistir; ¢linkii etkilesim faktorlerinin higbir
denklemde istatistiksel agidan anlaml1 bir katsayiya sahip olmadig1 gozlenmistir. Dolayisiyla personel
giiclendirme ile pazar kiiltiirtiniin etkilesimi tirin yeniligini (bakimiz Tablo 2, 4. Model, = 0,003, p=
0,609) , siire¢ yeniligini (bakiniz Tablo 3, 4. Model, p=-0,017, p=0,184) , strateji yeniligini (bakiniz
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Tablo 4, 4. Model, = 0,001, p=0,888) ve pazar yeniligini (bakiniz Tablo 5, 4. Model, = 0,007, p=
0,186) anlamli diizeyde etkilememektedir.

Hiyerarsi kiiltlirii arttikca {irlin yeniliginin, siire¢ yeniliginin, strateji yeniliginin ve pazar
yeniliginin azalacagini One siiren sirasiyla Hsa, Hgo, Hsc Ve Hgqg hipotezlerini test etmek amaciyla
uygulanan hiyerarsik regresyon analizi sonuglari, Hgs, Hsc Ve Hsq hipotezlerinin desteklendigini, fakat
Hagp hipotezinin reddedildigini ortaya koymustur.

Tablo 2 incelendiginde, hiyerarsi kiiltiiriiniin 2. Modeldeki (f= -0,229, p= 0,000) ve nihai model
olan 4. modeldeki (= -0,091, p= 0,005) katsayilarinin olumsuz yonlii ve istatistiksel acidan anlamli
olmasi bu degiskenin iiriin yeniligini olumsuz sekilde etkiledigini gostermistir.

Siire¢ yeniligi agisindan durum incelendiginde, hiyerarsi kiiltiiriiniin Tablo 3’deki 2. modelde
anlamli ve negatif degerli bir katsayinin oldugu (B= -0,538, p= 0,000), fakat 4. modelde katsayinin
anlamli olmadig1 (B= -0,117, p= 0,70) goriilmiistiir. A¢iklama giicii en fazla olan modelin 4. model
oldugu goz oniinde bulundurularak, Hgy hipotezi reddedilmistir.

Hiyerarsi kiiltiiriinlin strateji ve pazar yeniligini olumsuz sekilde etkiledigini dne siiren sirasiyla
Hsc ve Hsq hipotezlerini test etmek amaciyla yapilan analizlerin sonuglar1 Tablo 4 ve Tablo 5’de
ozetlenmistir. Tablo 4’teki 2. modele (B=-0,179, p=0,000) ve 4. modele (B=-0,072, p=0,015) gore bu
degiskenin katsayisi anlamli ve negatif bir degere sahiptir. Bu sebeple hiyerarsi kiiltiirii arttikga strateji
yeniliginin azalacagini 6ne siiren Hgc hipotezi kabul edilmistir. Benzer sekilde, Tablo 5 *deki 2. modele
(B= -0,171, p= 0,000) ve 4. modele (= -0,082, p= 0,002) gore de hiyerarsi kiiltiirii degiskeninin
katsayisi istatistiksel agidan anlamlidir ve olumsuz yonliidiir. Dolayisiyla bir orgiitte hiyerarsi kiiltiirii
arttik¢a pazar yeniliginin azaldigi sdylenebilir.

Hiyerarsi kiiltiiriiniin personel gili¢lendirme ile etkilesiminin yenilik tiirleri iizerindeki etkisini ele
alan hipotezler Hga, Hap, Hoc Ve Hog hipotezleridir. Bu hipotezlere goére personel gliglendirme
uygulamalar arttik¢a hiyerarsi kiiltiiriiniin ilgili yenilik tiirli izerindeki olumsuz etkisi zayiflamaktadir.
S6z konusu hipotezleri test etmek amaciyla yapilan analizler sonucunda, tiim hipotezlerin desteklendigi
ve personel giiclendirmenin hiyerarsi kiiltiirii ile yenilik tiirleri arasindaki iliskide bigimlendirici rol
oynadigi bulunmustur. Tablo 2’deki 4. Modeldeki ilgili etkilesim faktoriiniin katsayist (B= 0,043, p=
0,000) pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir. Bu yilizden personel giiclendirme
uygulamalari arttik¢a, hiyerarsi kiiltlirliniin iirlin yeniligini kisitlayici etkisinin zayifladigi bulunmustur.
Benzer sekilde, Tablo 3’teki 4. Modelde (B= 0,093, p= 0,000) , Tablo 4’deki 4. Modelde (p= 0,016, p=
0,018) ve Tablo 5’deki 4. Modelde (B= 0,024, p= 0,000) yer alan hiyerarsi kiiltiirii ile personel
giiclendirmenin etkilesimini gosteren degiskenler pozitif katsayilara sahiptir ve bu katsayilar istatistiksel
acidan anlamlidir. Bu bulgularin 1s181nda, personel giiclendirmenin hiyerarsi kiiltiiriiniin {iriin, siireg,
strateji ve pazar yeniligi izerindeki etkisini bigimlendirici rol oynadig ve orgiitiin personel giiclendirme
diizeyi arttikga, hiyerarsi kiiltiiriiniin yenilik tiirleri tlizerindeki olumsuz etkilerinin azaldig
belirlenmistir.

Bu arastirmada kullanilan 6rgiit kiiltiirii 6l¢egine uygulanan agiklayici faktor analizi sonucunda
0lcegin orjinalinde yer alan “adhokrasi kiiltiirii” boyutunun bu ¢alismada gecerli ve giivenilir bir boyut
olarak ortaya ¢ikmamasi sebebiyle bu boyutla ilgili H2 ve Hs hipotezleri test edilememistir.

Gorildigi gibi hiyerarsi kiltiirii 6rgiitsel yeniligi olumsuz etkilemistir. Literatiir incelendiginde
onemli aragtirmacilar olaran Desphande ve digerleri (1993), Mintzberg (1983), Jaworski ve Kohli
(1993), Freel (2003), Ogiit ve arkadaglarinin (2007) benzer sonuglar tespit ettigi goriillmektedir.

Ayrica Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zelliklerine bakildiginda hiyerarsi kiiltiirii ile ilgili ¢ikan
sonuglar olduk¢a 6nemlidir. Sargut (1994) yapmus oldugu ¢alismada Tiirk toplumunda belirlenimciligin
(determinizm) dolayisiyla belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugunu ifade etmistir. Ayni ¢aligmada
Tiirk toplumunun giic mesafesinin yiiksek oldugu belirtilmistir. Tiirk toplumunun degisime karsi
direncininde yiiksek ¢ikmasi Tiirk toplumunda hiyerarsik kiiltiir 6zelliklerinin hakim oldugunu
gostermektedir. Bu noktadan hareketle Tiirkiye’ deki orgiitlerde genel itibariyle hiyerarsi kiiltiiriiniin
hakim oldugu sdylenebilir.

Bu ¢alismanin sonuglari isletme ¢alisanlarinin veya potansiyel ¢alisanlarin egitilmesi, ¢alisanlara
daha fazla yetki verilmesi ve galisanlarin yeni fikirler gelistirerek oOrgiitlerinin yenilik yapmasina
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yardimel olmasi konusunda ipuclar1 sunmaktadir. Calismanin ulastigi sonuglardan yenilik yapmay1
hedefleyen biitiin isletmeler, yoneticilik egitimi veren akademik ve ticari kuruluslar yararlanabilir.
Ayrica yenilik yapmaya yonelik kamu politikalarinin sekillendirilmesinde ve buna yonelik egitim
programlarinin tasarlanmasinda faydalanilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel yeniligi etkileyen bir unsur oldugu bulgusundan hareketle, isletmelerin
emir komuta, kuralcilik, duraganlik, diizenleyici ve orgiitleyici kiiltiir yapilarindan (hiyerarsik kiiltiir)
ziyade, esneklige onem veren, girigsimci, yaratici, uyum saglamaya yonelik orgiit kiiltliri olusturmalari
gerekmektedir. Ozellikle kurucu ve liderlerin akil hocasi figiirii sergilemesi, ayrica risk iistlenici
konumunda olmas1 gerekmektedir. Gerek yonetici veya calisan yetistiren akademik kurumlar, gerek
sirketlere egitim hizmeti sunan kurumlar vermis olduklar1 egitimlerde bu 6zellikleri vurgulayici egitim
programlar1 olusturmalidir. Yeniliklerin {ilke ekonomisine ve topluma faydasi g6z Oniinde
bulundurulursa, hiikkiimetler isletmelerin 6rgiit kiiltiirlerini bu yonde degistirmelerine olanak saglayan
tesvik programlari sunmali, ayrica mevcut programlart da desteklemelidir.

Orgiit kiiltiirii ile beraber personel gii¢lendirmenin de yeniligi etkileyen énemli bir unsur oldugu
tespit edilmistir. Oyle ki personel giiglendirme yeniligi olumsuz etkileyen hiyerarsi kiiltiiriiniin olumsuz
etkisini azaltici bir rol oynamaktadir. Bu noktadan hareketle isletmeler calisanlarin kararlara
katilabildigi adem-i merkeziyetci bir yapiya doniismelidir. Ayrica karar verirken hata yapmamak i¢in
calisanlar siirekli egitilmelidir. Bunun disinda calisanlarin riski boliisebilmesi i¢in takim calismasina
dayal1 bir ortam olusturulmali ve yapilan yenilikler ddiillerle desteklenmelidir. Akademik kurumlar ve
danigmanlik hizmeti sunan kurumlar, isletmelere personel giiclendirmeyi orgiit kiiltiirlerine nasil
yerlestireceklerine dair egitimler vermeli ve bu yonde tesvik etmelidir. Yeniligin ve yenilige dayal
iiretimin kalkinmay1 hizlandiracag gercegi goz oniinde bulundurulursa, hiikiimetlerin isletmelere yol
acic1 olarak personel giiclendirme egitimi programlart olusturmasi, bu uygulamaya gecen isletmelere
cesitli tesvikler sunmasi gerekmektedir.

Farkli disiplinlerin bakis agilariyla yeniligi ortaya ¢ikarmaya calisan akademik kurumlar ve
isletmeler, yeniligin sadece miihendislik faaliyetleri ile miimkiin olmayacagi bilinciyle hareket ederek,
ogrencilerine ve calisanlarina farkli orgiit kiiltlirlerini ve personel giiclendirmeyi tanimaya imkan
saglayacak kiiresel kurumlarda staj yapma imkani sunmalidir. Bu baglamda bilhassa gelismis
iilkelerdeki isletmelerde yapilacak birkag¢ aylik bir ¢alisma hem yoneticilere hem caligsanlara hem de
gelecegin potansiyel ¢alisanlarina biiyiik katki saglayacaktir. Hiikiimetler ise bu gegisleri kolaylastiracak
uluslararasi anlagmalar yapmali ve bir takim maddi olanaklar sunmalidir.
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