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 ÖZET 

GerçekleĢtirilen bu çalıĢma ile sivil havacılık sektöründe faaliyet gösteren 

iĢletmelerin inovasyon çalıĢmalarına yönelmeleri ve aynı zamanda çalıĢan 

motivasyonunu arttırmaları ile iĢletme performanslarının artacağı yönünde 

çıkarımlarda bulunulması amaçlanmaktadır. 

GerçekleĢtirilen çalıĢma açıklayıcı araĢtırma niteliğindedir. AraĢtırmada anket 

tekniği kullanılmıĢ ve katılımcılardan elde edilen veriler SPSS paket programı ile 

analiz edilmiĢtir. AraĢtırma modeli doğrultusunda belirlenen hipotezlerin 

açıklanabilmesi için kullanılan ölçeklerde toplamda 59 ifade yer almaktadır. 

Ġnovasyon ölçeği Can (2012) tarafından yapılan çalıĢmadan, çalıĢan motivasyonu 

ölçeği Köroğlu (2011) tarafından yapılan çalıĢmadan ve son olarak iĢletme 

performansı ölçeği ise Çakıcı vd. (2011) tarafından yapılan çalıĢmadan elde 

edilmiĢtir. 

Bu araĢtırmada evren büyüklüğünü toplamda 15.215 kiĢi oluĢturmaktadır. Bu 

araĢtırmanın örneklemi heterojen bir yapıda olduğu düĢünülerek p=0,5 q=0,5 

alınarak örneklem hesabı yapılmıĢtır. Yapılan hesaplamalar doğrultusunda 

belirlenen Ģartlarda 850 kiĢi ile analizler gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢma kapsamında 

katılımcılara yönlendirilen ölçeklerin güvenilirlik katsayılarının yüksek olduğu 

belirlenmiĢtir. Sivil havacılık sektöründe çalıĢan katılımcılardan elde edilen verilerin 

değerlendirilmesinde öncelikle frekans analizi yapılarak katılımcıların demografik 

özelliklere göre dağılımlarının ifade edilmesi amaçlanmıĢtır. Ġnovasyon, çalıĢan 

motivasyonu ve iĢletme performansı ölçeklerinin geçerliliğinin sağlanıp, 

sağlanmadığını değerlendirmek ve maddelerin faktörler ile iliĢkisini belirlemek 

amacıyla açıklayıcı faktör analizi yapılmasına karar verilmiĢ ve ardından iliĢkilerin 

tespit edilebilmesi için korelasyon analizine baĢvurulmuĢtur. 

GerçekleĢtirilmiĢ olan analizlerden elde edilen sonuçlar incelendiğinde 

araĢtırmanın baĢında belirlenmiĢ olan hipotezlerin tamamının kabul edildiği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.  Bu bağlamda Sivil havacılık sektöründe çalıĢan kiĢilerin 

motivasyon seviyelerinin yükseltilmesi ve aynı zamanda inovasyona verilen önemin 

arttırılması doğrultusunda iĢletme performansının da aynı seviye de yükseleceği 

belirlenmiĢtir. 

Anahtar Kelimeler: Ġnovasyon Stratejileri, Motivasyon, Performans, Sivil 

Havacılık, Verimlilik 
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SUMMARY 

With this study, it is aimed to make inferences that the enterprises operating in 

the civil aviation sector turn towards innovation studies and at the same time 

increase employee motivation and increase their business performance. 

This study is a descriptive research. The descriptive research method can be 

defined as the analysis of the relationship between the scales and the data obtained 

from the participants working in the enterprises operating in the civil aviation sector 

based on the hypotheses. The questionnaire technique was used in the study and 

the data obtained from the participants were analyzed with SPSS package program. 

There are a total of 59 expressions in the scales used to explain the hypotheses 

determined according to the research model. Besides the scales, demographic 

expression was included in 6 of the questionnaires. The innovation scale is from the 

study conducted by Can (2012), the employee motivation scale is from the study 

conducted by Köroğlu (2011), and finally the business performance scale is 

measured by Çakıcı et al. (2011). 

In this research, 15.215 people in total constitute the size of the universe. The 

sample of this research is considered to have a heterogeneous structure and p = 0.5 

q = 0.5 and sample calculations were made. Under the conditions determined in 

accordance with the calculations, analyzes were carried out with 850 people. The 

reliability coefficients of the scales directed to the participants were determined to be 

high. In order to evaluate the validity of innovation, employee motivation and 

operational performance scales, and to determine the relation of the items with the 

factors, it was decided to perform explanatory factor analysis and then correlation 

analysis was used to determine the relationships. 

When the results obtained from the analyzes performed were examined, it 

was concluded that all the hypotheses determined at the beginning of the study 

were accepted. In order to increase the motivation levels of the people working in 

the civil aviation sector and at the same time to increase the importance given to 

innovation, it is determined that the operational performance will increase at the 

same level. 

Key Words: Innovation Strategies, Motivation, Performance, Civil Aviation, 

Productivity 
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GĠRĠġ 

Çağımızda, küreselleĢme süreci ile birlikte giderek yoğunlaĢan rekabet 

ortamının gerektirdiklerinin farkında olan iĢletmeler, kendileri için çok önemli olan 

insan kaynağını da kullanarak yeniliğe ve değiĢime açık hale gelmektedir. Bilgi ve 

paylaĢımın önemi, değiĢim ve yenilik ihtiyacına hızla cevap verebilme ve insan 

faktörünün etkinliği, iĢletmenin nihai hedeflerine ulaĢmasını sağlamaktadır.  

Günümüz küresel rekabet ortamında, değiĢim ihtiyacı sonucu depolanmıĢ bilgi 

ve teknolojiden yola çıkılarak gerçekleĢtirilen inovasyon, iĢletmelerin uzun vadede 

hayatta kalabilmesinin anahtar rolünü üstlenmektedir. DeğiĢen koĢullara ayak 

uydurabilmek gerek iĢletme içinde gerekse iĢletme dıĢında yapılacak inovasyonlara 

bağlı olmaktadır. Buna göre, teknolojinin yardımıyla iĢletmede gerçekleĢecek üretim 

süreci inovasyonları, maliyetleri düĢürmekte ve yeni iĢ yapma yöntemleri 

geliĢtirilmesine olanak sağlayarak para, zaman ve insan kaynağı kayıplarını 

önlemektedir. Aynı Ģekilde, iĢletme içi organizasyonel uygulamalarda 

gerçekleĢtirilecek inovasyonlar iç müĢteri olarak adlandırılan çalıĢanlarda 

motivasyonu ve iĢe bağlılığı artırmaktadır. ĠĢletmenin dıĢ müĢterilerini etkilemek 

adına gerçekleĢtirilecek ürün ve hizmet inovasyonları ile sunumsal inovasyonlar ise, 

müĢterilerin ihtiyaçlarına yönelik olarak geliĢtirilen yeni ve yaratıcı ürün ve hizmetler 

ile bunları cazip kılacak reklam ve promosyonları kapsamaktadır. Bilginin ve 

teknolojinin son derece etkin kullanıldığı ve rekabetin en yüksek seviyeye ulaĢtığı 

günümüzde, inovasyon ve değiĢim hareketlerini ihtiyaç olarak gören ve bu yönde 

hareket eden iĢletmelerin rekabet ortamında kazançlı çıkması kaçınılmazdır. 

Çağımızın bilgi, teknoloji ve para gibi kaynaklarla idare edilmesinin yanında, 

insan kaynağının bir numaralı üretim faktörü olarak kabul edildiği tüm iĢletmelerce 

kabul görmüĢtür. Ġnsan kaynağının, maddi kaynakları değerlendirecek ve iĢe yarar 

hale getirecek tek faktör olduğu bilindiğinden, insan kaynağını iĢletmeye çekecek, 

memnun ederek iĢletmede kalmasını sağlayacak ve verimini artıracak uygulamalara 

ağırlık verilmektedir. ĠĢletmelerde ağırlığı artan insan kaynakları uygulamaları, 

insana verilen değerin, anlayıĢın ve hoĢgörünün temel göstergelerindendir. 

ĠĢletmelerin insansız çalıĢamayacağı ve insanın ekonomik bir varlıktan öte psikolojik 

ve sosyal bir varlık olduğu anlaĢılmıĢtır. Bu bağlamda, geleneksel yönetim anlayıĢı 

terk edilmiĢ, hiyerarĢiden uzak, esneklik ve özerklik uygulamalarını temel alan 

modern yönetim anlayıĢı benimsenmiĢtir. ÇalıĢanların iĢletmeye bağlılıkları, iĢe 

karĢı duydukları istek, heves, arzu ve memnuniyetleri, kısaca iĢletme baĢarısı için 

harekete geçmelerini sağlayan motivasyonları, iĢletmelerin nihai hedefi olan kar elde 
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etme, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü yakalama ve itibar sahibi olma konusunda 

baĢarılı olmasını sağlamaktadır. Bu nedenle, iĢletmelerde iĢ gören motivasyonunu 

ve iĢ tatminini artırmaya yönelik uygulamalara ağırlık verilmektedir. 

Bu dönemde, bilginin ve teknolojinin geliĢtirilerek faydalı hale getirilmesi, 

kısaca iĢletmenin yaĢaması için gereken inovasyona dönüĢtürülmesi, temelde insan 

kaynağı aracılığıyla gerçekleĢtirilecektir. Unutulmamalıdır ki, inovasyon süreci 

fırsatların yakalanması ve değerlendirilmesine yönelik fikrin ortaya atılmasıyla 

baĢlamaktadır. Fırsatları görmek ve soruna ya da ihtiyaca yönelik fikir üretmek 

bireylerin görevidir. Bu nedenle, her bireyin sahip olduğu yaratıcılık potansiyelinin 

açığa çıkarılması, yaratıcı düĢünce ve davranıĢ sonucunda iĢletme ve bireyin 

kazançlı çıkması sağlanmaktadır. Bu bağlamda, çalıĢanları inovasyon konusunda 

motive edecek ve var olan yaratıcı potansiyeli açığa çıkaracak her türlü uygulamaya 

iĢletmelerde yer verilmektedir. ĠĢletmede yaratılacak inovatif ve değiĢime açık bir 

iĢletme kültürü, çalıĢanları yaratıcı olmaya ve inovasyon yapmaya yönlendirecek, 

böylece iĢletmenin sağlığı için gerekli değiĢim ve yenilik hareketleri baĢlamıĢ 

olacaktır. 

Küresel rekabet ortamında rekabet avantajı yakalamak için inovasyon ve iĢ 

gören motivasyonu iĢletmelerde var olan verilerdir. Bu iki önemli veriye bir arada 

etkin Ģekilde liderlik edebilen iĢletmeler hem sürdürülebilir kalkınma kriterlerine 

ulaĢmakta hem de rekabette adından söz ettirmektedir. Çünkü inovasyon sürecinde 

bireyin üstlendiği görev, finansman ve teknoloji kaynağından çok daha önemlidir. 

Meraklı, araĢtırmacı, öğrenmeye ve inovasyon gerçekleĢtirmeye istekli, pazar 

ihtiyacını önceden fark eden, bilgi birikiminden yararlanarak yaratıcı ve orijinal fikirler 

öne sürebilme yeteneği olan kısaca yüksek motivasyona sahip bireyler, iĢletmeler 

için kaçırılmaması ve elde tutulması gereken kaynaklardır. Bu bağlamda, iĢletmede 

çalıĢanların motivasyonlarını yüksek seviyede tutmak, yaratıcılıklarına engel olacak 

faktörlerden kaçınmak, onlara serbesti ve özerklik sağlayacak esnek uygulamalara 

yer vermek, bilgi paylaĢımına yönelik uygulamalar ile Ģeffaflık sağlamak iĢletmelerin 

temel görevlerindendir. Ayrıca iĢletmede yaratılan inovatif iĢletme kültürü, inovasyon 

sürecine katkı sağlayan iĢ görenin motivasyonunu içsel olarak artıracaktır. 

Görüldüğü gibi, inovasyon ve motivasyon kavramları birbirleriyle etkileĢim halindedir. 

ĠĢ gören motivasyonunun iĢ görenin inovasyon performansına ne derece etki 

ettiği, iĢletme yöneticilerinin son dönemlerde merak ettikleri konulardan biri haline 

gelmiĢtir. ĠĢletmenin baĢarılı olmasında ve bunu sürdürülebilir kılmasında önemli iki 
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faktör olan inovasyon ve inovasyonu ortaya çıkaracak iĢ görenin sahip olduğu 

motivasyon dereceleri, bu konuda çeĢitli araĢtırmaları gerekli kılmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM  

ĠNOVASYON 

1.1. ĠNOVASYON VE ĠNOVASYONLA ĠLGĠLĠ KAVRAMLAR 

Yenilik yeni bir olgu değildir. Muhtemelen, insanlık kadar eskidir. Ġnsanın 

doğasında yeni ve daha iyi Ģeyler yapmanın yollarını bulmak ve pratikte yapmak 

vardır. GeçmiĢte bunun örnekleri uçaklarla, otomobillerle, telekomünikasyonla ya da 

daha uzak geçmiĢte ateĢ, tekerlek, alfabe ve tarım gibi insan türünün doğasından 

ortaya çıkan yenilikler olarak görülmüĢtür.  

“Ġnovasyon” kelimesi medya ve iĢ hayatında ise geniĢ ve tutarsızca 

kullanılmaktadır. Kelimenin Latin kökenine baktığımız zaman “IN-NOVA-TION” harfi 

harfine “IN A NEW WAY” yani yeni bir yol anlamına gelmektedir. Ġnovasyon, ayrıca 

yeni konseptleri ve bilgiyi yeni ürünlere, hizmetlere ve yeni müĢterilere ulaĢtıran 

süreçlere, baĢarılı bir Ģekilde dönüĢtürebilen olarak tanımlanabilmektedir.  

Ġnovasyon, tam olarak karĢılık gelen tanımı olmasa bile, hiç üretilmemiĢ bir 

ürünü baĢka bir sürüm olarak üretmek olarak tanımlanabilmektedir. Latince de 

“yenilenme” anlamına gelen “innovare” kelimesinden türetilmiĢtir1. Aynı Ģekilde 

“inovasyon”, “geleneksel olandan farklı olan yeni bir Ģeyin ortaya çıkması” anlamına 

da gelmektedir. 

1.1.1. Ġnovasyonun Tanımı, DoğuĢu ve Tarihsel GeliĢimi 

Ġnovasyon kavramı Türkçede yenilik, yenileme ve yenilikçilik anlamına 

gelmektedir. Ġnovasyon ile ilgili bu tanımların Shumpeter’in klasik olan inovasyon 

tanımı üzerine kurulduğu görülmektedir. Ġnovasyon baĢka bir tanıma göre; yeni ve 

geliĢtirilmiĢ olan ürün ve süreçlerin yeni organizasyonel yapılar ile var olan 

teknolojinin yeni alanlarda kullanılmasının sağlanması ve yeni pazarların 

keĢfedilmesi olarak tanımlandığı görülmektedir. Yeni bir fikir ya da icadın ticari bir 

faaliyetle somutlaĢtırılması inovasyon olarak tanımlanmaktadır2.  

Ġnovasyon OECD tarafından hazırlanmıĢ olan Oslo El Kitabı incelendiğinde; 

iĢletme içerisinde, iĢletme organizasyonlarında ya da dıĢ iliĢkiler içerisinde 

gerçekleĢtirilen yenilik, ya da önemli derecede iyileĢtirilmiĢ olan bir ürün/hizmet ya 

                                                           
1
 Vickens Narayanan, Managing Technology and İnnovation For Competitive Advantage, New 

Jersey: Prentice-Hall, 2001, s.67. 
2
 William Nafgizer, Economic Development, 4. Baskı, Cambridge, 2006, s.393. 
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da süreç, yeni bir pazarlama yöntemi veya örgütsel yöntemin gerçekleĢtirilmesi 

olarak adlandırılmaktadır3.  

Ġnovasyon; süreç ve yeniliği temel almaktadır. OECD (Ekonomik ĠĢ Birliği ve 

Kalkınma Örgütü) ve AB literatürü incelendiğinde inovasyon süreç olarak 

tanımlanmıĢtır. Buna göre inovasyon; bir fikrin pazarlanabilir ürün veya hizmete ya 

da geliĢtirilmiĢ bir üretim ya da dağıtım yöntemine veya toplumsal hizmet yöntemine 

dönüĢtürülmesi olarak adlandırılmıĢtır. Ġnovasyondaki dönüĢüm süreci sonucunda; 

ortaya konan pazarlanabilir, yeni ya da geliĢtirilmiĢ ürün, yöntem veya hizmet olarak 

adlandırılmaktadır.   

Ġnovasyon; değiĢmek, yenilenmek ve daha yaratıcı ve iyi ürünler, hizmetler 

ortaya çıkarmak, daha önce denenmemiĢi denemek anlamına da gelmektedir. 

Ayrıca, geliĢtirilmiĢ veya yeni ürünler, stratejiler, süreçler veya hizmet üreten fikirler 

geliĢtirerek, uygulayarak ve üreterek sosyal ve ekonomik değerin bilgiden elde 

edildiği bir süreç olarak tanımlanmaktadır4.  

Ġnovasyon kendi baĢına ayrı bir etkinlik olarak görülmemektedir. Ġnovasyon 

içerisinde bilim ve teknoloji etkinliğinin süreçleri bulunmaktadır. Bu süreçlerden 

beklenen ise bilim ve teknoloji etkinliği içerisinde bir fikrin kuram, eylem ve sonuç 

bakımından yarara dönüĢmesi ve bu yararın pazarlanabilir, somut bir çıktı ile birlikte 

olması çok büyük önem taĢımaktadır. Ġnovasyonu, basit anlamıyla bir yenileme 

olarak tanımlamak yanlıĢ olur. Ġnovasyon; yenilik yapılmıĢ ürünleri de içerisinde alan 

ve pazarlanabilme niteliğini içerisinde barındıran bir süreç olarak adlandırılmaktadır. 

Ülkelerin birinci önceliği kendi inovasyon stratejilerini ortaya koymak ve belirlemek 

olarak görülmektedir. Ulusların inovasyon stratejilerini ortaya koymaları zor ve 

zorunlu bir süreç olarak görülmektedir. Ġnovasyon süreci içerisinde yer alan parçalar 

Ģu Ģekilde belirtilmektedir. Bunlar; beyin gücü, üniversite, iktidar, planlama, sanayi, 

teknoloji, endüstri ve piyasa olarak sıralanmaktadır. Bir ülke içerisinde inovasyonun 

kabul edilebilmesi için o ülkede yaĢayan herkes tarafından inovasyonun 

benimsenmesi ve desteklenmesinin sağlanması gerekmektedir.  

Ġnovasyonun büyük olması büyük bir etki yaratacağı anlamına gelmemektedir. 

Mevcut ürünler içerisinde, hizmetler ya da süreçlerde tamamlanmayı bekleyen 

küçük parçalar içerisinde büyük inovasyonlar gerçekleĢtirilebilmektedir. Örnek 

                                                           
3
 OECD, Promoting Entrepreneurship And İnnovative Smes İn A Global Economy, Second OECD 

Conference Of Ministers Responsible For Small And Mediumsized Enterprises, 2004, s.50. 
4
 Ayla Esen, Exploring The Impact Of Firm And Relationship Specific Factors On Alliance 

Performance: Evidence From Turkey, Bus. Manage., 2017, s.15. 
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vermek gerekirse; Sony’nin üretmiĢ olduğu küçültülmüĢ kulaklı kasetçalar 

inovasyona örnektir. Sony bu küçük inovasyona örnek olarak görülmektedir. Sony 

bu küçük inovasyondan büyük meblağlar kazanmıĢtır. Ġnovasyon için bir fırsat 

arayan iĢletmenin bazı sorulara cevap vermesi gerekmektedir. Bunlar: 

 Hali hazırda bulunanın değerini daha fazla nasıl arttırabiliriz?  

 Ġnovasyon için nasıl bir eylem planı belirlersek ekonomik olarak bize olumlu 

yönde geri dönüĢü olur?  

 Ġnovasyonla tüm kaynaklarımızın kapasitesinde ne tür bir değiĢiklik 

artmaktadır? 

ĠĢletmeler içerisinde baĢarılı bir inovasyonun gerçekleĢebilmesi için farklı 

düĢünce ve farklı bir Ģekilde iĢlemin gerçekleĢtirilmesi sağlanmalıdır.  

Türkiye’de 2000 yılının ortalarından itibaren inovasyon kavramı kullanılmaya 

baĢlanılmıĢtır. Dünyada ise inovasyon kavramı 1900’lü yılların baĢından itibaren 

geliĢmiĢ ülkelerde kullanılmıĢ ve yoğun bir Ģekilde de kullanımında artıĢ meydana 

gelmiĢtir.   

1960’lı yıllarda Türkiye’de ekonomide planlı dönem içerisinde özellikle biliĢim 

ve teknoloji politikaları üzerine stratejiler yürütülmüĢtür. Bu dönemden sonra 

özellikle bilim ve teknoloji uygulamaları çerçevesinde iki tip doküman büyük önem 

kazanmıĢtır. Bunlar: 

 Türk Bilim Politikası 1983-2003,  

 Türk Bilim ve Teknoloji Politikası 1993-2003. 

Bu politikalar TÜBĠTAK koordinasyonuyla birleĢtirilmiĢ, kamu, özel kuruluĢlar, 

üniversite ve sivil toplum kuruluĢları ile birlikte eĢ güdümle ilerleme kat edilerek 

VĠZYON 2023 Projesi oluĢturulmuĢtur. Bu proje Teknoloji Öngörü Projesi olarak 

adlandırılmaktadır.   

VĠZYON 2023 Projesi sonucunda elde edinilecek bulgular ve kazanımlar Ģu 

Ģekilde sıralanmaktadır. Bunlar5: 

 Türkiye için stratejik teknolojiler ile öncelikli Ar-Ge alanlarının belirlenmesinin 

sağlanması,  

 BiliĢim ve Teknolojinin ülke gündemine girmesinin sağlanması,  

                                                           
5
 TÜBĠTAK, Frascati Kılavuzu Araştırma ve Deneysel Geliştirme Taramaları İçin Önerilen 

Standart Uygulama, OECD Türkçe Baskı, 2005, s.45. 
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 Farkındalığın arttırılması,  

 Bu sürece geniĢ ve etkin bir katılımın sağlanması. 

Dünyada bazı ülkeler inovatif ülkeler olarak sıralanmaktadır. Bu ülkeler 

Ġngiltere, ABD ve Güney Kore olarak belirlenmiĢtir. Bu ülkelerde özellikle endüstriyel 

teknolojik inovasyonlar da yüksek ekonomik yararlar sağladığı belirlenmiĢtir. 

Özellikle 19. yüzyıl içerisinde inovasyon süreci içerisinde yaĢanan geliĢmeler 

endüstri devriminin oluĢmasına neden olmuĢtur. Ġnovasyonda 19. yüzyıl içerisinde 

yaĢanan geliĢmeler ile birlikte ekonomik büyüme ve teknolojik geliĢme arasında 

büyük bir iliĢki oluĢmaktadır. Bunun incelenmesi üzerine literatürde çok az çalıĢma 

yapıldığı görülmektedir. 

Hızlı değiĢen teknolojilerin ve çevre koĢularının etkisi olarak tüketicilerin 

ihtiyaçları da giderek farklılaĢmaktadır. Pazarda ürünün alternatiflerinin giderek daha 

fazla yer alması ile rekabet doğması, müĢterilerin tercih edilecek üründe teslimat 

süresi, en uygun fiyat gibi kavramlara da dikkat etmeye baĢlamasıyla farklılaĢmaya 

giden ihtiyacı arttırmıĢtır.  Ġnovasyon, toplumsal, kültürel ve idari ortamda yeni 

yöntemlerin kullanılması anlamına gelen “innovatus” Latince kelimesinden 

türetilmiĢtir. Ġnovasyon, geliĢen, hızlıca değiĢen iĢletme iç ve dıĢ çevrelerinde, 

iĢletmelerin rekabet üstünlüğü sağlayabilmeleri için en güçlü yoldur. Ġnovasyon 

kavramını baĢarıyla uygulayan iĢletmeler, tecrübeleriyle yollarına devam 

edebilmektedir6. 

Ġnovasyon kavramı, inovatif firmalar ve inovasyon faaliyetleri gibi temel 

kavramları sistematik olarak tanımlamak, ortak bir dil ve kavram birliği sağlamak, 

genel ve bütünsel bilim ve teknoloji politikalarını yürütmek ve uluslararası 

karĢılaĢtırmalar yapmak amacıyla hazırlanan Oslo Kılavuzunda tanımlanmıĢtır. Bu 

tanıma göre inovasyon; “ĠĢletme içi uygulamalarda, iĢyeri organizasyonunda veya 

dıĢ iliĢkilerde yeni veya önemli derecede iyileĢtirilmiĢ bir ürün veya süreç, yeni bir 

pazarlama yöntemi ya da yeni bir organizasyonel yöntemin gerçekleĢtirilmesidir”. 

Yenilik, bir fikre katma değer ile yeniden pazarlanabilir hale getirilmesi olarakta 

tanımlanabilir7. Bu nedenle, tüm sektörlerde uygulanabilir ve çok önemli bir 

kavramdır. 

                                                           
6
 Çağrı Bulut ve Hande Arbak, Ġnovasyon, Direnç ve ĠletiĢim: Kavramsal Bir TartıĢma, Yenilik-

Yenileşim-İnovasyon Dünyasına Bir Yolculuk, Ege Genç ĠĢ Adamları Derneği (EGĠAD), 2012, s.1. 
7
 Sinem GüravĢar Gökçe, Ġnovasyon Kavramı ve Ġnovasyonun Önemi, Fırat Kalkınma Ajansı, Sayı:1, 

Cilt:5, 2010, s.1. 
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Ekonomik ĠĢ Birliği ve Kalkınma TeĢkilatı (OECD) ve Avrupa Komisyonu (EC) 

tarafından inovasyon verilerinin toplanması ve yorumlanması kılavuzunda (Oslo 

Rehberi) önerilen bir baĢka inovasyon tanımı Ģöyledir: 

“Yenilik, ticari uygulamalarda, iĢyeri organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerde yeni 

veya önemli ölçüde iyileĢtirilmiĢ bir ürünün veya sürecin, yeni bir pazarlama 

yönteminin veya yeni bir organizasyonel yöntemin tanıtılmasıdır”8. Bu genel 

inovasyon tanımı, geniĢ bir olası inovasyon yelpazesini kapsar. Bir inovasyon için 

asgari gereksinim, ürün, süreç, pazarlama yöntemi veya örgütsel yöntemin firma için 

yeni olmasıdır9. 

Ġnovasyonun en temel noktası yeniliktir. Aslında, yenilikçi sonuç yeni ortaya 

çıkan bir üründür. Ġnovasyon derecesi, ortaya çıkan fikirden ziyade yapılacak 

inovasyona karar veren bireylerle ilgilidir. Ġnovasyonun gerçekleĢtirilmesi için gerekli 

koĢulları sağlayan bireyler, yapılacak iĢin bir inovasyon olduğuna karar verenler 

olarak kabul edilir. Yine ifade etmek gerekirse, bu bireylerin yenilik olarak 

algıladıkları fikirleri, formülleri veya programları içerir. Bununla birlikte, belirli bir olay 

yerinde yeni olabilir, ancak diğer ülkelere baktığımızda geçmiĢte örneklerini görürüz. 

Bu, insanlar tarafından baĢkaları tarafından taklit edilen bir ürün olarak görülmesi 

veya bu ürünün daha sonra baĢka bölgelere yayılması gibi bir yenilik kavramı 

olduğu anlamına gelir10. 

 

ġekil 1.1. Ġnovasyon süreci11 

 

                                                           
8
  Bulut ve Arbak, a.g.e., s.46 

9
 Kristhensen Fernald, The Moderating Role Of Absorptive Capacity And The Differential Effects 

Of Acquisitions And Alliances On Big Pharma Firms Innovation Performance, Plos One, 2017, 
s.48. 
10

  Hüseyin Yılmaz, Stratejik İnovasyon Yönetimi, Ġstanbul: Beta Basım Yayım, 2015, s.5. 
11

 OSLO, Guidelines For Collecting and İnterpreting İnnovation Data, 3. Baskı, Oslo Manual, 2005, 
s.2. 
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Ġnovasyon, bir inovasyon yöneticisi veya diğer yüksek vasıflı ve uzman 

çalıĢanları iĢe alacak kaynakları olan büyük iĢletmelere özgü değildir. Küçük ölçekli 

iĢletmeler inovasyon konusunda verimli bir ortam kaynağıdır. Geçen yüzyılın en 

önemli ürünlerinin çoğu küçük iĢletmeler tarafından tanıtıldı ve bu küçük ölçekli 

iĢletmeler radikal yenilikler üretmeye devam etmektedir. 

1.1.2. Literatürde Ġnovasyon Kavramı 

Ġnovasyon denince akla gelmesi gereken ilk kiĢilerden yenilik iktisadı 

teorisyeni Joseph Shumpeter’in en önemli teorilerinden biri olan yenilik teorisine 

göre; yenilikçinin rolü buluĢ sahibininkinden oldukça farklı olabilmektedir. Örneğin; 

ticari alanda bir buluĢu inovasyona çevirmek için üretim bilgisi, pazar bilgisi, iyi 

iĢleyen dağıtım sistemi, yeterli mali kaynak gibi birkaç bilgiye gereksinim duyulabilir. 

Kısacası, inovasyonun kaynağı bilgidir.  

1939 yılında Schumpeter yeni ürünlerin ekonomik büyüme üzerindeki önemini 

incelemiĢtir. Schumpeter’in yapmıĢ olduğu bu çalıĢmada yeni ürünlere dayalı olan 

rekabetin var olan ürünlerin fiyatları üzerindeki sıra dıĢı değiĢikliklerden de önemli 

olduğu tespit edilmiĢtir. Ülkelerde yeni yazılımlar ya da yeni kimyasallar, ilaçların 

geliĢtirilmesinin ekonomik büyümeye büyük etkisi olduğu görülmektedir. Bunun 

yanında telefon ve otomobil gibi ürünlerin fiyatlarında meydana gelebilecek 

indirimler sonucunda elde edilecek büyümenin daha fazla olacağı tespit 

edilmektedir12.   

18. ve 19. yüzyıl içerisinde ekonominin çekici gücü olarak teknolojik değiĢim 

ve sermaye birikimi görülmektedir. Ülkelerde büyüme verimlilik artıĢı ve bunun 

yanında nüfus artıĢı ile sağlandığı geçmiĢte söylenmektedir. Günümüzde yaĢanan 

geliĢmeler ise nüfus artıĢının verimliliği arttırmadığını göstermektedir.   

1930’lu yıllarda Shumpeter’in yapmıĢ olduğu çalıĢmada ekonomik geliĢme, 

kaynakların ve yeni teknolojilerin giriĢimciler eliyle geliĢtirilerek, yayımının sağlandığı 

görülmektedir. Shumpeter bu anlamda modern büyüme teorisinin bir kurucusu 

olarak görülmüĢtür.   

Ekonomistler Ġkinci Dünya SavaĢı’ndan sonra inovasyon üzerine yapmıĢ 

oldukları çalıĢmaları arttırmıĢlardır. Ġkinci Dünya SavaĢı Dönemi’nde özellikle 

inovasyon etkisinin endüstriyel Ar-Ge çalıĢmaları üzerine olduğu belirtilmektedir. 

                                                           
12

 Ching Lin, The Influence Of Resource Dependence And Organızation Learnıng On R and D, 
Research Gate, Cilt:10, 2017, s.205-220. 
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Ġkinci Dünya SavaĢı Dönemi’nde yapılan askeri araĢtırmalar ve buna iliĢkin olarak 

yapılan Ar-Ge çalıĢmaları ile en büyük teknolojik geliĢme ve inovasyonların arttığı 

görülmektedir. Bu dönemde yaĢanan inovasyon; radar, roket, havacılık ve yeni 

silahlar vb. materyaller üzerinde yaĢanmıĢtır. Ġkinci Dünya SavaĢı sonrasında 

Almanya ve Japonya’nın ekonomisi incelenmiĢtir. Ġnceleme sonucunda bu iki ülkede 

de askeri harcamalar ve bunun yanında ekonomik büyüme iliĢkisi arasında 

doğrudan bir iliĢki olmadığı, karmaĢık bir yapı olduğu belirlenmiĢtir.   

Klasik iktisat, teknolojik değiĢim ve yenilik konusunda özellikle 1776-1873 

yılları arasındaki iktisadi doktrinde önemli görüĢlerin bulunduğu belirlenmiĢtir. Klasik 

iktisatçılar arasında yer alan Smith “Ulusların Zenginliği” adlı bir kitap yazmıĢtır. Bu 

kitabın ilk bölümünde ise özellikle yenilik ve buluĢlara yol açan nitelikler olarak 

makinelerin iyileĢtirilmesi ve iĢ bölümü üzerinde durmuĢtur13.   

Yenilik Smith’e göre verimlilik artıĢının en önemli nedeni olarak görülmektedir. 

Smith’e göre makinelerde yaĢanan geliĢmelerin bu makineleri kullananların icadı 

olmadığı, makineleri geliĢtiren bireylerin hünerlerinin eseri olduğu ve bu bireylerinde 

bu iĢi kendilerine meslek edindiğini açıklamaktadır.  

Yenilik iktisadı incelendiğinde neoklasik üretim iktisadının bir uzantısı olarak 

neoklasik yaklaĢım görülmektedir. 1980’li yıllar içerisinde neoklasik iktisadın 

piyasaya hâkim olduğu belirlenmiĢtir. Neoklasik iktisadın teknoloji ve yenilik 

konusunda yetersiz olduğu belirlenmiĢ ve bunun yerini evrimci iktisadın aldığı ortaya 

çıkarılmıĢtır.   

Neoklasik yaklaĢım içerisinde iĢletmelerin kaynak ve teknolojik yeteneklerinin 

birer veri olduğu belirtilmektedir. Bu süreç içerisinde kaynak tahsis sürecinde Ģunlar 

incelenmektedir14: 

 ĠĢletmelerin yeni teknolojileri nasıl geliĢtirdiği,  

 Teknolojik yeniliklere nasıl uyum sağlandığı. 

Neoklasikler içerisinde teknolojik ilerleme üç Ģekilde ilerlemektedir. Bunlar; 

buluĢ, yenilik ve yayılma olarak belirlenmiĢtir. Teknolojik ilerleme icattan yeniliğe 

doğru ilerlemektedir. Bu Ģekilde teknolojide yayılma meydana gelmektedir.  

                                                           
13

 Xuemei Xie ve Gao Yanru, Strategic Networks And New Product Performance: The Mediating Role 
Of Ambidextrous Innovation, Technology Analysis and Strategic Management, Cilt:30, Sayı:7, 
2017, s.811-824. 
14

 Erol Taymaz, Yenilik Sistemi: Türkiye İmalat Sanayiinde Teknolojik Değişim ve Yenilik 
Süreçleri, Ankara: TÜBĠTAK, 2001, s.12. 



11 
 

Teknolojik yenilik süreci içerisinde belirsizlik büyük önem taĢımaktadır. Bu 

nedenle evrimci yaklaĢım içerisinde, analiz birimi, neoklasik yaklaĢımın temsili 

iĢletmesinin tam aksi Ģekilde farklı teknolojiler, yetenekler, örgütlenme yapıları ve 

davranıĢ kuralları olan iĢletmelerdir15.  

Ġnovasyon ile ilgili en genel tanım uluslararası düzeyde kabul gören 

kaynakların baĢında görülen OECD ile Eurostat’ın birlikte yayınlamıĢ olduğu Oslo 

Manual Kılavuzunda yapılmıĢ olan tanıma göre “yeni veya önemli ölçüde geliĢtirilmiĢ 

ürün veya sürecin, yeni pazarlama yönteminin veya yeni örgütsel yöntemin iĢletme 

içi uygulamalarında, iĢ yeri organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerinde uygulanması” 

olarak tanımlanmaktadır. Ürün veya süreç ile ilgili yeni pazarlama ya da örgütsel 

değiĢimi de inovasyon kavramı içerisinde yer almaktadır. 

1.1.3. Ġnovasyonun Günümüzdeki Yeri ve Önemi 

Ġnovasyonun detaylı bir Ģekilde incelendiğinde, bunun iĢletme ve ekonomik 

büyümenin kaynağı olduğu sonucuna varılmıĢtır. Buradaki yeni yaklaĢım içerisinde 

iĢletmenin içerisindeki organizasyon ve teknik iĢ bölümü ile gerçekleĢmiĢ olan 

teknolojik öğrenme ve yenilenmenin esas alındığı, tespit edilmiĢtir.   

Ġnovasyon, günümüz rekabet ortamında hayati bir öneme sahiptir. ĠĢletmeler 

rekabet avantajı elde edebilmek için hem rakiplerinden daha hızlı bir biçimde yeni 

teknolojiler geliĢtirmek, hem de inovasyon süreçlerini sürdürülebilir hale getirmek 

zorundadırlar. Bir ülke kendi inovatif çalıĢmalar yürütemezse, bu durum beraberinde 

o ülkenin birçok ürün için yurtdıĢına çıkmasını gerektirir ve cari bütçe açığı oranında 

artıĢ olmasına sebep olmaktadır16.  

KOBĠ’lerin bulundukları pazarda kendinden büyük firmalarla rekabet etmesi 

için sürekli yeni ürünler ve hizmetler ortaya koyması gerektiği göz önünde 

bulundurulursa, inovasyonun önemi daha iyi kavranacaktır.  

Aynı durum ülkeler içinde geçerli olup, konuyu bu bazda ele alacak olursak, 

ülkelerin diğer ülkelerle aynı pazarda rekabet gücüne sahip olması için yeniliğin 

gücüne ihtiyaç duyulmaktadır. Yeni ürün, hizmet ve teknolojiler üreten iĢletmeler gibi 

                                                           
15

 Taymaz, a.g.e., s.12. 
16

 Selahattin Kaynak vd., Comparing The Ġnnovation Performance Of EU Candidate Countries: An 
Entropy-Based TOPSIS Approach, Economic Research, Sayı:30, Cilt:1, 2017, s.31-54. 
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ülkelerin de ekonomik büyümesi ve kalkınma hızındaki ivmelenme giderek 

artacaktır17.  

Ġnovasyonun, ülke ekonomisine katkısı, ülke sınırları içerisinde üretilen bilginin 

ticarileĢtirilmesi neticesinde katma değer sağlamaktır18. Bunların yanında yaĢam 

kalitesinin artması, ekonomik büyümenin sürdürülebilir hale getirilmesi, verimliliğin 

ve istihdamın artması gibi katkıları da bulunmaktadır.  Ayrıca, ülke ve topluma ait 

kaynakların ürüne dönüĢtürülmesi yoluyla ekonomik değer haline getirilmesi de yine 

inovasyonun sonuçlarından biridir. Bununla beraber, inovasyon yoluyla iĢletmelerin 

verimliliği ve karlılığı arttığından, top yekün olarak ülke ekonomisi küresel düzeyde 

rekabet avantajı elde etmektedir. Bunun sebebi ise iĢletmelerin bu yenilikleri 

çevresine ve böylece tüm ekonomiye bir çeĢit dinamizm kazandırmasıdır19.  

Ayrıca, bölgesel kalkınma ve geliĢmiĢlik, bölgelerin inovasyon aktiviteleri ile 

doğrudan iliĢkilidir. Avrupa Birliği ülkelerinin, ABD, Kanada, Ġngiltere, Japonya, 

Güney Kore gibi geliĢmiĢ ülkelere bakıldığı zaman bu net bir Ģekilde görülmektedir.  

Ġnovasyon, yeni fikirlerin ürünlere ve süreçlere ya da toplumsal ve firma 

faaliyetlerinin katma değer oluĢturacak diğer yönlerine uygulanması olarak da 

tanımlanabilmektedir. AraĢtırmanın, kıyaslama tarafını oluĢturan AB açısından 

bakıldığı zaman da inovasyonun önemi Avrupa Birliği ülkelerinin yakın gelecekte 

lider pozisyonda olmak istemesi ve finansal krizlerden kaçınmak istemelerinden, 

daha fazla önem arz etmektedir.  

Bu yüzden Avrupa Birliği’ne üye olan ülkelerin kendi arasında yaptığı 

inovasyon performansı karĢılaĢtırmaları önemli bir araĢtırma konusudur. Bu 

çalıĢmanın sonucunda, elbette ortaya çıkan veriler ıĢığında Türkiye’nin de bu 

konuda gerekli mantıklı hamlelerini yapmasını sağlamaktır.  

Özellikle Avrupa Birliği’ne adaylık sürecinde, inovasyon potansiyeli yüksek 

olan bir adaya öncelik verilmesi gerekmektedir. Ġnovasyon potansiyelinin yüksek 

olması demek; o ülkenin gelecekte baĢarılı inovasyon aktiviteleri yönetmesi ve ileri 

teknoloji üretmesi demektir. 

                                                           
17

 Gun Jea Yu ve Joonkyum Lee, When Should a Firm Collaborate with Research Organizations for 
Innovation Performance? The Moderating Role of Innovation Orientation, Size, and Age, The Journal 
of Technology Transfer, Cilt:42, Sayı:6, 2017, s.1451–1465. 
18

 Cem IĢık ve Gülümser Keskin, Bilgi Ekonomilerinde Rekabet Üstünlüğü OluĢturulması Açısından 
Ġnovasyonun Önemi, Atatürk Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, Sayı:27, Cilt:1, 2013, 
s.41-57. 
19

 Birol Mercan ve Mustafa Gömleksiz, Bölgesel Kalkınmada İnovasyon Sistemleri Yaklaşımı: Kop 
Bölgesi Üzerine Bir İnceleme, UNĠKOP 1. Kop. Bölgesel Kalkınma Sempozyumu, 2013, s.15. 
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1.1.4. Ġcat Kavramı 

Ġcat; daha önce olmayan bir fikir ile nesnenin ortaya çıkarılması, sunulmasıdır. 

BuluĢlar ya bir problemden, meraktan ya da bir düĢünce ürünü olarak ortaya çıkar. 

Ortaya çıkarken, genellikle geçmiĢ deneyimler, hayal gücü, merak ve çalıĢma 

kararlılığı vardır. Çaba ve deneyimlerin ürettiği fikirler neticesinde gerçekleĢtirilir20.  

Ġhtiyaca verdiği cevaba ve ihtiyaç tipine göre değeri artarak çoğalır. 

Ġcat ile; Ġnsanların hayatını kolaylaĢtıran ve çoğu zaman bir sorunu çözen bir 

ürün üretmek mümkündür. Her buluĢun bir mucidi vardır. Örneğin, Telefon bir icattır. 

DeğiĢikliklerin yapıldığı ve yeni bir tasarımda sunulduğu sonraki tüm 

kullanımlar icat değil, sadece yenilik sürecidir. Bir ürün veya hizmete değer katan 

yararlı ve iĢlevsel değiĢikliklere yenilik denir. Bu nedenle, mevcut bir ürünün 

iyileĢtirilmesi, daha faydalı ve kabul edilebilir hale getirilmesi yeniliktir olarak 

adlandırılır. Ġnovasyon mutlaka yeni veya yeni bir Ģey anlamı taĢımaz21. 

 Tablo 1.1. Ġnovasyon ve Ġcat22 

 

 

                                                           
20

 Gerard Gaynor, Innovation by Design: What It Takes to Keep Your Company on the Cutting 
Edge, Research Gate, 2002, s.24-25. 
21

 Alberto Ferraris vd., The Cities Of The Future: Hybrid Alliances For Open Innovation Projects, 
Futures, Cilt:103, 2018, s.51-60. 
22

 Teknoloji Tasarım, Ġnovasyon, 2018, s,19, UlaĢılabilir URL: http://teknolojik-tasarim-
dersi.blogspot.com/2013/12/bulus-kesif-icat-ve-inovasyon-kavramlar.html, (EriĢim Tarihi: 05.08.2019) 

BULUġ KEġĠF ĠCAT ĠNOVASYON 

Olan bir bilimsel 
kuralın fark 
edilmesidir. 

Var olan bir 
gezegen, kara 
parçasının fark 

edilmesidir. 

Ġnsan hayatını 
kolaylaĢtıran, 

sorunların 
çözümlerinden 

oraya çıkan yeni 
ürünler 

Ġcatların geliĢtirilmesi, 
değiĢtirilmesi ve 
yenilenmesidir. 

BuluĢ sahibi 
bilim adamı 

vardır 
KaĢifler mevcuttur Mucit söz konusu 

Kurum ya da kiĢilerin söz 
konusu her inovasyonunu 

bilmek kolay değil 

Bütün insanlığın 
kullanımına 

açıktır 

Bütün insanlığa 
aittir 

Patent belgesi 
alındığında 

koruma altında 

Patent ya da faydalı model 
belgeleriyle korunmaktadır. 

Suyun kaldırma 
kuvveti, yer 

çekimi kanunu, 
ısı kanunu 

Amerika’nın keĢfi, 
dünyanın 

uydusunun keĢfi 
Telefon araba Cep telefonu Elektrikli araba 

http://teknolojik-tasarim-dersi.blogspot.com/2013/12/bulus-kesif-icat-ve-inovasyon-kavramlar.html
http://teknolojik-tasarim-dersi.blogspot.com/2013/12/bulus-kesif-icat-ve-inovasyon-kavramlar.html
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BuluĢun ana özelliği, yeni bir Ģey yaratmanın operasyonel yöntemini ortaya 

çıkarmasıdır. Aynı zamanda, buluĢu ticari bir sonuç ve değere dönüĢtürecek olan 

inovasyon sürecidir. Bazı araĢtırmacılar, tüketilebilir kaynaklardan elde edilen 

ekonomik geliĢme potansiyelinin, yeni teknolojilerin geliĢme oranına bağlı olduğunu; 

BuluĢ, yeni teknolojilerin yaratılması olarak buluĢ sürecine ve ticari amaçlar için yeni 

teknolojilerin kullanılması olarak inovasyon sürecine atıfta bulunur23. 

1.1.5. Yenilik Kavramı 

Damanpour’a göre, kuruluĢların inovasyon faaliyetleri, inovasyon kavramını 

ortaya koyan faktörleri belirlemeye ve tanımlamaya çalıĢmak amacıyla birçok 

araĢtırmacının dikkatini çekti. Yenilik; iĢ rolü, grup ve kuruluĢ içinde; fayda sağlamak 

için meydana gelmektedir. Ġnovasyon bazen firmanın bir bölümünde orijinal fikirlerin 

üretime, geliĢtirmeye ve firmaya uyarlanması olarak vurgulanabilir. Ġnovasyon aynı 

zamanda üretilen bilginin uygulamaya konmasıdır. Problemleri çözmek için yeni 

fikirler geliĢtirmek ve uygulamaktır. Bu bağlamda yenilikçilik, firmalar arasındaki 

gayrı resmi bilgi transferlerinin bir sonucu olabilir ve resmi bir yapı olan Ar-Ge’yi 

gerektirebilir24. Aslında, bilgiye eriĢmek için iyi yapılandırılmıĢ firmalar daha yenilikçi 

davranabilir. 

Yenilik; orijinal fikirlerin üretime, geliĢtirmeye ve Ģirkete uyarlanmasıdır. Zaten, 

bu eksenle ilgili tanımların çoğu özgünlük odaklı olur. “Europe Comission Green” 

bildirisi inovasyonu, ekonomik ve sosyal alanlarda daha baĢarılı olan bir ürün, 

özümseme ve uygulama olarak tanımlayarak ifade eder. Yenilik bazen üretilir 

bilginin uygulamaya konmasıdır. Hatta problemleri çözmek için yeni fikirlerin 

geliĢtirilmesi ve uygulamaya konmasıdır.  

Ġnovasyon kavramının literatür taramasında, inovasyon ile buluĢ arasındaki 

iliĢkinin temelde iki Ģekilde tanımlandığı görülmektedir. En güçlü iki görüĢün ilkine 

göre, yenilik ve icat arasında bir süreç iliĢkisi varken, diğer görüĢ ikisi arasındaki 

iliĢkiye benzemektedir. Bu, bir buluĢ ticari olarak yeni veya geliĢtirilmiĢ bir ürün veya 

prosese dönüĢtürüldüğünde ortaya çıkan bir yeniliktir. Yenilikler, icatlardan çok daha 

geniĢ bir alana sahiptir Ġnovasyon, bir fikri veya buluĢu keĢfetme aĢamaları ve iĢe ya 

da diğer faydalı uygulamalara dönüĢümü ile belirlenir. Roberts’a göre, bilgi 

                                                           
23

 Tom Devarajan, Entrepreneurial Leadership and Thriving Innovation Activity, 7th International 
Conference on Global Business and Economic Development, Bangkok, 2003, s.3. 
24

 Frei Damanpour, Innovation Type, Radicalness and The Adoption Process, Communication Res, 
Sayı:15, Cilt:5, 1988, s.545-567. 
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yaratmanın ilk aĢaması olarak bahsedilmiĢtir25. Bu yeni bilgi daha sonra bir iĢ fikri ve 

giriĢimi olur. Bu fikir daha sonra kullanılacak, geliĢtirilecek ve ticari bir yenilik haline 

gelecektir. 

Ġnovasyon ile icat arasındaki iliĢkiyi bir süreç olarak kuran diğer fikre göre, fikir 

ortaya konmakta, buluĢ ortaya çıkmakta, inovasyona girmekte ve yayılmaktadır. 

Yenilik; aslında icat ve tasarım arasında ileri ve geri gitme süreci olarak adlandırılır. 

Bir icat; onu teknik ya da ticari kullanıma dönüĢtürmek yeniliğin kendisini ifade eder. 

Bu açıdan yenilik, buluĢun ticari bir göstergesi olmaktadır. Yenilik; BuluĢun bu 

iĢlemin baĢlangıcı olduğunu gösteren sıfır olmayan ve farklı bir sonuç olarak ifade 

edilir. BuluĢu ticari bir sonuç ve değere dönüĢtürecek olan yeniliktir26. Ġnovasyon ile 

buluĢ arasındaki iliĢkiye dair fikirlerin en önemli odağı, kalkınmayı hedeflemektir. 

1.1.6. Yaratıcılık Kavramı 

Yaratıcılık, her alanda artan hızla vurgulanan en değerli katma değerlerden 

biridir. Değerli kılan, ortaya çıkan ürünün hem yeni hem de kullanıĢlı olmasındandır. 

Çünkü yaratıcılığın tüm tanımlarında vurgulanmıĢtır; yaratıcı çıktı orijinaldir ve belirli 

bir iĢletmenin veya alanın gereksinimlerini karĢılar27. 

Daha geniĢ anlamda yaratıcılık, bireysel grup veya organizasyon düzeyinde 

gerçekleĢtirilebilecek bir performans ürünüdür. Örgütsel bağlamda yaratıcılık, 

sorunların çözümü ve çevrede fırsatların kullanılması için yeni ve iĢlevsel fikirlerin 

üretilmesi anlamına gelir. Geleneksel örgütlerden modern olanlara geçiĢle birlikte 

klasik yöntemlerin yerine esnek uygulamalar getirildi. Ancak, birçok iĢletmede, 

yaratıcılık ve yenilikçilik kapasitesi baĢarı için belirleyici olmuĢtur. Yeni ürün, süreç 

veya hizmet üretmek için yaratıcı problem çözümlerinin kullanılması inovasyonu 

ortaya koymaktadır. Bu nedenle, bir çizim yaratıcı olabilirken, bu çizimin 

uygulanması yeniliğe iĢaret eder. Buna göre, yaratıcılık inovasyon için benzersiz 

değil, önemli bir önkoĢuldur. Ford’a göre yaratıcılık, inovasyon sürecini, çıktılarını ve 

inovasyon üretimi sırasında ortaya çıkan problemleri çözme sürecini etkileyen 

bütünleĢik bir bileĢendir28. 

 

                                                           
25

 Edward Roberts, Managing Invention and Innovation, Research technology Management, 1988, 
s.11-29. 
26

 Roberts, a.g.e., s.15.   
27

 Canan Muter ġengül, Örgütlerde Yaratıcılık ve Ġnovasyonun Artırılmasına Yönelik YaklaĢımlar, 
Anadolu Üniversitesi, Sos. BeĢ. Bil. Dergisi, Cilt:7, Sayı:2, 2015, s.28-39. 
28

 ġengül, a.g.e., s.24.   
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Yaratıcılık ve yenilik hem bireysel hem de grup bağlamında farklı 

kaynaklardan beslenerek farklı Ģekillerde etkilenir. Bireysel seviyeyi olumlu yönde 

etkileyen bir faktör örgütsel düzeyde kaosa neden olabilir ya da tam tersi, örgütsel 

düzeyde sinerji yaratan bir faktör, bireysel düzeyde kilitlere neden olabilir. Bu çeliĢki 

örneği kontrol ve rehberliktir. Örgütsel bağlamda, sınırlar yaratıcılık ve yenilik 

üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir; Yaratıcı bireylerin bireysel düzeyde özerklik 

aradıkları bilinmektedir. Grup düzeyinde, iĢ birliği ve uyum yaratıcılık üzerinde 

olumlu bir etkiye sahiptir, ancak bu bireysel düzeyde özerklik arayıĢına aykırıdır29. 

Bu nedenle, yaratıcılığı ayrıntılı olarak incelemek ve bu konuda farkındalık yaratmak 

önemlidir30. 

1.1.7. Ġnovasyon, Ġcat ve GeliĢme Arasındaki Farklar ve Ġnovasyon Süreci 

Ġnovasyon günümüzde icat ve geliĢme kavramlarıyla da sık sık 

karıĢtırılmaktadır. Ġnovasyon ve icat arasında ciddi bir fark söz konusudur. Ġcat, yeni 

bir ürün veya sürecin ilk oluĢum fikri olarak görülmektedir. Ġnovasyon ise bu fikrin ilk 

ticarileĢme deneyimi yani giriĢim olarak tanımlanmaktadır. Bazen inovasyon ve icat 

birbiriyle yakından iliĢkili olup, icadın inovasyona dönüĢmesi uzun yıllar 

sürebilmektedir.  

BuluĢ ile yenilik kavramları birbirine benzer fakat birbirinden tamamen ayrı 

kavramlardır. Roger’a göre, “BuluĢ”, yeni bir ürün veya süreç için bir fikrin ortaya 

çıkıĢıdır; fakat “yenilik”, bunu uygulamaya geçirme giriĢimidir. Sadece ikisi arasında 

ciddi bir zaman gecikmesi vardır31.  

Ġnovasyonla icat arasındaki farkı daha iyi ayırt etmemiz için bir diğer önemli 

husus ise, icadın daha keĢfedilmeyen bir ürün veya hizmeti insanlığa sunması iken; 

inovasyonda ise mevcuttaki bir ürün ve bir hizmeti önemli değiĢikliklerle daha 

optimal bir hale getirmesidir.  

                                                           
29

 Feist Gregory, The Influence of Personality on Artistic and Scientific Creativity, UK: Cambridge 
University Press, 1999, s.273–296. 
30

 Saeed Tavania vd., How Collaborative Ġnnovation Networks Affect New Product Performance: 
Product Ġnnovation Capability, Process Ġnnovation Capability, And Absorptive Capacity, Industrial 
Marketing Management, Cilt:73, 2018, s.193-205. 
31

 Juninho Fagerberg, The Dynamics Of Technology, Growtand Trade: A Schumpeterian 
Perspective, Cheltenham, Elgar Companion to Neo-Schumpeterian Economics, 2004, s.2-7. 
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Ġcat daha önce hiç keĢfedilmeyen bir fikri ya da ürünü ortaya koymak olarak 

ifade edilirken, inovasyon mevcuttaki ürünü ya da hizmeti farklılaĢtırmak veya yeni 

bilgilerle yeni ürün ve hizmetler ortaya çıkarmaktır32.  

Kısaca, inovasyon ve icat arasında ayrımlar çok fazladır. Daha çok birlikte 

anılırken aslında “buluĢ” ve “yenilik” aynı Ģey değildir. Aralarında ayrımlar vardır ve 

bu ayrımlar önemlidir.  

Ġcat ile yenilik arasında Ģu Ģekilde farklılık oluĢturulabilmektedir. BuluĢ havuz 

içerisine atılan bir çakıl olarak değerlendirilirse, yenilik çakılların neden olduğu 

dalgalanma etkisi olarak tanımlanmaktadır. Ġcat eden çakıl atmaya mecburdur. 

Diğeri ise bu dalgacıkların sonunda dalga haline geleceğini anlayan, inovasyonu 

yapan giriĢimci olarak tanımlanmaktadır.  

GiriĢimciler su kenarında durmazlar. OlgunlaĢmadan önce dalgalanmaları 

izleyip bir sonraki büyük dalgayı bulurlar. Bu, her giriĢimci için yenilikçi doğayı 

harekete geçiren “bir sonraki büyük dalganın” öngörülmesi ve sürülmesi eylemidir.  

Yenilik, tanım gereği katma değer sağlar ve süreci veya çıktıyı iyileĢtiren 

baĢarılı bir yenilikçi çözüm olması muhtemeldir. Ancak, yenilikçilik ve iyileĢtirme, 

genellikle “inovasyon ve iyileĢtirme programımızda” veya “sürekli iyileĢtirme ve 

yenilik ekibinde” olduğu gibi birlikte adlandırılmaktadır.  

Etkili bir inovasyonun gerçekleĢmesi için nasıl bir süreç izleneceğine dair Ģu 

Ģekilde bir plan oluĢturulmuĢtur. Literatür çalıĢmaları ve makaleler incelenerek ortak 

bir Ģekilde ele alınan adımların birleĢimi yapılmıĢ ve genel bir kanıya göre hareket 

edilmiĢtir. BeĢ adımdan oluĢan bu inovasyonu gerçekleĢtirme süreci; 

organizasyonlarda, iĢletmelerde, üretim ve hizmet sektöründe, her alan içerisinde 

uygulanabilir ve sürdürülebilir bir süreç olarak tanımlanmaktadır33. 

Dutrénit ve Dodgson tarafından yayımlanan “Innovation: Management, Policy 

and Practice” adlı çalıĢmada beĢ adım Ģu Ģekilde açıklanmaktadır. Bu adımlar34: 

 Fikir üretmek ve yaygınlaĢtırmak,  

 Savunma ve tarama aĢaması,  

                                                           
32

 Özgür Güler ve Ersin Kanber, Ġnovasyon Aktivitelerinin Ġnovasyon Performansı Üzerine Etkileri: 
Ġmalat Sanayii Uygulaması, Ç.Ü. Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt.20, Sayı:1, 2011, s.61-76.   
33

 Liem Ngo vd., Effective Sense And-Respond Strategies: Mediating Roles Of Exploratory and 
Exploitative Innovation, Journal of Business Research, Sayı:14, 2019, s.154-161. 
34

 Gabriela Dutrénit ve Mark Dodgson, Innovation: Management, Policy and Practice, Researchgate, 
Sayı:7, Cilt:3, 2005, s.53-79. 
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 Denemeler aĢaması,  

 TicarileĢtirme aĢaması,  

 Yayılma ve uygulama aĢamasıdır. 

1.1.7.1. Fikir Üretmek ve YaygınlaĢtırmak 

Yeni fikirler, fikir üretmeye çalıĢırken oluĢturulmaktadır. Fikrin yaygınlaĢması 

ise o fikrin farklı fiziksel ve mantıksal bir ortamdan baĢka ortamlara taĢınması ile 

meydana gelmektedir.  

Yeni bir fikir oluĢturma ilhamı, var olan bir fikri bir geliĢtirme olarak ya da 

kendiliğinden ortaya çıkabilmektedir. Atlantic adlı dergide çıkan bir makalede, 

Apple’ın 1000 Ģarkı kapasiteli harika Ġpod’unu piyasaya çıkarmadan önce MP3 

Player’ları üç yıl kadar süre ile piyasada bu ürünün hareketlerini beklemiĢ ve 

görmüĢtür. Bu durumun aksine Ġskoç Bantlarının icadı yeni bir marka fikri olarak 

görülmektedir. Bunun hikâyesini anlatan kolejden atılan ve 3M firmasına giren 

Richard Drew, o zamanlar araba boyasına zarar vermeyen banda ihtiyaç olduğunu 

görmüĢtür. Bunun için de buluĢunu tamamlamak adına engelleri aĢması 

gerekiyordu.  

Drew’in çalıĢma ahlakının bir sonucu olarak artık 3M firması, çalıĢanlarına 

mesai sürelerinin yüzde on beĢi süre kadar yeni fikirler düĢünmeleri için zaman 

vermeye baĢlamıĢtır. Diğer organizasyonlar da bu modeli takip etmeye baĢlamıĢtır 

ve zamanla güçlü organizasyonlar çalıĢanlarına yeni fikirler getirmeleri için zaman 

ve ayırmaya baĢlamıĢlardır. Bunu yaparken yine “Innovation: Management, Policy 

and Practice”35 adlı çalıĢmaya göre yöneticilerin çok aĢırıya kaçmaması ve yerinde 

doğru hamleler yaparak, çalıĢanların normal iĢ akıĢını bozmaması ve 

yavaĢlatmaması da gerekmektedir36. 

1.1.7.2. Savunma ve Tarama AĢaması 

Bütün fikirler yorumlamaya değer olmayabilmektedir. Bu yüzden, savunma ve 

tarama aĢaması bir fikrin potansiyelinin, kazanımlarının ve sorunlarının 

değerlendirilmesi ve ölçülmesinde yardımcı olabilmektedir. Buradan bakıldığı 

zaman, fikirle ilgili bir karar vermek geleceğin fikrine sebep olabilmektedir.  

                                                           
35

 Dutrénit ve Dodgson, a.g.e., s.56. 
36

 Mert Demircioğlu ve Ġbrahim CoĢkun, Critic- Moora Yöntemi ve UPS Seçimi Üzerine Bir Uygulama, 
Ç.Ü. Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt:27, Sayı:1, 2018, s.183-195. 
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Savunma ve tarama iĢ birliği sürecinin en büyük avantajlarından biri 

iyileĢtirmedir. Eğer fikrin potansiyeli varsa üzerinde yapılacak olan tartıĢmalar ve 

görüĢler onu daha iyileĢtirmektedir. “Innovation: Management, Policy and Practice” 

çalıĢmasında bu aĢamada üst yönetimin fikri ele alma yöntemlerinin, fikri ortaya 

atanın yeteneklerinin bunu gerçekleĢtirme kapasitesinin de önemli olduğu 

vurgulanmaktadır37.  

Firmalar ve organizasyonlar, güçlü bir kültür inĢa etmek ve bu aĢama için 

birkaç pratik uygulama yapmaya çalıĢmaktadırlar. Bunları gerçekleĢtirmek için ise 

firmalar ilk olarak, çalıĢanlarına gelirin bir kısmını herhangi bir geri bildirim almak için 

gözden çıkarmalıdır. Ġkincisi, organizasyonların fikirlerin değerlendirilmesiyle ilgili 

zorlukları anlaması gerekmektedir. Son olarak, organizasyonların bunu yaparken 

Ģeffaf bir değerlendirme ve tarama protokolü inĢa etmeye ihtiyacı vardır38. 

1.1.7.3. Denemeler/Deneyimleme AĢaması 

Denemeler aĢamasında bir fikir, prototip veya pilot uygulama gibi test 

edilmektedir. “Innovation: Management, Policy and Practice” çalıĢmasındaki 

araĢtırmacılar, “Deneyimlemenin” bir fikrin nesnel özelliklerinin test edemeyeceğini 

ama belirli bir organizasyon için belirli bir zaman diliminde o fikrin uygunluğunu test 

edebileceğini ifade etmiĢlerdir39. Bazı fikirler, Ģirketler veya organizasyonlar için 

vaktinden önce veya mevcut kapasiteden öte olabilmektedir. Bu yüzden bu tarz 

fikirler hiç umulmadık Ģekilde rafa kaldırılabilmektedir. 

Deneyimleme veya denemeler sonucu ortaya çıkan veriler, bazen yeni bir 

fikrin oluĢmasına neden olabilmektedir. Zaman, bu süreçteki en önemli kavramdır. 

Bunun için deneyleri yürütenlere yeterli miktarda zaman verilmelidir.   

Yeni bir ürün veya hizmetle ilgili birçok iĢ deneyimine bakıldığında, örneğin 

marketler gibi, 2007 yılında “Amazon” firması Seattle’ın banliyölerindeki belirli 

noktalara market teslimat hizmetini götürmeyi deneyerek Ģirket için önemli bir 

yeniliğe adım atmıĢtır. Bu sayede, tüketicilere sunmuĢ olduğu bu hizmeti Los 

Angeles, San Diego ve New York City gibi yerlere taĢımayı hedeflemektedirler. 
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 Dutrénit ve Dodgson, a.g.e., s.58. 
38

 Selahattin Kaynak vd., Comparing The Ġnnovation Performance Of EU Candidate Countries: An 
Entropy-Based TOPSIS Approach, Economic Research, Sayı:30, Cilt:1, 2017, S.31-54. 
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 Dutrénit ve Dodgson, a.g.e., s.62. 
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1.1.7.4. TicarileĢtirme AĢaması 

TicarileĢme ile bir fikrin potansiyel etkisine odaklanılmaktadır. Bu nedenle 

iĢletme içerisinde fikir için “Pazar Değeri” oluĢturmanın üzerine gidilmektedir. 

ĠĢletmelerde bu adımın fikir üzerine sağladıkları Ģu Ģekilde sıralanmaktadır. Bunlar: 

 Bir fikrin diğer fikirlerle senkronizasyonunun sağlanması,  

 Fikrin nasıl ve ne zaman kullanılabilir olabileceğinin açıklanması,  

 Fayda sağlanması için denemelerden gelen verilerin ve prototiplerin 

kullanılarak hedef kitleye çekici hale gelmesinin, sağlanmasıdır. 

TicarileĢtirmenin en önemli kısmı herhangi bir fikrin özelliklerini pazara 

yerleĢtirmektir. “Innovation: Management, Policy and Practice” kitabında 

araĢtırmacılar, inovasyonun ilk aĢamasında vaat ettikleri ve potansiyeli bir yana 

konması gerektiğini ve bunun için yapılacak inovasyonun fiili faydaları algılanabilir 

ve iletilebilir olması gerektiğini ifade etmiĢlerdir40.  

TicarileĢtirme, inovasyonun geliĢimden ikna ediciliğe geçen bir süreçtir. Fikir 

netleĢtirildikten ve bir iĢ planı oluĢturulduktan sonra, bunun yayılması ve 

uygulanması için hazır olacaktır41. 

1.1.7.5. Yayılma ve Uygulama AĢaması 

“Innovation: Management, Policy and Practice” kitabında araĢtırmacılar, 

yayılma ve uygulama bir bozukluğun iki tarafı gibi olduğunu söylemiĢlerdir. Yayılma, 

yenilikçi bir fikrin tüm herkes tarafından kabul görmesi, uygulama ise yeniliğin 

geliĢtirilmesi, kullanılması veya üretilmesi için gereken her Ģeyi hazırlamaktır42. 

Yayılma bir organizasyonun her aĢamasında gerçekleĢmektedir. Bu sürece, 

"bir fikrin, ürünün veya hizmetin eklenebileceği spesifik içerik ve uygulama" 

konusundaki bilinçlerini kullanarak, bir yenilik sunmada etkili olan bilgi brokerleri sık 

sık yardımcı olmaktadır. Sonuç olarak, bilgi brokerleri inovasyonun hızlı bir Ģekilde 

uygulanmasına yardımcı olabilirler.  
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 Dutrénit ve Dodgson, a.g.e., s.64. 
41

 Baier Fuentes vd., A Bibliometric Overview of the International Journal of Interactive Multimedia and 
Artificial Intelligence. International Journal of Interactive Multimedia and Artificial Intelligence, 
Sayı:5, Cilt:3, 2018, s.9-16. 
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Yeniliğin kullanımı veya uygulanması, yenilik kabulüyle birlikte bu aĢamanın 

sonuna kadar gösterilmelidir. ĠĢletmeler içerisinde yeniliğin baĢarılı olabilmesi için 

bazı durumlara ihtiyaç duyulmaktadır. Bunlar; uygun kaynaklara ulaĢılması ve 

müĢterilere yönelik bir pazarlama planı ve güçlü savunuculukla açık bir kültüre 

ihtiyaç duyulmasıdır. 

1.2. ĠNOVASYONUN TEMEL ĠLKELERĠ 

1.2.1. Güven 

ĠliĢkilerin kalitesi, bireyin sosyal hayata uyumunu sağlamada önemli bir rol 

oynar. Sosyal yaĢamda bireyler arasında güvene dayalı iliĢkiler kurmak, insan 

yaĢamını daha anlamlı kılmaktadır. Kurulan kuruluĢların sosyal hayatta olduğu gibi 

belirli bir amaca ulaĢmaları için çalıĢanlar ile çalıĢanlar, yöneticiler ile çalıĢanlar ve 

diğer paydaĢlar arasında güvene dayalı sağlıklı ve uzun iliĢkiler kurmak önem arz 

etmektedir43. “Güven, diğer kiĢinin amacına, beklentilerine ve sözlerine, iletiĢim ve 

sosyal iliĢkilerin temeli ve insanların sözlerine ve davranıĢlarına inanmakla 

sınırlandırılacak istekliliğe güvenmek olarak tanımlanabilir”44. Kurumlarda güven ve 

etkinliklerin sağlanmasında güven önemli bir rol oynamaktadır. Bireylerin diğer 

çalıĢanlara ve yöneticilere olan güveni, iletiĢimi, dayanıĢmayı, organizasyondaki 

takım ruhunu güçlendirir ve organizasyonun hedeflerine ulaĢılmasını kolaylaĢtırır. 

Örgütlerde kurulan güven ortamı, çalıĢanların duygularını ve fikirlerini özgürce ifade 

etmelerini sağlar, iĢ memnuniyetini arttırır ve performanslarını olumlu yönde etkiler. 

Güvenin egemen olduğu kuruluĢlarda çalıĢanlar arasında enerjiler performansa ve 

baĢarıya yansıyan bir iç taahhüt vardır. Örgütlere duyulan güven ortamı, daha 

sağlıklı düzeyde iliĢkilerin gerçekleĢmesine, yöneticilerin ve çalıĢanların kuruma 

sadakatine, iĢ birliği ve dayanıĢma içinde çalıĢmaya ve böylece bireysel ve kurumsal 

baĢarıya katkıda bulunmaya olumlu katkıda bulunacaktır45. 

1.2.2. Liderlik 

 Liderlik, beraber çalıĢılan ve çevrede bulunan diğer kiĢilerin tutumlarını, 

düĢüncelerini ve davranıĢlarını etkileyebilme yeteneğine sahip olmaktır. “Lider, 

çalıĢanların hedeflerini gerçekleĢtirmek için çalıĢanların hedeflerini yönlendiren, 

motive eden ve gerçekleĢtiren kiĢidir. Üç liderlik unsuru var. Liderin kedisi, liderin 
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 Nedret Demircan, Örgütsel Güvenin Bir Ara DeğiĢkeni Olarak Örgütsel Bağlılık: Eğitim Sektöründe 
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koĢulları ve takipçileridir”46. Lider, çalıĢan grubunu etkileyen ve grubun etkin 

yönetimini ve dengesini, kontrolünü ve koordinasyonunu sağlayarak Ģirketin 

baĢarısını elde eden kiĢidir. Etkin bir lider yönetim pozisyonuna seçilmezse, bu hem 

kendi kurumu hem de onunla iliĢkili kurumlar için birçok olumsuzluğa yol açabilir. Bu 

bakımdan, lider iĢletmeler için çok önemlidir. BaĢka bir tanımda liderlik, bireyleri 

ortak amaçlar için bir araya toplayan ve hedeflere ulaĢan vizyon sahibi bir kiĢidir. 

Liderler, iĢletmenin çıkarlarını düĢünen ve bu yönde hareket edenlerdir. Lider, 

üretken, hareketli ve verimli özellikleri ile herkes tarafından bilinir. Lider çözüm 

odaklı olmalıdır. En geniĢ anlamda liderlik; örgütün üyelerini belirli amaçlar için bir 

araya getiren ve hedeflerine göre yönlendirebilecek, bilgi, beceri ve donanıma sahip 

olan ve çalıĢanları etkileyebilecek olanlardır47. Çoğunlukla, lider ve giriĢimci 

kavramları karıĢtırılır. Lider, çalıĢanları bir araya getirip iĢletme amaçları için 

koordine eden kiĢidir. Öte yandan, giriĢimci; fırsatlar karĢısında ekonomik, yasal ve 

finansal bir bakıĢ açısı var olan ve giriĢimi gerçekleĢtirmeyi baĢaran kiĢidir. 

1.2.3. ĠĢ Birliği Ġçinde Olma 

Ġnsanlar ortak amaç ve çıkarlar için güçlerini birleĢtirerek birlikte çalıĢıyor 

olmalarıdır. ĠĢ birliği sayesinde insanlar hedeflerine daha kolay ulaĢırlar. 

Ġnovasyonda iĢ birliği ise; firmaların ürün ve hizmetlerinin pazarda öne çıkması için 

gereken önemli unsurlarından biridir. Firmalar genellikle teknolojik geliĢmelerin 

maliyetini veya pazara giriĢ maliyetini düĢürmek için iĢ birliği yaparlar. Ayrıca 

teknolojik ilerleme veya pazara giriĢ riskini azaltmak, büyük miktarlarda üretim 

yapmak ve yeni ürünlerin geliĢtirilmesi ve ticarileĢtirilmesini gereken süreleri 

azaltmak isterler. Bu ve buna benzer sebeplerden dolayı iĢ birliği içerisine girme 

gereksinimi duyarlar. 

Örneğin, Kompakt Disklerin (CD) geliĢtirilmesi, üretilmesi ve ticarileĢtirilmesi 

konusundaki iĢ birlikleri ile Philips ve Sony, yenilikçiliğin iĢ birliğine güzel bir örnektir. 

1978’de Philips, CD’nin prototipini geliĢtirdi, ancak ticarileĢtirmenin kendisi için kolay 

olmadığı sonucuna ortaya çıktı. Bir yıl sonra, CD’leri geliĢtirme, üretme ve 

pazarlama kapasitesine ve donanımına sahip olduğunu düĢündüğü Sony ile stratejik 

bir ortaklık kurdu. Ġki ortak, kısa sürede uluslararası standartlara uygun yeni ürünü 

geliĢtirdi ve üretimini gerçekleĢtirdiler. 1982’den itibaren dünya pazarlarında satıĢ 
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yapmaya baĢlandı. Philips ve Sony tamamlayıcı özelliklerini birleĢtirdiklerinden, bu iĢ 

birliği çok baĢarılı oldu48. 

AĢağıda firmaların iĢ birliği içerisine girme türleri belirli baĢlıklar altında 

toplanmıĢtır. Bunlar49: 

Alt Yükleniciye Verme: Maliyetleri ve riskleri azaltmak, geliĢtirme veya üretim 

sürelerini kısaltmak için kısa vadeli iĢ birliklerine denir Uygun taĢeronu bulmak, 

aldığı iĢin kalitesini ve performansını belirlemek zaman alıcı ve maliyetli olabilir. 

Teknoloji lisansı alma: Lisanslama, bir Ģirketin baĢka bir Ģirketin fikri mülkiyet 

haklarından yararlanmasını için gereklidir. Ġlk bakıĢta, lisanslama geliĢtirme 

maliyetlerini düĢürmesi, teknolojik riskleri ve piyasa risklerini en aza indirmesi ve 

ürünün pazara hızlı bir Ģekilde girmesine izin vermesi ve ürünün pazara girmesine 

izin vermesi bakımından avantajlı gibi gözükse de önerdiği kısıtlayıcı anlaĢma 

hükümlerini getirmiĢtir. Lisans verenin elinde operasyonel konuların kontrolü gibi 

önemli dezavantajları vardır. Lisans Ģirketi arayıĢı, müzakerelerin yürütülmesi ve 

anlaĢmanın sonuçlandırılmasıyla elde edilen teknolojinin adaptasyonu da zaman ve 

maliyetler üzerinde olumsuz etkiye sahip olan faktörlerdir. 

Konsorsiyum oluĢturma: Özellikle Ar-Ge aĢamasında, birkaç kuruluĢun bir 

araya gelip belirli bir proje üzerinde çalıĢmasını gerektirir. Amaç Ar-Ge maliyetlerini 

ve risklerini paylaĢmak, proje için sınırlı uzmanlık ve ekipman kullanımını sağlamak, 

rekabete dayalı araĢtırma yapmak ve standartlar oluĢturmaktır. Bilgilerin 

paylaĢılmasının bir sonucu olarak, konsorsiyum ortakları tarafından Ģirkete özel 

bilgilerin olması bu tür iĢ birliklerinde bir dezavantaj olarak görülebilir50. 

Stratejik ĠĢ Birlikleri: Bu tür iĢ birlikleri, yeni bir teknoloji veya ürün geliĢtirmek 

için iki veya daha fazla firmanın resmi veya gayri resmi toplanmasından oluĢur. 

Konsorsiyum tarzı iĢ birliği daha çok temel araĢtırmalara odaklanırken, stratejik 

ittifaklar daha sonraki bir aĢamada piyasaya yakınlık geliĢtirme çabaları olarak 

oluĢturulur. 
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Ġnovasyon Ağları: Yenilik ağları Ģirketler, üniversiteler, devlet kurumları, 

müĢteriler ve diğer aktörler tarafından yaratılmakta ve aralarındaki bağlantılar ve 

etkileĢimler ile hayata geçmektedir. Bu nedenle, bir Ģirketin bu tür ağlara katılımı 

stratejik bir öneme sahip olup, bulunduğu ağdaki gücünü ve etkisini yansıtmaktadır. 

Yenilik ağları, katılan kuruluĢların sayısına, bu kuruluĢlar arasındaki etkileĢimin 

yoğunluğuna ve etkileĢimin türüne bağlı olarak değiĢir. Bu ağlardaki Ģirketler de 

inovasyon konusunda farklı iĢ birlikleri yaratma fırsatına sahiptir. Ağlar aracılığıyla, 

ağ üyeleriyle doğrudan veya dolaylı iliĢkiler geliĢtiren ve farklı iletiĢim kanallarına 

sahip Ģirketler, geniĢ bir kaynak yelpazesine sahiptir. Ağlar ayrıca inovasyon için 

birçok yeni fırsat yaratır. 

Ġnovasyona Dayalı Kümelenmeler: Michael Porter, Amerika’nın rekabet 

üstünlüğünün kümelenmelere dayanan bölgesel ve yerel yenilik sistemleri yoluyla 

inovasyondan geldiğini göstermiĢtir51. Porter kümeyi, belirli bir bölgedeki birbirine 

bağlı Ģirketlerin ve kurumların coğrafi yoğunluğu olarak tanımlar. Küme, birbirine 

bağlı endüstrileri ve rekabet için gereken diğer kuruluĢları içerir. Örneğin, parça, 

makine ve hizmetler gibi belirli alanlarda uzmanlaĢmıĢ girdi tedarikçilerini ve bu 

alanda uzmanlaĢmıĢ altyapı sağlayıcılarını içerir. Genellikle, üreticilerden, 

müĢterilerden ve tamamlayıcı ürünlerin dağıtım kanallarından, ilgili endüstrilerde 

faaliyet gösteren Ģirketlere beceri, teknoloji ve ortak girdi anlamında uzanır. Ek 

olarak, kümelerin çoğu uzmanlık eğitimi, eğitim, bilgi, araĢtırma ve teknik destek gibi 

hizmetler sunan devlet kurumlarını; üniversiteler, standart belirleme kurumları, 

düĢünce kuruluĢları, mesleki eğitim sağlayıcılar ve sivil toplum kuruluĢlarını içinde 

bulundurur. 

1.2.4. Risk Alma Eğilimi 

Günümüzde, değiĢim ile birlikte gelen belirsizlik ve artan belirsizlik risk almayı 

beraberinde getirdiğini öne sürmektedir. “Yenilik, tanımı gereği, yeniliklere açık 

olmayı, farklılıkları tercih etmeyi ve doğal olarak risk almayı beraberinde getirir. 

Belirsizliklerin yanı sıra baĢarılar da inovasyon sürecinin bir parçası. Bu nedenle, 

firma risk almaya ve baĢarısızlığı öğrenme ve geliĢme için bir fırsat olarak görmeye 

hazırlıklı olmalıdır. Ancak, bunu yaparken, gereksiz risk almamaya özen 

gösterilmelidir. Yeterli bilgi ve araĢtırma toplayarak inovasyondaki belirsizlikleri 

azaltmak mümkündür”52. Özellikle, risk, giriĢimcilik iĢletmelerinin sürdürülebilir 

rekabete ulaĢmak için fırsatlardan yararlanmaya istekli olmalarının bir sonucu olarak 
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kaybedecekleri kaynakların toplamıdır53. Yenilikler çoğu zaman riskli ve maliyetlidir. 

Tepe yönetim yenilik yapmak için riske girmenin çok önemli olduğunu bilmektedir. 

Yenilik yapmak belirsizdir ve baĢarı kadar baĢarısızlığı da getirebilmektedir. BaĢarılı 

yenilikçi yönetim, iĢletmenin risk almaya hazır olmasını hatta baĢarısızlıktan ders 

çıkarmasını bilmelidir. BaĢarısızlığı, öğrenme ve geliĢme fırsatı olarak görmesi 

gerekir. Fakat bu durum gereksiz risk almayı gerektirmemektedir. Yeniliğin 

özelliklerinden en önemlisi öngörülememiĢ olması çünkü beraberinde büyük ölçüde 

risk getirir54. Yöneticiler risk almayı düĢünmelidir veya yenilikçi ürünler üretmek ve 

satmak, yöneticinin sahip olduğu her Ģeyi elinden alabilir. 

Bir iĢletmede koĢulların ve risk almanın belirsizliği genellikle dönüĢümsel ve 

giriĢimci yöneticiler tarafından kabul edilir. Bu bağlamda, yöneticiler fırsatlardan 

yararlanmak, gerektiğinde değiĢiklik yapmak ve hatta finansal kısıtlamaları aĢmak 

zorundadır. Ancak, yöneticiler hesaba katılmadan alınan risklerin fayda yerine 

Ģirkete zarar verebileceğini göz önüne alarak yüksek risk seviyesinden kaçınırlar. 

Yöneticiler, iĢletmelerde risk alma davranıĢını sağlamak için önce çalıĢanlarına 

güven ve özen göstermelidir. Bu bağlamda, dönüĢümsel bir liderlik tarzı benimseyen 

yöneticiler, karlı görünen fikir ve projeleri gerçekleĢtirmek için risk alma davranıĢını 

teĢvik etmelidir. Bu tür teĢvikler inovasyon eğilimini ve inovasyon performansını 

güçlendirir. 

1.2.5. Ar-Ge 

Ar-Ge, bilgi ve deneyim geliĢimi için sistematik bir çalıĢmadır. Ar-Ge, “yeni 

ürünler veya yeni üretim süreçlerin geliĢtirilmesi”55 baĢka bir deyiĢle, Ar-Ge, diğer iĢ 

süreçlerinin ihtiyaç duyduğu bir yaklaĢımdır. Yeni pazarlar bulmak, yeni finansman 

seçenekleri üretmek vb. temel olarak Ar-Ge’nin sonucudur. OECD, Ar-Ge’yi “Bilgi 

dağarcığını artırmak amacıyla sistematik olarak sürdürülen yaratıcı çalıĢma ve bu 

bilginin yeni uygulamalar yaratmak için kullanılması”56 olarak tanımlamıĢtır. 

Ġnovasyon, küresel rekabet ortamının yarattığı varlık savaĢındaki iĢletmeler 

için önemli bir silahtır. Ġnovasyon, Ģirketin en temel üç sorununa çözüm sunmayı 

amaçlar: Hayatta kalmak, pazarda lider olmak ve kârlılığını arttırmak. Ġnovasyon için 

sistematik olarak yönetilen Ar-Ge çalıĢmalarına ihtiyaç vardır. Ġnovasyon, Ģirketin 
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bilgi ve deneyiminin geliĢmesinin bir sonucudur. Yenilikçilik için gerekli bilgi ve 

deneyimi sağladığı için Ar-Ge önemli bir yaklaĢımdır57. 

Ar-Ge, inovasyon için ön Ģarttır. Ar-Ge’den kaynaklanan inovatif yaklaĢımlar 

giriĢimcilik bakıĢ açısından ele alındığında, inovasyon bu inovasyonların 

ticarileĢmesinin bir sonucu olarak ortaya çıkar. Aksi halde, Ar-Ge çıktılarıyla hayata 

geçirilmemiĢ veya ticarileĢtirilmemiĢ yeni fikir ve projelerin çoğalması, iĢletmeler ve 

ülkeler için bir kaynak kaybıdır, ancak aynı zamanda kurumsal atalet de yaratır. 

1.2.6. Bilgi ve Bilgi Yönetimi 

Bilgi üzerine ilk yoğun çalıĢmalar felsefe alanında görülür. Sosyolojinin bir kolu 

olan Epistemolojide çeĢitli tanımlamalar yapılsa da bilgi genellikle bilme ile bilme 

arasındaki iliĢki olarak tanımlanır. Bilgi, bireylerin öğrenme, araĢtırma veya gözlem 

yoluyla çaba göstererek kazandıkları fenomendir. BaĢka bir deyiĢle, insan zihninin 

alabileceği gerçek, tüm gerçeklere ve ilkelere verilen addır58. 

Bireyler ve iĢletmeler açısından, bilgi iĢ faaliyetlerinin her aĢamasında sürekli 

olarak ihtiyaç duyulan bir kaynaktır. Gerekli bilgiye sahip iĢletmeler, bu giriĢimlerin 

faaliyet alanında bu bilgiyi elde edemeyenlerden daha baĢarılı olacaktır. 

Günümüzün yoğun rekabet ve belirsizliğinde, iĢletmelerin ayakta kalabilmesi ve 

ulusal ve uluslararası pazarlarda rekabet avantajı kazanabilmesi büyük ölçüde bilgi 

toplama, yorumlama ve acilen hareket etme becerisine bağlıdır. ĠĢletmelerin karar 

alma organlarının gerekli bilgiye sahip olmaları, iĢletme tarafından belirlenen 

hedeflere ulaĢılmasını hızlandıracaktır. Öte yandan, küresel rekabetin günden güne 

yoğunlaĢtığı pazarlarda, iĢletmeler giderek daha az bilgi sahibi olan ürünleri 

geliĢtirmeye, en ucuz yerlerden malzeme ve malzeme satın almaya, düĢük maliyetli 

ürünleri üretmeye ve dağıtmaya çalıĢıyorlar. ĠĢgücü maliyeti ve uluslararası pazarda 

ürün satmak. Bu da organizasyonlarda bilgi ihtiyacının önemini arttırıyor. 

“Yenilik, bilginin ürünlere, süreçlere, sistemlere ve hizmetlere 

dönüĢtürülmesidir”59. Bu dönüĢümde rol oynayan anahtar unsurlar bilgi, yetenekli bir 

iĢ gücü ve altyapı unsurlarıdır. 
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Günümüzde, iĢletmelerin ve ulusal ekonomilerin baĢarısı büyük ölçüde, bilgiyi 

yaratma, kullanma ve kullanmada ne kadar baĢarılı olduklarına bağlıdır. “Bilgi 

yönetimi, iĢletmelerin ve genel olarak tüm kuruluĢların değiĢen ortamlara ve 

koĢullara uyum sağlamak, yaĢamlarını sürdürmek ve Ģiddetli rekabetin yaĢandığı ve 

koĢulların sürekli değiĢtiği bir ortamda mevcut yeteneklerini sürdürmek için ortak 

zekayı kullandıkları bir süreçtir”60. Bilgi yönetimi, bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin veri 

ve bilgi iĢleme kapasitesini, insan sermayesinin yenilikçi ve yaratıcı kapasitesiyle 

birleĢtiren ve insan sermayesinin yaratıcı gücünü en üst düzeye çıkarmak isteyen 

örgütsel bir süreçtir. 

Bilgi Yönetimi; ġirket yararına sistematik bir kazanım, bilgi aktarımı ve 

kullanımını organize etmeyi amaçlayan bir kavramdır. Bu nedenle inovasyon 

potansiyellerinin daha iyi kullanılması, çalıĢanların katılımı ve memnuniyet 

seviyelerinin artırılması ve rekabet gücünün arttırılması sağlanabilir. Bilgi 

Yönetimi'nin Ġnovasyon sürecinde birçok alanda uygulanabilir. ĠletiĢim gibi, her 

aĢamada geçerlidir. AĢağıdaki grafikte, BY’nin inovasyon zincirinin ilk üç adımı için 

ilgili yönlerini vurgulanmıĢtır: 

Ġnovasyon gereksinimleri analizi - Firmanın içinden ve dıĢından bilgi toplamak, 

firmada bilgi paylaĢımı 

 

 

Fikir üretimi – Firma dıĢından fikir satın almak, kurum için inovasyon önerilerinin 

yönetimi, yaratıcılık teknikleri, bilgi paylaĢımı 

 

 

Potansiyel çözümlerin değerlendirilmesi – Karar alma ve bilgilerin karara 

aktarılması, kıyaslama 

 

ġekil 1.2. Ġnovasyon ve Bilgi Yönetimi 
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Bilgi yönetimi, tanımlanması, akması ve paylaĢılmasının iyileĢtirilmesine 

önemli ölçüde katkıda bulunur. Firmadaki bilgiler sadece verimlilik, memnuniyet, 

motivasyon ve bağlılık açısından değildir. Personel Ġnovasyonu, potansiyelinin 

kullanımı için vazgeçilmezdir. Personelin bazıları daha önceki iĢlerde ya da firma 

dıĢı aktivitelerde edinilmiĢ olan spesifik becerileri ve ilgileri organizasyonlar 

tarafından bilinmek zorundadır. Ġnovatif çözümler aranırken bu kaynaklar önemlidir. 

Bilgi yönetimi ayrıca kurum dıĢından bilgi yönetimi anlamına gelir. Ayrıca bir 

inovasyon problemini çözmede yardımcı olan yurtdıĢından da bilgi olabilir.  

1.2.7. Karalara Katılım 

Karar, kelime anlamı itibariyle “bir iĢ veya sorun hakkında düĢünülerek verilen 

kesin yargı” anlamına gelmektedir. Karar verme ise, “bir sorunu karara bağlamak, 

kararlaĢtırmak” demektir61. Karar verme süreci, seçimler yapmak ve birden fazla 

seçenek arasında seçim yapmak için verilen fiziksel ve zihinsel çabaların toplamıdır. 

Karar verme, farklı görevlerin, faaliyetlerin veya fikirlerin birbirini takip ettiği ve 

sonunda bir seçim ile sonuçlanan belirli bir baĢlangıç noktası olan bir süreçtir.62 

Karar verme sürecine iliĢkin çeĢitli yaklaĢımlar olmakla birlikte, Koçel karar verme 

sürecini beĢ temel safha içerisinde incelemiĢ ve sıralamaktadır; 

 
VERĠ 
BĠLGĠ 
DATA 

1. Safha 2. Safha 3. Safha 4. Safha 5. Safha 

Amaç 
belirleme 

veya sorun 
tanımlama 

Amaç ve sorunları 
irdeleme/öncelik 

belirleme 

Alternatif 
belirleme 

Alternatifleri 
irdeleme ve 
değerleme 

Seçim 
kriteri 

belirleme 
ve seçim 
yapma 

 
ġekil 1.3. Karar Verme 

Katılım, Ġngilizce’de “Participation” olarak kullanılan ifade Türkçe’mizde katılma 

olarak kullanılmaktadır. Katılım ekonomik, politik ve yönetsel anlamda farklı manalar 

ifade etmektedir. Ekonomik anlamıyla katılma, bir iĢletmenin çalıĢanlarından bir 

veya daha fazlasına iĢletmenin karları üzerinden bir pay verilmesinin taahhüt 

edilmesidir. Politik anlamda katılma, baĢlangıçta yalnızca kamu iĢlerinin yönetimine 

bütün vatandaĢların doğrudan doğruya ve demokrasinin gereği olarak katılmasını 

ifade ederken, daha sonra mikro ekonomik kuruluĢlar yani iĢletmelerin yönetimi için 

kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Yönetsel anlamda katılma, kararları birlikte vermek üzere 
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hiyerarĢik bakımdan aynı yetki seviyesinde veya farklı seviyelerde bulunan kiĢilerin 

oluĢturduğu bir grup yönetimi türüdür63.  

Yöneticilerin astlarına kararlara katılma fırsatı tanıdığı karar verme biçimine 

katılımcı karar verme denilmektedir. Katılımcılık birlikte karar verme, üst ile ast 

arasında karar verme yetkisinin paylaĢımı veya çalıĢanların karar verme sürecine 

katılma olasılığı Ģeklinde tanımlanmaktadır. 

Kararların bir grup çalıĢan tarafından verilmesi katılımcı karar vermeye eĢdeĢ 

olarak ortaya çıkabilmektedir. Fakat yalnızca grup halinde karar vermeyi katılımcı 

karar vermeye eĢit olarak kabul etmek katılımcı karar vermenin sınırlarını daraltmak 

anlamına gelir. Halbuki eğer herhangi bir iĢ görene kendi iĢini nasıl yapacağına 

iliĢkin kararı yalnız baĢına verebilecek yetki devredilmiĢ ise bu da katılımcı karar 

vermenin kapsamına girmektedir. 

Katılımcılığın dört temel alanı bulunmaktadır: 

Amaç Belirleme: Katılımcılığın dört temel alanlarından birisi amaç 

belirlemedir. ÇalıĢanlar bir amacın belirlenmesi, bir iĢ dizaynının yapılması ve hatta 

iĢin yapılma hızının kararlaĢtırılmasında katılımda bulunabilirler.  

Alternatifler arasında seçim yapmak: ÇalıĢanlar çalıĢma saatleri, ekipmanın 

yerleĢtirilmesi veya rutin bir görevin yerine getirilmesi için kendilerine sunulan 

alternatifler arasında seçim yapmak yoluyla katılımda bulunabilirler.  

Problemleri çözümleme: ÇalıĢanlar bir sorunun tanımlanması ve alternatif 

çözüm yollarının bulunması yoluyla katılım sağlayabilirler.  

Örgütsel değiĢimi gerçekleĢtirmek: ÇalıĢanlar iĢletme politikaları, iĢe alım, 

iĢten çıkarma, kar paylaĢımı ve yatırımlar gibi konularda örgütsel değiĢimi 

gerçekleĢtirmeye yönelik katılımda bulunabilirler64. ÇalıĢanlar herhangi bir zamanda 

bu dört alandan biri veya hepsini kapsamına alacak Ģekilde katılımda bulunabilirler. 

1.2.8. DeğiĢime Açıklık 

DeğiĢim kavram olarak temellilik veya süreklilik kavramının karĢıtıdır. Yani 

“zaman akıĢına rağmen aynı kalan bir özellik” anlamına gelen temellilik kavramı, bir 

bakıma değiĢimin olumsuz olarak anlatılmasıdır. Bu ifadeden hareketle değiĢim bir 
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baĢka Ģekilde “herhangi bir Ģeyin bir düzeyden baĢka bir düzeye gelmesi” olarak 

tanımlanabilir65. Bu; kiĢilerin, nesnelerin yerlerini değiĢtirmekten kiĢisel bilgi, yetenek 

ve becerilerinin mevcut düzeyden farklı bir düzeye getirilmesi olabileceği gibi 

örgütün tamamını da ifade edebilir. 

Diğer bir tanıma göre değiĢim; mevcut olan durumumuzun iletiĢim ve irtibat 

halinde olduğumuz çevre koĢullarının ihtiyaçları karĢısında artık çaresiz ve kayıtsız 

kalması durumunda bizi yeniden yapılandıracak ve o ihtiyaçları giderebilecek 

düzeyde bireysel ya da örgütsel anlamda yeni fikirler üretebilme ve bunu uygulama 

sürecidir. 

DeğiĢime iliĢkin bir diğer sınıflandırma ise, kiĢisel ve örgütsel değiĢimdir. 

Yönetim literatüründe değiĢim dendiğinde çoğunlukla anlaĢılan kavram, örgütsel 

değiĢim kavramıdır. KiĢisel değiĢim, kiĢinin bilgisi, deneyimi, değer yargıları, tutum 

ve davranıĢları itibariyle bir düzeyden baĢka bir düzeye gelmesini ifade eder. 

Örgütsel değiĢim ise, bir organizasyonun yapısı, kullandığı teknoloji, iĢ yapma 

yöntem ve teknikleri ile örgütün tümü itibariyle belirli bir düzeydeki değiĢimi ifade 

eder. 

Her seferinde küçük iyileĢtirmeler sağlayacak tarzda adım adım fakat sürekli 

bir Ģekilde değiĢim gerçekleĢtirilebileceği gibi var olan durumun radikal bir Ģekilde 

değiĢtirilmesi de söz konusu olabilir. Birinci yaklaĢım kaizen olarak bilinen değiĢim 

yaklaĢımını, ikincisi ise süreç geliĢtirme-reengineering olarak bilinen değiĢim 

yaklaĢımını ifade etmektedir66. 

1.3. ĠNOVASYON ÇEġĠTLERĠ 

Ġnovasyonun ve türlerinin tanımına yönelik çok sayıda kaynak bulunmaktadır. 

Literatür incelendiğinde inovasyonun derecelerine, alanlarına ve özelliklerine göre 

birçok sınıflandırmaya tabi tutulmuĢtur. Ġnovasyon ile ilgili olarak meydana gelen 

değiĢim ve farklılığa göre inovasyon radikal ve artırımsal inovasyon olarak ikiye 

ayrılmaktadır67. Ayrıca bunlara ek olarak Adıgüzel çalıĢmasında inovasyonu alanına 

ve derecesine göre sınıflandırma yapmıĢ ve Ģu Ģekilde sınıflandırmıĢtır68:  

 

                                                           
65

 Eren, a.g.e., s.82. 
66

 Eren, a.g.e., s.83. 
67

 Emily Ettlie, Organization Strategy And Structural Differences For Radical Vs. Ġncremental 
Ġnnovation, Management Science, Sayı:30, 1984, s.682-695. 
68

 Adıgüzel, Ġnovasyon ve Ġnovasyon Yönetimi: Steve Jobs Örneği, Ankara: Gazi Üniversitesi, 2012, 
s.58 (Yayımlanmamış Yüksek Lisans Tezi) 



31 
 

 Süreç Ġnovasyonu, 

 Ürün Ġnovasyonu, 

 Pazar Ġnovasyonu, 

 Organizasyonel Ġnovasyon, 

 Sosyal Ġnovasyon, 

 Radikal Ġnovasyon, 

 Artımsal Ġnovasyon 

Yukarıda bahsedilen inovasyon türleri tanım ve içerik olarak mikro çapta 

iĢletmeler ve organizasyonlar için daha uygun iken, aslında makro çapta ele 

alındığında ülkeler açısında değerlendirilebilecek türlerdir. 

1.3.1. Süreç Ġnovasyonu 

ĠĢletmelerde bulunan ürünlerin daha kaliteli ve hızlı bir Ģekilde, düĢük maliyetle 

üretilebilmesini sağlayabilecek uygulamaların geliĢtirilmesi gerekmektedir. Bu 

yapılırken iĢletme, endüstri ya da departman içerisinde yeni olan ve girdilerin 

çıktılara dönüĢtürülmesinde kullanılmıĢ olan teknoloji içerisinde kullanılan araç, 

cihaz ve bilgiler süreç inovasyonu olarak tanımlanmaktadır69.  

Bazı durumlarda inovasyon uzun ürün yaĢam eğrisine sahip olan ürünlerde 

örneğin; süt ve un gibi temel ürünlerde yapılan yenilikler süreç inovasyonuna bir 

örnek teĢkil edebilir. Ġnovasyon, rekabetçiliğin söz konusu olduğu durumlarda, uzun 

süreli baĢarı ve üretimle alakalı süreçlerde ve ürünlerin tüketiciye ulaĢtırılmasını 

kapsayan süreçlerde çok fazla önem arz etmektedir.  

Örneğin süt kapı kapıya dağıtımı yapılan bir ürün iken marketlerde raflarda 

satıĢı yapılan ve tüketiciye doğrudan satıĢı yapılan bir ürün haline gelmiĢtir. Bunun 

sebeplerinden birisi ise günümüz sosyal çevresinde, kapı kapı süt dağıtımında 

güvenlik yönünden engeller olduğu için ve sütün bozulabilir bir olmasından kaynaklı 

engellerin var olması sütün tüketiciye ulaĢtırılması ve dağıtımı sürecini tamamen 

değiĢtirmiĢtir. Sütle alakalı diğer bir süreç inovasyonu ise sütün pastörizasyonudur. 

Bu süreç inovasyonları müĢterilere ve perakendecilere ürünün raf ömrünün 

uzatılmasıyla beraber fayda sağlamaktadır.  
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Süreç inovasyonu yaptığınız iĢi daha iyi yapmanın yolunu bulmaya 

çalıĢmaktır. Ürün inovasyonuyla kıyasladığımızda süreç inovasyonunda, ustaca bir 

fikri inĢa etmeye, onu test etmeye, pazarlamaya ve servis etmeye ihtiyaç 

olmayabilmektedir. Süreç inovasyonu kendi sürecinize benzer performans gösteren 

fakat daha etkili bir sürece sahip baĢka bir organizasyondan olumlu yanların 

alınmasıyla geliĢtirilebilen bir inovasyon türüdür. 

Eski bir ürüne yeni bir değer katılması ya da ürün teslimatı, teknik servis kısmı 

gibi süreçlerin geliĢtirilmesidir. Burada yapılan iĢlem teknik, ekipman veya yazılım 

anlamında değiĢikliği belirtmektedir. Lojistik sektöründe faaliyet alanları 

incelendiğinde araçlara GPS takılması, barkod veya RFID çiplerin ürünlere 

yerleĢtirilmesi gibi kullanılmaya baĢlanan yenilikler süreç yeniliği örneklerindendir70. 

1.3.2. Ürün Ġnovasyonu 

Tüketicilerin ihtiyaç ve beklentilerini karĢılayacak iĢletme içerisinde yeni ve 

önemli derecede iyileĢtirilmiĢ olan ürünlerin geliĢtirilerek sunulması ürün inovasyonu 

olarak tanımlanmaktadır71. BaĢka bir tanıma göre ürün inovasyonu; yeni bir ürünün 

ortaya koyulması ya da mevcut bir ürünün önemli derecede farklılaĢtırılması olarak 

ifade edilmektedir72.  

Ġnovatif ürünler, var olan Ģeylerin üzerine eklenen veya yerine ikame olan, 

kullanıcılarına daha etkili ve daha az maliyetle yeni özellikler sağlayan ürünlerdir.       

Buna en klasik örnekler elektrikli ampuller, iPod ve GPS’li navigasyon sistemleridir. 

Bu ürünler, kullanıcılarına radikal bir Ģekilde yeni opsiyonlar sunarken, üreticilerine 

ise pazarda ciddi kazançla beraber yüksek talepler getirmektedir.   

Özellikle tüketicilerin taleplerinin daha karmaĢık olduğu Ģu dönemde, ürün 

invasyonunun maksadı hem ürünün üretiminde kullanılan bileĢimlerde hem de 

fonksiyonel iĢlevlerinde yenilikler ve değiĢiklikler yapmaktır. Bu sayede tüketiciye en 

doğru ürünü sunarak onun hayat kolaylaĢtırmaktır da denilebilmektedir. Ürün 

inovasyonunda asıl kaynak tüketici olduğu için, inovasyon sonucu ortaya çıkan 

ürünün tüketici tarafından beğenilmesi ise sürecin baĢarılı olduğunun, kanıtıdır. 
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ĠĢletmeler arası bulunulan pazarda rekabet avantajı yakalamada inovasyon 

önemli bir etmen olarak ortaya çıkmaktadır. Yaratıcı düĢünmenin bir sonucu olarak 

ürün inovasyonu, diğer süreçlerde olduğu gibi farklılık kazandırılmıĢ veya yenilik 

katılmıĢ, yeniden tasarlanmıĢ bir ürünün geliĢtirilmesi ve bunu pazara sunması 

anlamına gelmektedir. Ürünlerin teknik özellikleri, teknik parçaları veya malzemeleri, 

kullanılan yazılımı, kullanıcı kolaylığı ve fonksiyonel özelliklerinde önemli derecede 

iyileĢtirmeleri ürün inovasyonu konusu içerisinde yer almaktadır. Ürün inovasyonu, 

Ģirketin yeni fikirlere acık olması, inovatif projelerin üretim ve pazara sunulmasına 

kadar ki süreçlerin yönetilebilme becerisi, ihtiyaç halinde projeyi durdurabilme, 

iĢletmenin içinde bulunduğu sektör ve inovasyon harcamaları gibi birçok faktörden 

etkilemektedir73. 

1.3.3. Pazar Ġnovasyonu 

ĠĢletmenin pazarlama karmasında yer alan yani 4P unsurunda yer alan 

bileĢenlerde Product (Ürün), Price (Fiyatlandırma), Promotion (Tutundurma) ve 

Place (Yer)’de yapılan değiĢiklikler ve yenilemeler, pazarlama inovasyonudur. Bu 

inovasyon türünde ise amaç iĢletmelerin ürünlerinin pazarda kabul edilebilirliğini 

arttırmak hem de yeni pazarlara girebilmektir74.  

Yukarıda bahsedilmiĢ olan inovasyon türleri, tüm dünya tarafından kabul 

edilen temel inovasyon türleri olarak adlandırılmaktadır. Bir de mikro çapta 

iĢletmeler açısından ele alındığında değerlendirilmesi gereken inovasyon türleri 

mevcuttur ki bunlar da inovasyon derecesine göre sınıflandırılmaktadır. 

Pazarlama yönteminin bir uygulaması olarak Pazar inovasyonu; ürünün 

yeniden tasarımı veya ambalajlanması, ürün yerleĢimi, ürün promosyonu veya 

fiyatlanmasındaki süreçlerdeki değiĢimleri içermektedir. Pazarda var olan bir 

içeceğin ĢiĢesini tekrar tasarlayarak pazara sunulması, mobilya mağazalarında 

satılan ürünlerin yeniden tasarlanmıĢ dekoratif sunum odalarında satılması Pazar 

inovasyonu kavramının örneklerindendir75.  
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1.3.4. Organizasyonel Ġnovasyon 

Ġnovatif ürün ve servisler üretim ve dağıtım süreci arasında organizasyonel 

performansı geliĢtirmek için yapılmasının aksine bazen modası geçmiĢ ve efektif 

olmayan iĢ modelleri üzerinde de önemli değiĢikliklere gidilmeli, nokta atıĢı 

yeniliklerle iĢ modelinde optimizasyon sağlanmalı, organizasyon yapısı 

güçlendirilmelidir.    

ĠĢletme açısından ele alındığında daha açıklanabilir olan organizasyonel 

inovasyon, iĢletme içerisindeki operasyonel iĢleyiĢ, yönetimsel yaklaĢım Ģekilleri gibi 

konular üzerinde yapılan bir türdür. ĠĢletmeler, yönetimsel maliyetleri azaltmak, 

çalıĢanların memnuniyetini ve verimini arttırmak amacıyla iĢletmeler örgütsel 

inovasyona yönelmektedirler76. Bu konuda en iyi örnek ise iĢletmelerin kullanmıĢ 

olduğu organizasyon yapılarında daha hızlı karar almak maksatlı dikey bir yapıdan 

yatay organizasyonlara dönüĢtürmesidir. 

Organizasyonel inovasyon yeni bir organizasyonel yönetimin uygulanmasıdır. 

Firmanın iĢ uygulamaları, iĢ yeri organizasyonunda veya dıĢ iliĢkilerinde yenilikçi bir 

yaklaĢım geliĢtirmesidir. Firmanın dıĢarıdaki diğer Ģirket ve kurumlarla kurduğu 

iliĢkilerdeki iyileĢtirme süreçleridir. ġirket içi bilgi paylaĢımının sağlanması için yeni 

uygulamaların geliĢtirilmesi; Ģirket içi eğitimlerin belli bir veri tabanında toplanarak 

herkese açık hale getirilmesi; çalıĢanlar arası eĢitsizliğin azaltılması amacıyla eğitim 

çalıĢmaları düzenlenmesi; ya da Japonya’da uygulanmaya baĢlanan ve sonrasında 

tüm dünyada yaygınlaĢan kalite çemberleri gibi uygulamalar birer organizasyonel 

inovasyon örneği olarak gösterilebilir. BaĢka bir örnek vermek gerekirse; TEB’in 

baĢlatmıĢ olduğu kıvılcım portalı, inovasyonu teĢvik eden, ulusal ve yerel örneklerin 

bulunduğu kurum içi inovasyon yönetim portaldır. Bu portalda farklı fikirler 

toplanarak, değerlendirilerek uygulamaya alınmak için projelendirilmektedir. Yenilikçi 

organizasyon modelleri; örneğin matris organizasyon modeli gibi organizasyon 

yapısı ve hiyerarĢik yapılarda yenilikçi uygulamalar da organizasyonel inovasyon 

olarak sayılabilir77. 

Yeni ve etkin bir organizasyonel yöntemin iĢletme organizasyonunda 

uygulanması olarak tanımlanabilir.  DeğiĢen piyasa koĢullarında oluĢan yapısal 

geliĢmelerden beslenerek sektör iliĢkilerinin yeniden tanımlanması sonucu var olan 

iĢ modelini kökten değiĢtiren, karlılığın azalması veya ortadan kalkması gibi 
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durumlarda baĢvurulan bir inovasyon çabası olmaktadır. Eski ekonomide, 

uluslararası rekabette David Ricardo’ya ait Mukayeseli Üstünlük teorisi kapsamında 

bir ülkenin üstünlüğü doğal kaynaklardan ve emek gücünden gelmektedir. Günümüz 

Ekonomik modellerde ise Michael Porter in Rekabet Üstünlüğü teorisi hakim 

olmakta ve bu teoriye göre bir ülke içindeki altyapı, sektörel yoğunlaĢma, 

kümelenme ve inovasyon gücü rekabette temel ve üstünlük belirleyici faktörler 

olarak etki etmektedir78. 

1.3.5. Sosyal Ġnovasyon 

Dünyayı daha yaĢanabilir bir hale getirmek için, toplumsal sorunların çözümü 

için geliĢtirilen ve uygulama Ģansı bulan yeni yaklaĢımları, uygulamaları, 

yapılanmaları, iĢ modelleri ve/veya süreçlerini ifade eden bir kavram. Bir 

inovasyonun sosyal olarak kabul edilmesi için herhangi sosyal ihtiyaçtan yola 

çıkılması gerekmektedir. Ayrıca sosyal inovasyonda amaç; ihtiyaç sahibi kitleye 

bağıĢ vb. araçlarla anlık çözümlerin ötesinde, sistematik bir yaklaĢımla ihtiyacı 

karĢılayacak çözümü bulma ve sürekliliğini sağlamaktır. 

Sosyal inovasyonlar, toplumsal sorunların çözümüne yönelik olarak sosyal 

giriĢimciler tarafından yapılırlar. Burada sosyal giriĢimci olarak ele aldığımız taraflar; 

kamu ve özel kuruluĢlar, üniversiteler ve sivil toplum kuruluĢlarıdır. Sosyal 

Ġnovasyon, eko sistemdeki tarafların iĢ birliği ile etkin olarak hayat geçirilebilir. Bu 

sebeple sosyal inovasyondan genelde bir eko sistem dahilinde bahsedilir79. Devlet, 

özel sektör, üniversiteler ve sivil toplum kuruluĢları sosyal inovasyonun katma 

değere dönüĢmesini sağlayan uygun ortamı hazırlarlar. 

Ġnovasyon, yeni veya iyileĢtirilmiĢ ürün, hizmet veya üretim yöntemi geliĢtirmek 

ve bunu ticari gelir elde edecek hale getirmek için yürütülen tüm süreçleri kapsar. 

Ġnovasyon kavramındaki önemli kriter ticari gelir ve fark yaratabilmektir. Sosyal 

inovasyonda ise çıkıĢ noktası gelir elde etmekten ziyade, toplumsal bir soruna 

çözüm bulmaktır. Dünya için fayda yaratma hayalinden yola çıkarlar80. 
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1.3.6. Radikal Ġnovasyon 

Daha önce var olan bir ürünün veya hizmetin baĢtan sona temelden 

değiĢtirilmesi olarak ifade edilen bu inovasyon türü, ilk defa kullanılabilecek 

teknolojilerin ve ürünlerin piyasaya sürülmesi sayesinde iĢletmelere yeni pazarlar da 

kazandırmaktadır81.  

Radikal inovasyonlarda, çok zor ve emek isteyen süreçlerdir. Ciddi bir Ar-Ge 

altyapısı, know-how ve seçkin insan gücüne sahip olan iĢletmeler veya kurumlar 

tarafından uygulanabilirliği mümkündür. Mevcuttakini alıp, bunun üzerinde köklü 

değiĢiklikler uygulamak, bunu piyasa Ģartlarına uygun hale getirip talep oluĢturmak 

ise en zorudur. Bunun anlamı radikal inovasyon sonucu ortaya çıkan bir ürün ve 

hizmetin, tüketicinin farkında olmadığı bir ihtiyacını tüketiciye göstermektir. Bunlara 

en güzel örnekler, teknolojik ürün ve hizmetlerdir. Televizyon ve cep telefonu gibi 

ürünler, radikal yenilikler sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

1.3.7. Artımsal Ġnovasyon 

Bu yenilikçilik türünde yine aynı Ģekilde mevcuttaki ürün ve hizmetlerin hatta 

teknolojilerin üzerinde yapılan modifikasyonlar ve düzenlemelerdir. Bunların adım 

adım yapılması ise genelde pazarın bu yeniliği sindirmesi ve pazarın kaymağının 

alınması içindir. Çünkü tüketici talep ettiği ve sadık olduğu ürün üzerinde yapılan 

yenilemeleri dört gözle beklemektedir. Buna günümüzde en iyi örnek, yüksek ürün 

sadakatine sahip olan Apple ve Samsung firmalarının çıkarmıĢ olduğu her telefona, 

bir önceki telefonda olmayan özellikler eklemesi verilebilmektedir.  

 Artımsal inovasyon da en az radikal inovasyon kadar zor ve dikkat isteyen bir 

süreçtir. Fakat taĢıdığı riskler bakımından radikal inovasyona göre daha avantajlıdır.  

2003 yılında Chesbrough inovasyon kavramı üzerine yapmıĢ olduğu 

çalıĢmasında inovasyonu ikiye ayırmıĢtır. Bunlar kapalı inovasyon ve açık 

inovasyondur82. Chesbrough Kapalı Ġnovasyonu; içsel Ar-Ge iliĢkisi içerisinde ortaya 

çıkan bilgilere sağlanan herhangi bir iĢ birliği ya da bilgi alıĢveriĢinin olmadığı 

yenilim süreci olarak tanımlamıĢtır83. Fakat özellikle Ġkinci Dünya SavaĢı’ndan sonra 

ABD’de üniversite mezunu vasıflı eleman sayısının artması, bu insanların hareket 

kabiliyetinin yükselmesi ve özel giriĢim sermayesi iĢletmelerinin geliĢmesi sebebiyle 
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Kapalı Ġnovasyon Modeli bazı stratejik sektörler dıĢında geçerliliğini yitirmeye 

baĢlamıĢtır.   

Kapalı inovasyon içerisinde tüm süreçler iĢletme içerisinde gerçekleĢmektedir. 

Kapalı inovasyon içerisinde iĢletme fikir geliĢtirme, üretim, pazarlama ve dağıtım gibi 

faaliyetlerin tümü kendi baĢına yapılmaktadır. Kapalı inovasyona yönelen iĢletmeler 

özellikle büyük iĢletmelerdir. Büyük iĢletmeler içerisinde bulunan Ar-Ge çalıĢması 

süreci içerisinde potansiyel rakipleri önünde giriĢ engeli olarak görüldüğü için kapalı 

inovasyon uygulamaya baĢlamaktadırlar84.  

Açık inovasyonda ise kurumlar kendi içindeki kaynaklarla yenilik yapmaktansa, 

dıĢarıdaki kaynaklarla iĢ birliğine yönelirler. Bu kaynaklar arasında ise iĢletmenin 

paydaĢları olan, müĢteriler, tedarikçiler ve üniversiteler, iĢletmenin inovasyon 

süreçlerine ciddi katkılar sağlarlar. 

1.4. LĠTERATÜRDE ĠNOVASYON PERFORMANS ÖLÇÜMLERĠNDE 

KULLANILAN KRĠTERLER VE YÖNTEMLER 

Konuyla ilgili literatürdeki çalıĢmalar incelendiğinde, genellikle Avrupa Birliği ile 

diğer ülkelerin iliĢkisi, anlaĢmalar, prosedürler ve yapısal reformların ölçülmesine 

dikkat çekilmiĢtir. Ġnovasyon performans ölçümünde ülke verilerinden elde edilen 

analizlerin yapılması tercih edilmiĢtir. Bu bölümde inovasyon performans 

ölçülmesinde kullanılan metotların anlaĢılması üzerine bazı çalıĢmalar üzerinden 

örnekler verilecektir. 

Ġnovasyon performansının değerlendirilmesi ve ayrıca “Çok Kriterli Karar 

Verme” yöntemleri ile ilgili yapılan çalıĢmalarda bazı makaleler ve tezler 

bulunmuĢtur. Ġnovasyon performansı üzerine yapılan çalıĢmaların çoğunluğu ülkeler 

üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu doğrultuda AB ülkeleri ile olan kıyaslamalar 

genellikle yurtdıĢı kaynaklı OECD, Eurstat, World Databank, INSEAD Global 

Innovation Index, World Economic Forum Global Competetiveness gibi bazı 

kuruluĢların hazırlatmıĢ olduğu raporlardan alınan veriler ıĢığında da irdelenmiĢtir.    

2009 yılında Ersöz’ün yapmıĢ olduğu “Avrupa Ġnovasyon Göstergeleri (EIS) 

IĢığında Türkiye’nin Konumu” adlı çalıĢmada özellikle Türkiye’nin geliĢmiĢ ülkeler 

düzeyine çıkabilmesi için ihtiyaçlarının belirlenerek, bu ihtiyaçlara uygun stratejilerin 

ortaya konması ve inovasyon göstergelerine göre öncelikli olarak hangi alanlara 
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odaklanılması gerektiğini ortaya koymaktadır. Bu makale, araĢtırma yöntemi olarak, 

özellikle Avrupa inovasyon göstergelerine “çok değiĢkenli istatistik teknikleri” 

uygulanarak, yorumlanmıĢtır85.   

ġahinli ve Kılınç, “Ġnovasyon ve Ġnovasyon Göstergeleri: AB Ülkeleri ve 

Türkiye KarĢılaĢtırması”, isimli makalelerinde Bilgi yoğun sektörlerdeki istihdam, 

Toplam Faktör Verimliliği (TFV), Ar-Ge harcamaları, patent baĢvuru ve tescil 

sayıları, giriĢimci, araĢtırmacı ve teknisyen sayıları, ileri teknoloji ihracatı, royalti ve 

lisans ücretleri, endüstri katma değeri, inovasyon kapasitesi ile Bilgi ve ĠletiĢim 

Teknolojileri (BĠT)’nin ihracatı gibi göstergeler ıĢığında Avrupa Birliği ülkeleri ve 

Türkiye arasında bir kıyaslama yapmıĢlardır. AraĢtırmada, inovasyonun en önemli 

göstergeleri olarak değerlendirilen; “Ar-Ge harcamaları, ileri teknoloji ihracatı ile bilgi 

ve teknolojideki insan kaynaklarının iĢgücü içerisindeki payı göstergeleri oldukça 

önem arz etmekte olduğuna ve geliĢmiĢ AB ülkelerinde, GSYH içinde Ar-Ge 

paylarının yüksekliğine” dikkat çekmektedir86.   

Urfalıoğlu ve Genç, “Çok Kriterli Karar Verme Teknikleri ile Türkiye’nin 

Ekonomik Performansının Avrupa Birliği Üye Ülkeleri ile KarĢılaĢtırılması” isimli 

makalelerinde, Türkiye’nin Avrupa Birliği sürecinde ekonomik açıdan durumunun 

tespit edilmesi ve Çok Kriterli Karar Verme yöntemlerinin ekonomik veriler ile 

uygulanabilirliğinin ortaya konulmasını amaçlamıĢtır. Bu çerçevede, araĢtırmada ikili 

karĢılaĢtırmalar yaparak organizasyonların kriterler bazında skorlarını ortaya koyma 

temeline dayanan “ELECTRE” yöntemini, önceden belirlenmiĢ tercih 

fonksiyonlarından yararlanarak ikili karĢılaĢtırma yapan “PROMETHEE” yöntemini 

ve organizasyonların performanslarını pozitif ideal çözüme yakınlığına göre 

sıralayan “TOPSIS” yöntemini kullanmıĢlardır. Bu yöntemlerle, AB üye ve aday 

ülkeleri ile Türkiye’nin ekonomik performanslarını karĢılaĢtırmıĢ ve yöntemler 

hakkında ayrıntılı bilgiler vermiĢlerdir87.    

Atik ve Özbek, çalıĢmalarında kendi belirledikleri beĢ ayrı inovasyon 

göstergesi altında değerlendirme yapmıĢtır. “AB ülkeleri ve Türkiye arasında 

inovasyon göstergeleri bakımından kıyaslama” baĢlıklı tezde araĢtırmacılar, 

araĢtırma yöntemi olarak ise “Kümeleme Analizinden” faydalanmıĢlardır. HiyerarĢik 
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kümeleme yöntemlerinden biri olan “WARD” yöntemini kullanan araĢtırmacılar, bu 

sayede inovasyon göstergeleri bakımından benzer performansa sahip ülkeleri 

ortaya koymuĢlardır. AraĢtırmada kullanılan göstergeler ise beĢ ana baĢlık altında 

toplanmıĢtır bunlar; Ar-Ge Göstergeleri, Eğitim Göstergeleri, Patent Göstergeleri, 

Endüstriyel Tasarım ve Ticari Marka Göstergeleri ve son olarak Diğer 

Göstergelerdir”. Bunların alt baĢlıkları ile toplamda 13 gösterge, WARD yöntemi ile 

kümeleme analizine tabi tutulmuĢ; elde edilen bulgular neticesinde 27 AB ülkesi 

arasında Türkiye’nin inovasyondaki konumu belirlenmiĢtir. Göstergelere uygulanan 

metotlar sonucunda, ülkeler dört gruba ayrılmıĢ ve bu gruplar, inovasyonda lider 

ülkeler, inovasyonda takipçi ülkeler, sınırlı derecede inovatif ülkeler ve inovatif 

olmayan ülkeler olarak nitelendirilmiĢtir88. 

Yine inovasyon performansının ölçümü ile ilgili araĢtırmalarında Ġnel ve Türker, 

“Çok Kriterli Karar Verme Yöntemlerinden” “Analitik HiyerarĢi Süreci” ve “Topsis’i” 

kullanarak, inovasyon endekslerini detaylıca irdelemiĢtir. AraĢtırmada inovasyon 

endeksinin ölçümünü yapacak Ģekilde üç değiĢken belirleyip, inovasyon endeks 

ölçümünü genelleme yoluna gitmiĢtir. Bu çalıĢmada inovasyon kılavuzu niteliğindeki 

Oslo Kılavuzu ve Avrupa Ġnovasyon Skor tahtasındaki kriterler temel alınarak 

hazırlanmıĢtır. Belirlenen kriterler; “gayri safi yurt içi hâsıla”, “gayri safi yurtiçi hâsıla 

içindeki Ar-Ge harcamaları” ve “kiĢi baĢına düĢen patent sayılarıdır”. Bu üç kriterin 

belirlenmesinde, ulusal inovasyon performansı için önem teĢkil etmesi hesaba 

katılmıĢtır. Performans değerlendirmesini yaparken 34 ülkenin üç kriter içinde 

verileri toplandığında tüm kriterlerde değere sahip olan 28 ülke alınmıĢ ve bu üç 

kritere göre AHP ve TOPSĠS yöntemleri uygulanmıĢtır. Çıkan sonuçlara göre ise 

skorlar kıyaslanmıĢ, hangi kriterin inovasyon üzerindeki etkisi fazla olup olmadığı 

tespit edilmiĢtir. AraĢtırmanın sınırlılığı açısından çalıĢmada, 2013 ve 2014 yılındaki 

veriler kullanılarak Avrupa Birliği ülkelerinin inovasyon performansları 

hesaplanmıĢtır89.  

Karaata, çalıĢmasında esas alınan kriterler ıĢığında, dört kaynaktan aldığı 

verileri kullanarak nitel bir analiz yapmıĢtır. Türkiye’nin performansının belirlendiği 

bu dört kaynak, “Avrupa Birliği Ġnovasyon Birliği Skor Tahtası 2011 Raporu”, “Insead 

Raporunda Türkiye’nin Konumu”, “The Economist Intelligence Unit (EIU) Dünyanın 
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En Yenilikçi Ülkelerinin Sıralaması ÇalıĢması” ve “Türkiye’nin Konumu”, “Dünya Bilgi 

Ekonomisi Endeksi ve Türkiye’nin Konumudur”. Bu raporların sonucunda Türkiye 

inovasyon alanında en iyi performans ortaya koyan ülkelerden biri olmadığı 

görülmüĢtür. Bu araĢtırma sonucunda Türkiye, Ar-Ge ve inovasyona verilen 

teĢvikler, ulusal inovasyon sistemi içinde gereksinim duyulan kurumların varlığı ve 

bilimsel yayınlar gibi kıstaslarda göreli iyi performans sergilemiĢtir. Fakat inovasyon 

yapabilmek için yetkin insan kaynağı ve bu kıstasa bağlı olarak daha bağlayıcı bir 

kıstas olarak dikkate alınabilecek genel eğitim sistemi ve fikri mülkiyet hakları 

alanları, Türkiye’nin geliĢtirmesi gereken baĢlıklar arasında gösterilmektedir90.  

Uzgören ve Elevli, “Çok DeğiĢkenli Ġstatistiksel Yöntemlerle Türkiye ve AB 

Ülkelerinin Ar-Ge ve Ġnovasyon Göstergeleri Yönünden Sınıflandırılması’’ isimli 

makalelerinde, ülkelerin inovasyon düzeylerini Ar-Ge, patent sayıları ve eğitim 

düzeylerini de içine alan “Temel Ġnovasyon Göstergeleri” ile açıklamıĢlardır. Bu 

nedenle Türkiye’nin 2012 Yılı Temel Ġnovasyon Gösterge değerlerine göre AB 

ülkeleri arasındaki konumu bu çalıĢmada tartıĢılmıĢtır. Bu doğrultuda, Türkiye ve 

Avrupa Birliği üyesi ülkeler 2012 dönemi için benzerlikleri ve farklılıkları açısından 

gruplandırılmıĢtır. 29 ülke için yapılan kümeleme analizinde Ward tekniği kullanılmıĢ 

ve Türkiye’nin bu ülkeler arasında seçilen değiĢkenlere göre hangi kümede yer 

alacağı tartıĢılmıĢtır. Ayrıca, değiĢkenlerin kümeleri birbirinden ayırma düzeyi için 

MANOVA LSD düzeltmeli istatistikleri kullanılmıĢ ve belirlenen küme sayısının 

tutarlılığını test etmek için Discriminant Analizi yapılmıĢtır91.   

Yabancı literatürde de durum aynıdır. Lööf, Heshmati, Asplund ve Naas 

inovasyon ve verimlilik arasındaki iliĢkiyi, “Toplumsal Ġnovasyon Anketi” ve üç ülke 

için yapılan “CDM” modelindeki verileri kullanarak incelemiĢtir. Jungmittag 

inovasyonun, teknolojik özelleĢtirmenin ve teknoloji difuzyonunun, 1969’tan 1998’e 

kadar olan süreç AB’nin ekonomik büyümesine ve iyileĢtirilmesine olan etkilerini, 

“panel veri modelini” kullanarak değerlendirmiĢtir92.  
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Oprean ve Tanasescu Romanya’nın inovasyon potansiyelini 2007’deki aday 

ülke olan Türkiye, 25 AB üyesi olan, olmayan ve aday olmayan ülkelerle Avrupa 

Ġnovasyon Skor Kartından elde edilen verileri kullanarak, kıyaslama yapmıĢtır93.  

Tokumasu ve Watanabe, 15 AB üyesi ülkenin inovasyon kapasitesi, 

kabiliyetini, onların inovasyon yeterliliğini, inovasyon jenerasyonu ve enstitü yapısı 

adı verilen üç değiĢkeni kullanarak analiz etmiĢtir. Bunu yaparken, çoklu regresyon 

analizi, küme analizi ve temel bileĢenler analizi uygulamıĢlardır.  

Fernandez Amerika ve Avrupa’yı ABD’deki bazı eyaletlerde, Ġngiltere’de ve 

Ġspanya’daki üretim firmalarının inovasyon performanslarındaki faktörleri çoklu 

varyasyon modelini kullanarak, kıyaslamıĢtır94.  

Suurna ve Kattel, AB’nin Orta ve Doğu Avrupa’nın inovasyon politikalarını 

incelemiĢlerdir. Paas ve Poltimae Baltık ülkelerinin ulusal inovasyon 

performanslarını, AB’nin içeriğindeki “Avrupa Ġnovasyon Skor Kartında” yer alan 

kriterlere göre faktör analizi kullanarak, kıyaslamıĢlardır95. 

Kaynak, AltuntaĢ ve Dereli, Avrupa Birliği’ne aday ülkeler, Ġzlanda, 

Makedonya, Sırbistan ve Türkiye’nin inovasyon performanslarının kıyaslamasını, 

“Bilgi Temelli YaklaĢımdan” 16 değiĢken, “Global Rekabetçilik Endeksi’nden” 7 

değiĢken, “Ġnovasyon Birliği Skor Tahtasından” 8 değiĢken, “Global Ġnovasyon 

Endeksi’nden” ise 8 değiĢken kullanarak ele alınmıĢlardır. AraĢtırmalarında “Entropi 

Temelli Topsis Metodu” uygulanmıĢ olup, Avrupa Birliği’ne aday dört ülke arasında 

bir sıralama yapmıĢlardır. AraĢtırma metodu ve kullanılan kriterler ele alındığında bu 

çalıĢmaya en yakın çalıĢma konusunun bu çalıĢma olduğu, görünmektedir96.  

Yukarıda açıklanan tüm çalıĢmalardan farklı olarak gerçekleĢtirilen bu 

çalıĢmada araĢtırma yöntemi olarak anket tekniğinden faydalanılması sağlanacaktır. 

Yukarıda açıklanan tüm çalıĢmalar ülkeler bazında inovasyon faaliyetlerini 

ölçmüĢtür. Bu çalıĢmada ise sivil havacılık sektöründe faaliyette bulunan 

iĢletmelerde çalıĢan personel üzerinde gerçekleĢtirilmesi hedeflenmiĢtir. Ġovasyon 
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ölçümü için birçok tekniğin kullanıldığı görülmektedir ancak bu çalıĢmada en uygun 

yöntemin anket yöntemi olduğu açıktır.  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÇALIġAN MOTĠVASYONU 

Motivasyon, kiĢiler ve örgütler bakımından önemli bir kavram ve süreç olup, 

baĢarılı ya da baĢarısızlıkta kritik ve stratejik olarak rol oynamaktadır. Bu kavramı 

kısaca tanımlarsak, belli bir amaca ulaĢmak için gösterilen çaba, eylem ve enerjidir 

diyebiliriz.   

Motivasyonu ve baĢarısı yüksek olan kiĢiler göz önüne alındığında, bu kiĢilerin 

yaptıkları iĢi Ģevkle ve istekle yaptıkları, yapılan iĢin kendileri açısından değerli ve 

anlamlı olduğunun bilinci ile hareket ettikleri görülmektedir. Ayrıca yüksek 

motivasyona sahip bireylerin, iĢ ile ilgili sonuçların beklentilerini karĢıladığı ya da 

bunun da üstünde olduğu, iĢin kendi kiĢilik özellikleri ve yeteneklerine de uygun 

olduğu, kendilerinin önemsenmesi yanında değer, takdir ve ödül bakımından da 

tatmin edici karĢılık verildiği duygusu ile çalıĢtıkları anlaĢılmaktadır. KiĢilerin 

motivasyonunu sağlamak için, mutlu, verimli, baĢarılı olmanın yanında örgütsel 

baĢarıyı da yakalamak için adım atmak gereklidir.   

Motivasyon teknik ve yollarının bilinmesi, bunların yerinde zamanında devreye 

konulması, iyi yönetilmesi sürdürülebilir motivasyon için çok önemli ve gereklidir. 

BaĢka bir açıdan bakarsak, moral değerler gemiyi ayakta tutan bir güç ise 

motivasyon faktörler de gemiyi hedefe ve limana götüren bir etki ve güçtür. Ġyi 

motive olan veya olamayan kiĢi ve örgütler rekabette belli olacaklardır97.  

Bu çalıĢmada, hayatımızın her alanında iç içe olduğumuz motivasyonun 

kavramsal boyutu, motivasyonun alt boyutları olan; içsel ve dıĢsal motivasyon 

kavramları, motivasyon konusunda ortaya atılan teorilerin sınıflandırılmasını ve bu 

teorilerin bireylerin davranıĢlarına etkileri ve sebepleri açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Motivasyona özendirici bazı araçların varlığı ve motivasyon arttırma yöntemleri ele 

alınarak bireylerin motivasyonunun arttırılması ya da bu yönde etkileyen kavramların 

belirlenmesi amaçlanmıĢtır. Motivasyonun sonuçları ise, bireysel yaratıcılık ve 

verimliliğin arttırılması noktasında ele alınıp değerlendirilecektir. 
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 Leyla Karabetyan, Örgütsel Öğrenme, Bilgi Yönetimi ve Ġnovasyonun Örgütsel Performansa Etkisi: 
Hizmet ĠĢletmelerinde Bir Uygulama, Ġstanbul Arel Üniversitesi, 2019, s.10 (Yayımlanmış Yüksek 
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2.1. MOTĠVASYON KAVRAMI 

Motivasyon kavramına psikolojik yönden ve farklı pencerelerden bakılmıĢ 

olması birden fazla tanımını da ortaya çıkarmaktadır. Motivasyonu ifade eden bazı 

tanımlar Ģunlardır: 

KiĢileri, olağan durumlarda önceden belirli olan davranıĢlara iten durumlardır 

ve güdü olarak da tanımlanmıĢtır. Yerel kaynaklara baktığımızda motivasyon 

kavramı güdü, dürtü kelimeleri ile anlamdaĢ kavramlar arasında yer almaktadır. 

Motivasyon kelimesi bireyleri istenen amaç doğrultusunda hareketlendiren ve 

istenilen davranıĢın elde edilmesi için yöneltici bir etkidir98. 

Motivasyon, çalıĢanların hayatın her alanında bireylerin belirledikleri amaçları 

kendi içsel motivasyon kaynakları ile isteyip uyguladıkları bir süreçtir. Motivasyon, 

“çalıĢanlardan beklenilen nitelik ve nicelikte performansı alabilmek için çalıĢanı 

etkileme iĢlemi” Ģeklinde ifade edilmiĢtir. “Motivasyon”, çalıĢanlardan beklenen 

performansın gerçekleĢebilmesi için onları etkileyici, uyarıcı, harekete geçirici güdü, 

dürtü ve isteklendirme anlamında kullanılmaktadır. Motivasyon, çalıĢanların 

davranıĢlarına etki eden, içsel veya dıĢsal bir dürtünün etkisiyle çalıĢanı harekete 

geçmesini sağlayan aktif bir süreçtir99. 

Daha ayrıntılı olarak motivasyon kavramına bakıldığında ise; bireylerin 

istekleri, amaçları, belirlediği hedefleri ihtiyaçları, tercihleri, baĢarıları, tutumları gibi 

birçok kavram motivasyon kavramıyla yakından ilgilidir. Motivasyon kavramının 

bireye olan etkisine baktığımızda ise; motivasyon daha dar kapsamlıdır ve bireyin 

güdülerini içermektedir. Motivasyon, bireylerin davranıĢlarını yönlendiren ve bu 

davranıĢların devamlılığını sağlarken bir takım içsel ve dıĢsal uyarıcıların da etkisi 

olan bir süreçtir100. 

Yönetim bilimi alanında “iĢe yüreğinizi koyun” ifadesi ile motivasyon kavramına 

dikkat çekilmeye çalıĢılmaktadır. Çünkü çalıĢma hayatında motivasyon insanların 

sadece fiziki güçlerinin değil içsel motivasyonu bir etken alarak kendi kendini 

çalıĢmaya teĢvik etmesi için de bir etkendir. Bir iĢin üstesinden gelmek için bireyi 

harekete geçirici güç, istek ve azim motivasyondur. Motivasyon bireyi içten gelen 

itici bir kuvvetle belirli davranıĢlara ve belirli bir hedefe sevk eden bir süreçtir. 

                                                           
98

 Erol Eren, Örgütsel Davranış ve Yönetim Psikolojisi, Ġstanbul: Beta Yayınları, 2000, s.10. 
99

 Jack Kolasa, İşletmeler İçin Davranış Bilimlerine Giriş, Ġstanbul: Ġstanbul Üniversitesi ĠĢletme 

Fakültesi Yayınevi, 1982, s.53. 
100

 Alev Arık, Motivasyon ve Heyecana Giriş, Ġstanbul: Çantay Kitabevi, 1996, s.23. 
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Motivasyon kavramlarındaki ortak özellik kiĢinin düĢünce yapısını etkilemesi 

ve belirlediği hedeflere doğru yönlendirici etkisidir. Yapılan tanımlarda kiĢiyi harekete 

geçirici bir içsel güç olarak yer almaktadır. 

Motivasyon kavramının ortak özellikleri: 

 Güdüleyici,  

 Ġstenen davranıĢı sürdürmesi,  

 Ġstenen davranıĢa pozitif etki etmesi, olarak üç ana unsura sahiptir. 

Türk Dil Kurumu Sözlüğünde motivasyon, “bireyin eyleminin yönünü, gücünü 

ve öncelik sırasını belirleyen iç ya da dıĢ dürtücünün etkisiyle eyleme geçmesi” 

Ģeklinde açıklanmaktadır. Bu tanımda bireyin davranıĢlarında fark edilebilir bir 

değiĢikliğin meydana gelmiĢ olması, çalıĢanların motive olduğuna dair bir kanıt 

oluĢturmaktadır. 

2.2. MOTĠVASYONUN ANLAMI VE ÖNEMĠ 

Motivasyon kelimesinin anlamına baktığımızda kiĢiyi bulunduğu durumdan 

daha iyisi olmaya sevk eden bir anlam ifade ettiği anlaĢılmalıdır. Bu durum zaman 

zaman tutku, duygu, his olmakta; sonuçta bireyi belli bir çizgide hareket etmeye 

zorlamaktadır.   

ÇalıĢan bireylerin ise motivasyonu çok önemlidir. ÇalıĢma ortamının huzurlu 

olması, çalıĢanların mutlu bir Ģekilde iĢlerini yapmalarını sağlamaktadır. Bireylerin 

baĢarısında ise yöneticilerin rolü çok fazladır. Bir yönetici, lider veya amirin baĢarılı 

olmasında çalıĢanlarını organizasyonunun amaç ve hedeflerine ulaĢtıracak Ģekilde 

sevk edebilmesi önemli bir husustur. Burada bir diğer önemli bir nokta ise; 

yöneticilerin çalıĢanlarını örgütün amaç ve hedefleri doğrultusunda davranmaya 

yönlendirmesinin ne Ģekilde mümkün olabildiğidir. Bu durum ise motivasyon konusu 

ile yakından ilgilidir. 

Organizasyonların baĢarısında, verimlilik ve etkililiğinde rol oynayan birçok 

unsur vardır. Bu faktörlerden en önemlisi ise insan faktörüdür. Yöneticiler ise 

çalıĢanları motive eden faktörleri bularak, onların her gün iĢe istekle gelmelerini 

sağlamalıdır. ÇalıĢanların beden gücü ve zamanı ücret karĢılığı belki satın alınabilir 

ancak çalıĢanın beyin gücü, giriĢimciliği, iĢletmeye bağlılığı her zaman satın 

alınamaz. Bu durumda da motivasyon kavramı yine önümüze çıkmaktadır. Kurum, 

kuruluĢ ve iĢletmelerde etkili bir motivasyon, bireylerin iĢ ve kurumlarına olan 
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bağlılığını, verimlilik ve etkililiğini arttıracaktır. Belirtilen bu noktalar kurum, kuruluĢ 

ve iĢletmelerde etkin bir motivasyon yapısının kullanılması ile daha kolay 

gerçekleĢebilecektir. BaĢka bir anlatımla motivasyon, yöneticilerin çalıĢanları amaç 

ve hedefler doğrultusunda Ģevk ve istekle davranmaya sevk etmesine bağlıdır. 

ĠĢ görenlerin motivasyonu konusunda ele alınmıĢ olan araĢtırma ve 

bulgularda; etkili olarak motivasyon uygulanmıĢ olan iĢletmelerde iĢ görenlerin 

verimliliği ve aidiyet duygusu kazanmasında önemli bir artıĢ olduğu aksi durumda 

motivasyonun düĢük olduğu iĢletmelerde ise iĢ görenlerin bilgi beceri ve yetenekleri 

hangi durumda olursa olsun verimlilik ve baĢarı seviyelerinin düĢük oranda olduğu 

bilinmektedir. Kısacası iĢletmelerin hedeflerine ulaĢmasında ve performanslarının 

yükselmesinde motivasyon unsuru çok önemli bir husustur. 

Motivasyonun ĠĢ görenler Açısından Önemi101: 

 Bireylerin ihtiyaç ve hedeflerini karĢılamaya olanak hazırlayacaktır.  

 Bireylerin sosyal ihtiyaçlarını; zaman, güvenlik, aile ve kültürel gibi 

karĢılamaya imkân sağlayacaktır.  

 Bireylerin kiĢiliklerini tatminde etkili olacaktır. 

 ĠĢletmelerin verimlilik, etkililiğinde ve sosyal refahın geliĢmesinde katkı 

sağlayacaktır.  

 ÇalıĢanların yöneticilik ve liderlik yönlerinin anlaĢılmasını sağlayacaktır.  

 Bireylerin iĢletme ve motivasyon fırsatlarından faydalanmasını sağlayarak 

bireyler arası olumlu rekabetin geliĢmesine de katkı yapacaktır.  

 KüreselleĢen dünyada esnek motivasyon Ģekillerinin uygulanmasını 

gündeme taĢıyacaktır. h. Motivasyon, bireylerin amaç ve hedefleri ile örgütün 

amaç ve hedeflerini uygun hale getirmek için bütün metot ve yöntemleri 

içermektedir. Bir yandan da iĢletmelerin verimliliğinin yükseltilmesini diğer 

taraftan ise iĢletmelerin bireylerden bekledikleri doyum ve tatmin 

duygusunun yükseltilmesini amaçlamaktadır. 

Günlük yaĢamda olduğu kadar çalıĢma hayatında da insanların motive olmaya 

ihtiyacı vardır.  Motivasyon her kiĢinin çözüm bulması gereken bir konu ve sorundur. 

Ġstenilen hedef ve amaçlara ulaĢabilmek için, motivasyon unsuru önemli ve güçlü bir 

araçtır. Bireyler bu sayede kendini gerçekleĢtirme fırsatı yakalayacak aynı zamanda 

çabalarının sonucunda ihtiyaçlarını karĢılayacaklardır. 
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 Mehmet ġimĢek ve Serdar Öge, İnsan Kaynakları Yönetimi, Konya: Eğitim Yayınevi, 2014, s.239-
241. 
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2.3. MOTĠVASYONUN ÖZELLĠKLERĠ 

ĠĢ görenler yönünden önemli bir husus olan motivasyonun özelliklerini 

aĢağıdaki gibi sıralayabiliriz102: 

 Motivasyon; dürtü, ihtiyaç ve isteklerden kaynaklanmakta olup kiĢiyi 

davranıĢta bulunmaya yönlendirir.  

 Bu kavramın esasını oluĢturan ihtiyaç ve istekler, bireyin içinde bulunduğu 

toplumun kültürel yapısı ile kiĢinin duygusal ve ruhsal yapısı ile de yakından 

ilgilidir.  

 Bireyin eğitim ve öğretim durumu beceri ve yetenekleri kiĢisel çalıĢma 

potansiyelinin tam olarak kullanımı ile yönetici bakımından bu ikisinin 

harekete geçirilmesi hususu bireylerin motivasyonunu yakından 

etkilemektedir.  

 Motivasyon belirli bir amaç ve ödüle yöneliktir. Amaçlar düĢünce ve davranıĢı 

etkiler ve uyarır, davranıĢı kontrol etmez. Bir ihtiyacın belli ölçüde tatmin 

edilmesi sonucunda diğer bir amaç ve davranıĢ ortaya çıkar. DoyurulmuĢ bir 

ihtiyacın motive edici özelliği kalmamıĢtır.  

 Aynı yöndeki güdüler farklı davranıĢ Ģekillerine neden olmaktadırlar. 

2.4. MOTĠVASYON FAKTÖRLERĠ 

Örgütlerde çalıĢanların motivasyonu baĢlıca iki etkene dayandırılarak 

açıklanmaktadır. Bunlar içsel ve dıĢsal motive edici faktörlerdir. 

2.4.1. Ġçsel Motivasyon 

Ġçsel motivasyonda, çalıĢanlar kendi kendilerini motive etmektedirler. Bu 

motivasyon Ģeklinde kiĢinin davranıĢı üzerinde dıĢsal kontrol unsurlarının etkisi 

yoktur. KiĢi kendi yeteneklerini dıĢsal unsurlar olmadan da ortaya koyabilmektedir. 

Ġç motivasyona sahip olan kiĢiler kendilerini motive edebildikleri için iĢlerini 

isteyerek yapmaktadırlar. Yaptıkları iĢten zevk almaktadırlar. Zevk alarak yapılan iĢ 

ise çalıĢanı tatmin edecek ve doyum almasını sağlayacaktır. 
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BaĢarı tatmini içsel bir güdülenmedir. ÇalıĢanın kendisinden kaynaklanan 

ihtiyaçları iç güdülenme ile ilgilidir. Ġç güdülenme kaynağını bireyin merakı, geliĢmesi 

ve yarıĢma duygusundan almaktadır. Ġçten güdülenmede dıĢsal faktörlere ihtiyaç 

duyulmamaktadır. Yapılan iĢin bir ödül olarak görüldüğü için, dıĢsal faktör olan; 

özentilere ve cezalara ihtiyaç duyulmamaktadır103. 

Ġçsel motivasyon unsurları iĢin kendisiyle ve içeriği ile ilgilidir. Çekici ve 

zorlayıcı iĢler, insiyatif sahibi olma, iĢin önemi, kararlara katılma, sorumlu iĢ sahibi 

olma, çeĢitlilik, yenilik ve yaratıcılık, geri bildirim gibi hususları içermektedir. 

Ġçsel motive eden faktörler için yapılan bir araĢtırmada en az dört temel 

özellikten bahsedilmiĢtir: 

 UğraĢ gerektirici, 

 Kontrol veya özerklik, 

 Merak ve yenilikçilik, 

 Estetik anlayıĢ ve duygusu. 

Bu konuyla ilgili değiĢik kuramlardan elde edilen bilgiler neticesinde içsel 

motivasyon kiĢinin amacına ulaĢmak için gerekli çabayı göstererek baĢarılı olması 

halinde kendisini yeterli, yetkin, bağımsızlık duygusu hissetmesi ve bunun sonucu 

üst düzey basamaktaki gereksinimlerini karĢılaması halidir104. 

Ġçsel Motivasyonu Destekleyen Faktörler ise: 

 Sosyal destekleyici unsurlar olarak cesaretlendirici görev ve sorumluluklar,  

 Bireyin verilen belli becerilerin üstüne çıkma arzu ve isteği,  

 ÇalıĢma ortamının destekleyici olması ve uygun koĢulların sağlanması,  

 KiĢinin iĢe karĢı arzu ve istekli olması yanında, yaĢantısından hoĢnut ve 

memnun olması,  

 Kendi becerileri ve gücüne inanarak umutsuzluk yerine baĢarı, hedef ve 

fırsatlarına odaklanması,  

 ÇalıĢanları iĢlerinde risk alma davranıĢları için cesaretlendirme,   

 Bireylerin iĢlerinde kendini değerli algılaması için olanak sağlama, bilgi 

edinme arzusunu ön plana çıkarma, özdeĢleĢme ve içselleĢtirmedir. 
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BaĢarılı ve baĢarısız olmada içsel motivasyon dıĢsal motivasyona oranla daha 

çok etkilidir ve harekete geçiricidir. Ġçsel motivasyonda kiĢi gücünü ve inancını 

kendinden almaktadır. Bir futbol takımı sahanın olumsuzluklarına seyircinin 

taĢkınlıklarına hakeme ve hava Ģartlarına rağmen maçı kazanmayı bilir. Görme 

engelli bir öğrencinin hukuk fakültesini birincilikle bitirmesi, kolları olmayan bir kiĢinin 

yüzmede derece yapması içsel motivasyona örnektir. Öğrenme sebebi kiĢinin 

zevkleri ve ihtiyaçları ile ilgilidir. Bu süreçte kiĢinin merakı, ilgi ve ihtiyaçları kiĢiyi 

hareketlendirir. 

2.4.2. DıĢsal Motivasyon 

DıĢsal motivasyon ile ilgili yapılan araĢtırmalara göre iki boyut söz konusudur. 

Bunlar; sosyal motivasyon araçları ve örgütsel araçlardır. Sosyal motivasyonda; 

arkadaĢlık, yardım severlik, diğer çalıĢanların desteği gibi faktörler söz konusu iken 

dıĢsal motivasyon araçları olarak örgütçe sunulan fırsat ve imkanlardır. Somut olan 

bu yöndeki araçlar ise adil ücret, yükselme fırsatı, iĢ güvencesi, uygun iĢ yeri 

koĢulları, ek yararlar gibi çalıĢma Ģart ve ortamlarından kaynaklanır. 

DıĢsal faktörler ve etkilerle motive olan kiĢiler, iĢin kendisinden ziyade; ödül, 

ceza, baskı, bireyin fiziksel koĢulları, sosyal ve çevresel faktörler gibi dıĢ unsurlarla 

harekete geçerler. DıĢtan güdülenme, etkinliğin kendisi ile ilgili olmayıp yalnızca ne 

kazanılacağı ile ilgilidir. Ġçsel faktörlerle motive olan kiĢiler ise, bireyin kiĢisel özellik 

ve ihtiyaçları, ilgileri, merak duyguları gibi iç etkenlerle motive olmaktadır105.   

DıĢsal Motivasyonu Destekleyici Unsur ve Etmenler: 

 Çevrenin davranıĢa olan etkisi,  

 Takdir, teĢekkür, ödül, madalya, sertifika, kupa, kulüp üyeliği ve performans 

puanı vb.,  

 Rekabet edebilme, tasdik, benimsenme ile çevre ve arkadaĢ baskısı,  

 Ailenin ve toplumun kiĢiden beklentileri, ödül ve ceza, eğitim- öğretim 

yöntemleri, arkadaĢ yönelim ve eğilimleri. 

Bazı hal ve durumlarda ise dıĢsal motive edici faktörler içsel motivasyonu 

etkileyip katkı sağlamaktadır. Bu bakımdan söz konusu olan iki motivasyonu 

birbirinden tamamen bağımsız olarak düĢünmek doğru değildir. Ġnsanları harekete 

geçiren etkilerin kaynağına önem veren motivasyonu içsel ve dıĢsal olarak 
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sınıflandırabiliriz. Bunda kiĢinin kendisini güdülerine göre motive edebileceği ya da 

dıĢarıdan gelen etki, teĢvik ve ödüllerle harekete yöneleceği düĢünce ve anlayıĢı 

yatmaktadır.   

DıĢ motivasyonda öğrenme bir cezadan kaçmak ödüle yönelmek için 

olabilmektedir. Bireyin motive olabilmesi için dıĢ uyarana ve etkiye ihtiyaç 

olmaktadır. DıĢ faktörler ve uyarıcılar kiĢiyi harekete geçiren güdü ve nedenler yani 

çevresel faktörlerdir. DıĢ etkilerin öğrenmedeki rolü önemli olup dıĢ etkenlerin 

kiĢiselleĢtirilmesi ve içselleĢtirilmesi motivasyonu arttırmada etkili olabilmektedir106. 

Ġç ve dıĢ motivasyon araç ve yöntemleri farklılık içermekle birlikte her iki grup 

motivasyon aracının motivasyonu arttırmada pozitif ve olumlu etkiye sahip olduğu 

kabul görmektedir. Tek baĢına dıĢsal etkenler çoğu kere gerekli motivasyonu 

karĢılamaz. ÇalıĢanların motivasyonu, değerleri, hedef ve istekleri içsel 

motivasyonla yakından ilgilidir. ĠĢ görenleri asıl harekete geçiren de budur. Sizi 

etkiyen diğer insanların değerleri, ilgileri, hedefleri dıĢsal motivasyonla ilgilidir ve 

dıĢarıdan gelmektedir. 

Ceza almamak, ödül almak için öğrenir ve yaparız. Yani içsel hale getirdiğimiz 

dıĢsal motivasyon bizim için daha iyi faydalıdır. Bu durumda dıĢ motivasyon 

unsurları kiĢinin iĢ yapma konusundaki iç motivasyonunu etkilemekte ve 

yükseltmektedir. 

ÇalıĢanların kiĢilik, yetenek ve amaç ve hedefleri farklı farklı olduğundan bazı 

insanlar içsel motivasyonla bazıları da dıĢsal motivasyonla daha fazla motive 

olmaktadırlar. Bu bakımdan iki motivasyon türünü birbirinden tamamen bağımsız 

olarak düĢünemeyiz. 

2.5. MOTĠVASYON ARAÇLARI 

Ġnsanların farklı yapı ve kiĢilikte olmaları, onları motive eden unsurların da 

farklı ve değiĢik olmasını beraberinde getirmektedir. Ġhtiyaçlar farklı ve kademeli 

olup, bir ihtiyacın belli bir doyum ve tatmine ulaĢması sonucunda, bir baĢka 

kademedeki ihtiyaç, güdüleyici hale gelmektedir. Bu hal ise çalıĢanların motive 

edilmesinde sürekliliği ve çeĢitliliği beraberinde getirmektedir. 
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Motivasyondaki temel düĢünce ve amaç iĢ görenlerin iĢlerini istekli, verimli, 

etkili Ģekilde yapmalarını sağlamaktır. Bunun yolu iĢ görenleri yakından ve iyi 

tanımaktan geçmektedir. Ġnsan davranıĢları karmaĢık olup kolaylıkla anlaĢılamaz. 

Bu yüzden ÇalıĢanlar nasıl motive olabilir? Ne gibi yöntemler kullanılarak 

çalıĢanların iĢ tatmini ve doyum düzeyleri arttırılabilir? Ġnsanların bireysel ve örgütsel 

amaçlara ulaĢmasını sağlayan güç nereden ve hangi yollarla sağlanabilir107. 

Konu ile ilgili olarak kabul gören birçok araĢtırmada maddi ve manevi 

motivasyon araçları olarak; ekonomik araçlar, psiko-sosyal araçlar ve örgütsel- 

yönetsel araçlar olarak konunun incelendiği ve irdelendiği görülmektedir. Söz 

konusu araçlar aĢağıdaki Ģekilde açıklanabilir: 

2.5.1. Ekonomik Araçlar 

ĠĢletmelerin kuruluĢ amacı ve misyonu ile çalıĢanların amacı ve misyonunun 

temelini ekonomik faktörler oluĢturmaktadır. GiriĢimcinin, iĢverenin temel amaç ve 

hedefi gelir ve kar elde etmek, çıkarlarını maksimum seviyeye yükseltmektir. 

GiriĢimciler motivasyonu bu Ģekilde değerlendirmektedirler. 

GeliĢmiĢ ülkeler dıĢında kalan, az geliĢmiĢ veya geliĢmekte olan ülkelerde 

sosyo-ekonomik faktörler çalıĢanların motivasyonunda özendirici araçlardandır108. 

Çünkü bu tür ülkelerde iĢsizlerin veya kalifiye olmayan çalıĢanların sayısı 

fazladır. ÇalıĢanlar da iĢini kaybetmemek için aldığı ücret karĢısında kendisinden 

bekleneni en iyi Ģekilde yapmaya çalıĢacaktır. 

Literatürde geçerliliği kabul edilen ekonomik araçlar olarak; Daha dolgun ücret, 

kararlara katılma, ödül, prim, sosyal hak ve yardımlar, iyi çalıĢma koĢulları, iĢ 

güvenliği, iĢ güvencesi, servis, öğle yemeği, çay kahve ikramı, giyecek yardımı ve 

özel sağlık sigortası vb. gibi unsurlar yer almaktadır109. 
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2.5.2. Psiko-Sosyal Araçlar 

Günümüz rekabet dünyasında insan kaynaklarını motive etmede psiko-sosyal 

faktörler de önemlidir. Sosyal ve karmaĢık bir varlık olan insanın önemli bir ihtiyacı 

da psiko-sosyal ihtiyaçlardır. Maddi unsurlar insanın güdülenmesi için yeterli 

olmayıp psiko-sosyal araçların da motive için göz önüne alınması önemlidir. 

ÇalıĢanları özendirmek ve iĢe sarmalamak için maddi ve ekonomik araçlar 

yanında psiko-sosyal araç ve unsurların çalıĢanların motivasyonunda önemli bir 

etkisi olmaktadır. ĠĢ yeri yönetici ve idarecileri yönetim anlayıĢı ve politikaları 

çerçevesinde çalıĢanları psiko-sosyal yönden gerektiği Ģekilde analiz ederek bu 

araçlardan faydalanmaya özen göstermelidirler. 

ÇalıĢanların çalıĢma ortamında inisiyatif sahibi olması ve bağımsızlığı, 

çalıĢanların statüsü, takdir edilmesi, fırsat ve imkanlardan faydalandırılması, 

önerilerin dikkate alınması ve katılımcılığı, yöneticileri ile iletiĢimi ve görüĢme 

imkanlarının arttırılması, psikolojik güvence, yetki delegasyonu ile danıĢmanlık 

hizmetleri ve sosyal faaliyetlerdir110. 

2.5.3. Örgütsel ve Yönetsel Araçlar 

Bir örgütte çalıĢanların ve örgütün birbirlerinden karĢılıklı olarak beklentileri 

vardır. Bunu bir inĢaat kemeri örneğine benzetirsek bunun bir ayağını çalıĢanlar ve 

onların beklentileri diğer ayağına iĢ yeri ve iĢveren ile onların beklentileri 

oluĢturmaktadır. Kemerin ayakta sağlam durması için her iki tarafın beklentilerinin 

karĢılanması önemlidir. Yöneticiler çalıĢanlarını aĢağıda açıklanacak yöntemleri 

kullanarak motive edebilirler. 

Bunlar; amaç birliği, yetki ve sorumluluğun dengede olması, eğitim fırsatları, 

kararlara katılama, iĢ güvencesi, iletiĢim, iĢin çekici hale getirilmesi, iĢi 

zenginleĢtirme, iĢi geniĢletme, çalıĢma koĢulları, iĢ rotasyonu, takım çalıĢması, 

iĢyerinde hafif dinlendirici müziğin devreye konulması, terfi ve kariyer olanaklarının 

arttırılması, açık kapı ve açık yönetim politikası, adil yönetim ve disiplin anlayıĢı vb. 

Bu yöndeki yapılan değiĢik araĢtırmalarda, uygulanmıĢ olan model ve 

araçların tam da bir baĢarıya ulaĢtırdığı söylememektedir. Bu bakımdan yöneticiler 

karmaĢık ve ayrı kiĢilik özelliklerine ve ihtiyaçlara ve gereksinimlere sahip iĢ 
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görenleri amaçlara inandırıcı ve özendirici motive edici araçları yakından 

tanımalıdırlar. Bu bakımdan motive etmede kullanılan özendirici ve teĢvik edici 

araçlar her yerde ve her zaman aynı etki ve sonucu vermemektedir111. 

Motive etmede kullanılan teĢvik edici ve özendirici araçların etkinliği toplumsal 

yapıya da yakından bağlıdır. Bu bağlamda tüketim toplumunda büyüyen ve yetiĢen 

kiĢiler için ekonomik araçlar ön plana çıkabilmektedir.  Ancak gelenekçi, kapalı ve 

mistik toplumlarda çalıĢanları motive eden itici güç ekonomik araçlardan ziyade 

kutsal inanç ve psikolojik unsurlar olabilmektedir. Ayrıca, özendirici ve teĢvik edici 

araçların etkinliği yöneticilerin çalıĢanlara yaklaĢım, anlayıĢ ve davranıĢlarına da 

yakından bağlı olarak değiĢmektedir. 

Motivasyonla ilgili olarak evrensel anlamda bazı özendirici araçların varlığı 

kabul edilse bile kiĢiye topluma ve iĢletmeye uygun bir motivasyon modeli 

geliĢtirmek her zaman mümkün görülmemektedir. 

2.6. MOTĠVASYON TEORĠLERĠ 

Motivasyon hakkında çok fazla sayıda teori ve model vardır. GeliĢtiren söz 

konusu model ve teorilerde yöneticiler, çalıĢanları motive edecek unsurları ortaya 

çıkarmak ve motivasyonu arttırmaya yönelik çalıĢmaları sürdürmektedirler. Bu 

teorilerden bazıları, kiĢileri mekanikleĢme, fiziksel ve biyokimyasal fonksiyonları ve 

sistemleri yönünden incelerken bazıları ise, bireylerin davranıĢlarına zihinsel açıdan 

bakmaktadır. Bireylerin içinde bulundukları durumu ele alarak bakan grup Kapsam 

Teorileri olarak adlandırılırken, bireylerin dıĢ faktörlerden ve süreçlerden 

etkilenmesini ele alan grup ise Süreç Teorileri olarak nitelendirilmiĢtir112. 

Bu teorilerden bazıları çalıĢanının içsel ihtiyaçlarına ve içerisinde kaldığı ve bu 

durumdan ne derecede etkilendiğine dikkat çekerken; diğer grup çalıĢanların 

dıĢarıdan etkilenme derecesine ve bireye dıĢarıdan sağlanan imkânlara önem 

vermektedir. Motivasyon teorilerinde personelin nasıl motive edileceği sorusuna 

cevap aranmakta ve çalıĢanları çalıĢma ortamında nelerin motive edeceği ve 

çalıĢanın ihtiyaçları önem sırasına göre belirlenmeye çalıĢılmaktadır113.   
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2.6.1. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi YaklaĢımı 

Ġçerik teorilerinden ilki motivasyon kapsamında da ele alınan Ġhtiyaçlar 

HiyerarĢisi Teorisidir. Abraham H Maslow, yapmıĢ olduğu gözlemler sonucunda 

insanların ihtiyaçlarının basamak basamak yükselerek ve belirli bir sırayı takip 

ederek yapılandığını ifade etmiĢtir. 

Maslow’un yaklaĢımında ana unsurlar; insan ihtiyaçları önem sırasına göre 

düzenlenmiĢtir. Bireyler öncelik olarak ilk basamaktaki gereksinimlerini gidermek 

durumundadırlar. Ġlk basamaktaki gereksinimlerini belli oranda gideren birey 

sonrasında ikinci basamaktaki ihtiyaca yönelmektedir. Sadece ihtiyaçlarımız değil 

kiĢilik konusuna da bakıldığında zincir Ģeklinde bir sıra olduğu görülmektedir.  Birey 

en alt basamaktaki kiĢilik geliĢimine uygun ihtiyaçlarını gidermeden bir üst 

basamaktaki kiĢilik geliĢimini gerektiren ihtiyaçlarını giderememektedir. Bundan 

anlaĢılacağı üzere kiĢilikler de aynen ihtiyaçlar gibi belli bir sıra takip ederek 

ilerleyebilmektedir.   

Ele alınan bu konuya yönetici ve iĢveren açısından bakacak olursak; 

çalıĢanlarının her birinin hangi basamakta ya da kademede ne tür ihtiyaçların 

eksikliğini ve açlığını hissediyorlar bunlar tam olarak anlaĢılmadan ve belli ölçüde 

ihtiyaçlar giderilmeden çalıĢanlardan verim beklemek pek doğru olmaz114. ÇalıĢanlar 

için söz konusu ihtiyaçlar göz önüne alınarak giderilmesi için, gerekli anlayıĢ, katkı 

ve desteğin verilmesi moral ve motivasyon sağlamak için önemlidir. 

Bu doğrultuda Maslow’un görüĢlerinin üç ana teorik düĢünceye dayandığını 

söyleyebiliriz: 

 Ġnsanı davranıĢa yönlendiren doyurulmamıĢ ihtiyaçlarıdır,  

 Gereksinimler basitten karmaĢığa hiyerarĢik bir sıra izlemektedir.   

 Bireylerin ihtiyaçları konusunda basamak atlaması mümkün olmamaktadır ve 

bir alttaki ihtiyacı giderilmeyen bireyin bir üst ihtiyacını düĢünmesi mümkün 

olmamaktadır. 

En alt kademede yer alan, fakat ilk baĢta karĢılanması gereken ihtiyaçlar 

fizyolojik gereksinimlerdir115. Alt kademedeki ihtiyaçlar karĢılandığı zaman bir üst 

seviyedeki ihtiyaç gereksinimi var olmaktadır. Alt kademedeki ihtiyaçlar en temel 

ihtiyaçlar olup, diğer tüm ihtiyaçların önüne geçmektedir. Ġlk basamak ya da temel 
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ihtiyaçlarımız dediğimiz basamakta; yeme, içme uyuma, nefes alma, boĢaltım gibi 

gereksinimlerimiz vardır. Ġlk basamaktaki ihtiyaçlara bizim temel yaĢamsal 

ihtiyaçlarımız da diyebiliriz. Bireyin amacı bu ihtiyaçları gidermek ve bu doğrultuda 

hayatını devam ettirmektir. 

Ġnsanlar sahip oldukları Ģeyleri korumak ve bunu sürdürmek isterler. Bu durum 

fizyolojik ihtiyaçları yanında kiĢiler arası iliĢkiler için de söz konusudur, yani insan 

birinci basamak temel gereksinim ve ihtiyaçlarını belli ölçüde karĢıladıktan sonra, 

ikinci basamak ihtiyaçları olan tehlikelerden korunma, geleceğe güven duyma, 

arkadaĢlarına, yöneticilerine güvenme ihtiyacını da gidermek ister. 

Ġnsanlar, tek baĢlarına yaĢayamazlar. YaĢamlarını idame ettirebilmek için 

baĢkalarının varlığına gereksinim duyarlar. Ġnsanların sosyalleĢme ihtiyacının 

olmasındaki sebep ise kiĢilerin duygusal ağırlığı olan ihtiyaçlarının var olmasıdır. 

Sosyal gereksinimler, yani ait olma ve sevgi gereksinimi, insan iliĢkilerinin 

sosyal yönünü oluĢturmuĢtur. BaĢkalarıyla birlikte yaĢama, baĢkaları tarafından 

kabul görme, sevme, sevilme sosyal ihtiyaçlar bütün insanlar için çok önemlidir. 

Eğer kiĢiler bu ihtiyaçlarını da belli ölçüde giderebilirse aidiyet duyguları geliĢmiĢ 

olarak kendilerini daha mutlu hissederler. 

GeçmiĢe bakıldığında da durumun değiĢmediği görülmektedir kiĢiler hangi 

grupta kabul, sevgi bulduysa o grubun içerisinde yaĢamak istemektedir116. 

Ġnsanlar fizyolojik ihtiyaçları karĢılandıktan sonra değer görmek isteme ve 

saygınlık gibi gereksinimleri baĢlamaktadır. BaĢarmak, baĢkaları tarafından değer 

görmek, insanın kendine güven duymasına ve daha baĢarılı olmasına zemin 

hazırlamaktadır. Güç, itibar ve baĢarı bu ihtiyacın parçaları olarak 

değerlendirilmektedir. Kendine gerçekleĢtirme gibi yüksek seviyeli ihtiyaçlara karĢı 

ise doyumsuzluk söz konusudur, birey hep daha fazlasını ister. 

Takdir edilme, değer verilme, önemsenme, saygı ihtiyacı iki yönlü bir ihtiyaçtır, 

kiĢi hem kendine güven ve saygı duymak ister aynı zamanda baĢkalarınca da böyle 

görülmek ister. Bir yazar yerinde ve zamanında bir “aferinin”, egosuna iyi geldiğini 

ve kendisini iki ay idare ettiğini belirtmiĢti, bu bakımdan, kiĢinin baĢarısından dolayı 
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takdir edilmesi, onun motivasyonunu artıracak, kendine güven duyması ve baĢarılı 

olması yönünde onu kamçılayacaktır117. 

Her türlü fizyolojik ve sosyolojik tatmin duygularını tatmıĢ az sayıdaki kiĢiler, 

artık kendini gerçekleĢtirme gereksiniminin etkisi altına girmektedirler. Böylece kendi 

ideallerini gerçekleĢtirmeye çalıĢmaktadırlar. 

Maslow’a göre, bu basamağa kadar gelebilen bireyin, yaratma ve baĢarma 

güdüsü ön plana çıkabilmektedir. Birey bu aĢamada özgür bir Ģekilde hareket 

edebileceği için kendine duyduğu özsaygı ve benlik durumlarını öne çıkarır118. 

Bu basamakta kiĢi kendi potansiyelini gerçekleĢtirmek ister. Kendine ait 

özellikleri geliĢtirmek ve kanıtlamak ister. 

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisindeki temel yaklaĢımı kiĢi ihtiyaçlarının sonsuz 

ve sınırsız olmasıdır. Bu nedenle bireyler motive olmak için hazır durumda 

beklemektedir. Motivasyon araçlarını gerektiği yerde gerektiği zamanda kullanmak 

bireylerin çalıĢmalarını verimli hale getirecek ve bireyleri daha istekli ve Ģevkle 

çalıĢmaya teĢvik edecektir. Bu aĢamada birey kendini geliĢtirmek için elinden gelen 

tüm çabayı sarf edecektir. 

2.6.2. Mc Gregor’un X ve Y Kuramı 

Örgütler için çalıĢanlar, önemli bir değere sahiptir. ÇalıĢanların verimli bir 

Ģekilde yönetilebilmesi için Douglas Mc Gregor, Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

YaklaĢımından etkilenmiĢ ve X ile Y kuramını geliĢtirmiĢtir. GeliĢtirilmiĢ olan bu yeni 

kurama göre iki farklı insan tipinin özellikleri söz konusudur.  

Mc Gregor tarafından öne sürülen düĢüncelerden ilki X kuramı ve teorisi 

olarak bilinmektedir. Bu teori de Ģu hususlar dikkati çekmektedir: 

 Bireyler yapısı gereği çalıĢmaktan hoĢlanmazlar, tembeldirler, ilk fırsatta 

çalıĢmaktan kaçmaktadırlar,  

 ĠĢe ve çalıĢmaya karĢı kendileri istekli olmayan ve çalıĢmayan bireyler, 

örgütler tarafından sıkı bir takip altına alınmalı, çalıĢmaya teĢvik etmek için 

dürtülmeli, çalıĢmalarının istedikleri gibi olması için de sıkı yönlendirmeli, 

gerekirse ceza verilmeli ve tehdit edilmeli görüĢü savunulmaktadır.  
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 ÇalıĢanlar ekonomik bakımdan daha iyi olan iĢte çalıĢmak istemekte ve iĢ 

güvencesi aramaktadırlar. Yaptıkları iĢte yükselme hedefi olmamakla birlikte 

sorumluluk almaktan da kaçınmaktadırlar.  

 Ġnsanların çoğu yeniliklere açık değildir ve gerek duymamaktadır.  

 KiĢilerin kendi çıkarları örgütün çıkarlarından ön plandadır. Örgütün planları 

önem teĢkil etmemektedir. 

X teorisi sanayi ve endüstri iĢletmelerinde dikkati çeken insan tipi ve 

davranıĢlarını açıklamaktadır. X kuramında çalıĢanlar kendini düĢünen, kendilerini 

ön plana alan, çalıĢmalarında istekli, enerjik ve aktif olmayı sevmeyen biri olarak 

tanımlanmıĢtır. Bu teoriye göre iĢyerinin amaçlarına ulaĢmasında, çalıĢanlar iĢ 

disiplini ve sıkı denetim içinde çalıĢtırılmalıdır119.   

Mc Gregor tarafından çalıĢanların yönetimi konusunda ortaya atılan diğer bir 

görüĢ ise Y teorisidir. Bu teorideki temel varsayım, insanları yöneltmede daha çok 

çalıĢanları ön plana alan ve çalıĢanların daha insancıl koĢullarda yönetilmesi 

gerektiği fikri öne sürülmektedir. 

Teorinin esasları Ģöyle açıklanabilir: Yöneticilerin temel görev ve 

sorumlulukları iĢ yeri koĢulları ve yöntemlerini çalıĢan bireylerin amaçlarını 

gerçekleĢtirmesine katkı sağlayacak Ģekilde hazırlamaktır. Bu takdirde, çalıĢan 

bireyler çabalarını örgütlerin amaç ve hedeflerini gerçekleĢtirme yönünde 

göstereceklerdir.  

Bu kapsamda Y teorisi Ģu Ģekilde özetlenebilir: 

ÇalıĢanlarda yapılacak iĢ için gerekli çalıĢma potansiyeli zaten vardır. 

ÇalıĢanlardaki bu potansiyelin ortaya çıkarılması ve çalıĢanların kendilerini 

yenileyebilmeleri ve geliĢtirebilmeleri için yönetim tarafından sürekli olarak 

desteklenmesi gerekmektedir. 

Ġdarecilerden beklenen asıl iĢ ve görev çalıĢan bireyleri teĢvik etmek ve 

geliĢebilmeleri için onlara fırsat ve imkân sağlayabilmektir.  

Y kuramına göre çalıĢanlar iĢten ve sorumluluktan kaçmamakta iĢlerinde 

baĢarılı olmak için elinden gelen her Ģeyi yapmak için çaba sarf etmektedirler. 

Yöneticilerin ise çalıĢanların sorumluluklarını istedikleri ölçüde yerine getirebilmesi 

için çalıĢanlarını yönlendirmeleri ve kontrol etmeleri gerekmektedir. 
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ÇalıĢanların fikir, öneri ve kararlarına saygı duyulduğunda sorumluluklarını 

daha istekli olarak yerine getirebilecek ve iĢletme amaçlarına uygun Ģekilde 

davranacaklardır.   

Mc Gregor’a göre Y kuramının hipotezleri ve savları Ģunlardır120: 

 Ġnsan için çalıĢmak dinlenme ve oyun kadar doğaldır genelde, insan iĢinden 

nefret etmez,  

 Gerekli koĢullar sağlandığı takdirde sorumluluk almaktan kaçınmazlar,  

 Ġnsanlar yaratılıĢı gereği tembel ve pasif değildir. ÇalıĢma koĢullarının uygun 

olması halinde mutlu ve motive olmaktadırlar,  

 Motivasyon Maslow’un belirttiği, beĢ düzeyde de oluĢabilmektedir,  

 ÇalıĢanlar yeterli bir Ģekilde motive edildiğinde daha istekli bir Ģekilde 

çalıĢmaktadırlar ve kendilerini dahi iyi yönetebilmektedirler. 

2.6.3. Herzberg Çift Faktör Teorisi 

Bu teoride çalıĢanların hangi çalıĢma ortamında kendilerini daha iyi 

hissettikleri ve çalıĢma ortamından ne beklediklerini anlamak amaçtır. Ayrıca 

çalıĢanları hangi unsurların daha fazla motive ettiği, çalıĢanda isteksizlik oluĢturan 

ve tatmin edici olmayan çalıĢma unsurlarının belirlenmesi de amaçlanmıĢtır. 

Herzberg’in bu teorisinde çalıĢanların kendilerini hangi zamanda iyi ya da kötü 

hissettikleri sorusuna yanıt aranmaktadır121. 

Hijyen faktörleri çalıĢma hayatında olmazsa olmaz faktörlerdir. Hijyen faktörler, 

motivasyon konusunda bir zemin hazırlamaktadır ancak, çalıĢanın motivasyonu için 

gerekli ama tek baĢına yeterli olmamaktadır.    

Hijyen faktörlerinin sağlanması sonucunda motive edici unsur ve faktörler 

çalıĢanın motivasyonunu etkileyebilecektir. 

Motive edici faktörler, hijyen faktörleri sağlanmadan çalıĢanları motive 

edemeyecek ve yetersiz kalacaktır. Hijyen faktörleri sağlandıktan sonra ise 

motivasyon faktörleri üzerinde ısrar etmemek bu faktörleri harekete geçirici etmenler 

üzerinde durmak gerekmektedir122. Dolayısıyla bu iki faktörün motivasyon üzerinde 

ayrı ayrı etkileri vardır. Bu iki faktörün olmaması çalıĢanın motivasyonunu olumsuz 
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bir Ģekilde etkileyecektir. Motive edici faktörler sağlanması durumunda ise çalıĢanın 

motivasyonu gerçekleĢecektir.  

Çünkü motive edici faktörleri hijyen faktörlerinden önce sağlamak çalıĢanı 

motive etmeye yetmeyecektir. 

Motive edici faktörlerin bulunması durumunda iĢ tatmini gerçekleĢmekte ve 

çalıĢanların istek ve arzuları artmaktadır. Motivasyon faktörlerinin çalıĢma ortam ve 

koĢullarında bulunmasıyla çalıĢanların iĢe karĢı güdü ve doyumlarında artıĢ 

sağlanmaktadır. Bu faktörlerin bulunmaması halinde ise çalıĢanların çalıĢmaya karĢı 

azim ve motivasyonları düĢmektedir. 

2.6.4. Mc Clelland BaĢarı Ġhtiyaç Teorisi 

Bu teori bireyin yaĢamı boyunca kazandığı belirli ihtiyaçları ele almaktadır. Bu 

yüzden bu teoriye kazanılmıĢ ihtiyaçlar kuramı da denilmektedir. 

Dessler, Age Mc Clelland birey istek ve ihtiyaçlarını; üç ana grup olarak 

sınıflandırmıĢtır. Bunlar; baĢarılı olma, güç ve iliĢki kurma istek ve ihtiyaçlarıdır.  

BaĢarılı olma ihtiyacı: KarmaĢık bir iĢin üstesinden gelebilmek, zor olan bir 

iĢi en iyi bir Ģekilde yapabilmek zor olan iĢte ilerleyebilmek diğer çalıĢanların önüne 

geçmek kısacası baĢarıya ulaĢmak için çalıĢanların elinden gelenin en iyisini 

yapmaya çalıĢmalarıdır. 

Ġnsanlarla yakın iliĢki kurma ihtiyacı: Luthans’a göre çalıĢanların iĢ 

arkadaĢlarına karĢı mesafesiz ve yakın bir iliĢki içinde olmak istemesinin sebebi, 

çalıĢma ortamında kavga ortamından kaçmak ve arkadaĢlık iliĢkilerinde olumlu 

davranıĢları görmek istemelerinden kaynaklanmaktadır. Bireylerde arkadaĢlık ve 

yakın sosyal iliĢkiler kurma ihtiyacı ise kiĢinin aidiyet duygusu ve sosyalleĢme 

ihtiyacına dayanmaktadır. Buradaki temel amaç, çalıĢma ortamında yakın arkadaĢlık 

iliĢkilerinin kurulması esasına dayanmaktadır. 

Güç ihtiyacı: Dessler, Mc Clelland’a göre iĢ yaĢamında baĢarılı bir yöneticinin 

güç ihtiyacı maksimum seviyededir. Yöneticiler güçlerini çalıĢanlarının üzerinde etki 

bırakmak onların yaptıkları iĢler ve sorumluluklarının yerine getirilmesinde ve 

kontrolünde kullanmaktadırlar. Yani yöneticiler gücünü çalıĢan bireyleri kontrol 

etmede, onlardan sorumlu olmada ve gerekli yetkiye sahip olmak amacıyla 

kullanmaktadırlar. 
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Clelland yaptığı araĢtırmada, çalıĢanların baĢarı ihtiyacı iĢ yaĢamında en 

büyük amaçlarından biri olduğu için, çalıĢanlar sürekli olarak motive edilmeli 

gerektiğini vurgulamıĢtır. Bu bağlamda bireyleri motive etmede en önemli husus ve 

faktör baĢarı ihtiyacıdır123.  

Mc Clelland’in kuramında bir ihtiyaçlar hiyerarĢisinin olmadığı sonucuna 

ulaĢılmaktadır. 

2.6.5. Alderfer’in E.R.G (V.I.G) Kuramı 

ERG YaklaĢımı Alderfer’in, Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisi yaklaĢımını örnek 

alarak geliĢtirdiği ve örnek aldığı bu çalıĢmayı daha da basitleĢtirerek bu motivasyon 

yaklaĢımını geliĢtirmiĢtir. Söz konusu kurama göre Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisi 

beĢ aĢama yerine üç aĢamada incelenmektedir. Maslow gibi Alderfer’de öncelikle alt 

basamaktaki ihtiyaçların karĢılanıp sonrasında üst düzeydeki ihtiyaç ve 

basamakların karĢılanması gerektiğini vurgulamaktadır124.   

Bu teoride ihtiyaç basamak ve sıralaması daha da basittir fakat Maslow’un 

ihtiyaçlar sıralamasındaki gibi temel yaklaĢım; alt düzeydeki ihtiyaçlar karĢılandıktan 

sonra üstteki ihtiyaçların tatmin edilmesidir. Ancak alt düzeydeki temel ihtiyaçlar 

giderilmesi sonucunda üst düzeydeki ihtiyaçlara geçilebilmektedir.   

E.R.G teorisinde de ihtiyaçlar teorisinde belirtildiği gibi kendini geliĢtirme 

ihtiyacının giderilmesi olanaksızdır. Ancak, E.R.G teorisinde en alt düzey ve 

basamaktaki ihtiyaçlar karĢılandığı zaman üst düzeydeki basamak ve ihtiyaçların 

daha önemli hale geldiği savunulmakta ve alt düzeydeki bu ihtiyaçlar önemini 

kaybetmektedir. Bu kuramda kiĢini üst düzeydeki ihtiyaçları mantıksal olarak 

karĢılanmıyorsa kiĢi alt basamaktaki ihtiyacına dönerek bu basamak üzerinde 

yoğunlaĢma gereği duymaktadır. 

E.R.G yaklaĢımında, ihtiyaçlar üç kategori Ģeklinde sınıflandırılmıĢtır. 

Alderfer’in görüĢ ve kuramına adını vermekte olan üç temel ihtiyaç Ģunlardır125:  

Var oluĢ ihtiyacı: Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisinde birinci ve ikinci basamak 

ihtiyaçları olan fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarına karĢılık gelmektedir. Bu durum, 

insanların fiziksel ve maddi yöndeki ihtiyaçlarını temsil etmektedir. 
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ĠliĢki kurma ihtiyacı: Maslow’un sevgi, arkadaĢlık, aidiyet ve sosyal iliĢki 

kurma ihtiyaçları ile iliĢkilidir. Ayrıca insanların bir gruba dahil olması sonucu 

güvenlik ihtiyacı ile de iliĢkilidir.   

GeliĢim Ġhtiyacı: Maslow’un saygı görme, tanınma ve kendini ispatlama 

ihtiyaçlarına karĢılık gelmektedir. Bu ihtiyaçlar bireyin kendini geliĢtirmesi ve 

çevresiyle iletiĢim halinde bulunmasını kapsamaktadır. Ancak, bu ihtiyaçlar hiçbir 

zaman tam olarak karĢılanamamaktadır. Çünkü bu ihtiyaçlar sürekli olarak yeni 

ihtiyaçlar beraberinde getirmektedir. 

Bu kuram; çalıĢanın çalıĢma yaĢamındaki istekleri, gereksinimleri ve hangi 

amaçlar için çalıĢtığını sorularının cevabını aramaktadır. Bu yaklaĢımda ihtiyaçlar 

çalıĢanın motivasyonu da doğrudan etkilemekte ve ihtiyaçlar giderilmediğin zaman 

çalıĢanın ihtiyaçları tatmin edilmemiĢ olmaktadır. Temel ihtiyaçlar tatmin edildiğinde 

ise; önemi azalacağı için bir üst kademedeki ihtiyaca geçilebilecektir.   

2.6.6. Vroom’un Beklenti Teorisi 

Bu teori, bireylerin kiĢisel amaç ve temel davranıĢlarına dayanmaktadır. 

Bireyin ihtiyaçlarının tatminini; davranıĢı ortaya çıkaran çevresel uyarıcılarla 

çalıĢanların gereksinimleri arasındaki iliĢkilerde aramaktadır.  

Vroom, bekleyiĢ kuramını motivasyona bireyin sadece içsel faktörlerden değil 

dıĢsal faktörlerin de etkisinin olduğunu belirtmiĢtir. Vroom’un kuramında; çekicilik, 

araçsallık ve beklentili üç temel kavramdır. Vroom önceden gerçekleĢtirilmiĢ olan 

motivasyon teorilerinden ayrı olarak ihtiyaçların tatmin ve gerçekleĢtirilmesi için 

amaca ulaĢılacağı yönünde beklentilerin olması gerektiğini vurgulamıĢtır.  

Valens: Vroom da iki veya daha fazla amaca karĢı olan istek ve taleplerin 

güçle olan iliĢkiyi bulmak ve belirlemek için “valans” (valence) kelimesini 

kullanmıĢtır. Valans değeri (-1) ile (+1) arasında değer almaktadır. Bireylerin bir 

ödüle verdikleri değer o ihtiyacının tatmin olma derecesini ifade etmektedir126. 

KiĢi için Valansın yüksek olması kiĢinin daha fazla gayret etmesini 

gerektirecek ve o amaç için çalıĢacaktır. Valensin yüksek olması (+) değer olarak 

ifade edilirken ve elde edilmesi istenmekte iken bunun tam tersi (-) değeri alacaktır. 

Burada dikkat edilmesi gereken nokta ise, söz konusu değerlerin elde edilen amacın 
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beklenen değeri olup, gerçek değeri olmadığıdır. Vroom çalıĢanın performansının 

kiĢiliğe, bilgi, beceri ve deneyimlere bağlı olarak değiĢtiğini belirtmiĢtir. 

BekleyiĢ: KiĢinin algıladığı olasılığa bağlı olarak belli bir çaba ve gayretin 

sonucunun ödül ile ödüllendirilebilmesi varsayımına sahip olmasıdır. Eğer birey 

çaba ve gayret etmede beklediği bir ödül alabileceğine inanırsa, iĢinde daha çok 

çaba gösterecektir. Bu bağlamda bekleyiĢ (0, +1) arasında değiĢmekte olan bir 

sonuç olacaktır.  Ancak kiĢinin hem valensi ve bekleyiĢi doğru orantılı olarak 

artıyorsa o kiĢi motive olacaktır. Kendini motive eden çalıĢan ise iĢini en iyi Ģekilde 

yapmaya çalıĢacak tüm bilgi ve enerjisini iĢi için harcayacaktır.   

Araçsallık: Birey belirli bir gayret ve çaba ile belirli bir düzeyde performans 

göstermektedir. Gösterilen performansı sonucunda belirli Ģekilde 

ödüllendirilebilmektedir. 

Buradaki araçsallık ise ilk baĢka araçların diğer araçlara etki etme derecesi ve 

amaçları gerçekleĢtirme derecesidir. Bu tür teĢvik edilme ve ödüllendirmede birinci 

kademe ve aĢamada bireyin maaĢı veya ücreti arttırılmaktadır. Fakat ücretin yalnız 

tek baĢına bir önem ve anlamı yoktur. Daha üst düzey bir statü elde etmek, 

tanınmak, ailesini daha iyi geçindirebilmek hususunda bu durum bir araçtan ibarettir. 

Araçsallık hususu birinci düzey ve kademedeki sonuçların ikinci düzey ve 

kademe sonuçlarına ulaĢtıracağı hususunda kiĢinin objektif olmayan ifade 

etmektedir. Araçsallık hususu çeĢitli düzey ve kademedeki iliĢkiye, bekleyiĢ ise çaba 

ve gayret ile birinci düzey ve kademedeki iliĢkiye iĢaret etmektedir. 

ÇalıĢanların motivasyonuna yönelik bazı önemli değiĢkenleri vurgulaması 

bakımından önem taĢımakta olan bu kuram, iĢ görenlerin amaçları ile iĢteki 

davranıĢları arasındaki iliĢkileri açıklamaktadır127. 

Valens, bekleyiĢ ve araçsallık kavramlarından herhangi birisi yoksa birey 

motive olmayacaktır. Vroom’un görüĢleri bir süreç kuramı olduğundan dolayı 

insanların neye doğru hangi süreçte nasıl ve neden güdülendiklerini açıklamakta 

baĢarılı olmaktadır.   

Söz konusu kuram çalıĢan bireylerin nasıl güdülendiği ve motive edildiği 

sürecin nasıl ne yönde geliĢtiğini belirlemeye dönük olarak çalıĢmıĢtır. ġayet bireyin 

hem valensi hem de bekleyiĢi yüksek oranda ise kiĢi motive olacaktır. Araçsallık 
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kuramı çeĢitli ve değiĢik kademeler arasındaki iliĢkiye bekleyiĢ kuramı ise gayret ile 

birinci kademe sonuçları arasındaki ilgi ve iliĢkiye iĢaret etmektedir128. 

2.6.7. Lawler ve Porter’ın Sonuçsal ġartlandırma Teorisi 

Ümit ve bekleyiĢ, güdüleme sürecinde model için teorik bir temel ve esas 

sağlamaktadır. Gayret, istek, performans, ödül ve tatminkârlık bu süreçte en temel 

değiĢken olmaktadır129.   

Bu teori ve kuram esasta Vroom’un Beklenti kuramı üzerine geliĢtirilmiĢ 

olmakla birlikte kuramda ayrıca bilgi, beceri, yetenek, gayret ve algıların 

değiĢiklerine göre performansı ödüllendirmenin söz konusu olabileceği ileri 

sürülmektedir130. 

Ödüller, performans ile doyum arasındaki iliĢkilere Ģiddetli bir Ģekilde 

etkilemektedir. KiĢinin sabırsızlıkla istediği teĢvik ve ödüller, yapmıĢ olduğu iĢten 

dolayı hak ettiğine inandığı ve kendisine uygun gördüğü teĢvik ve ödüllerdir. Tatmin, 

ödüllerin istenen ve beklenen düzeyin altında olması, tam o seviyede olması veya 

beklenen düzeyin üstünde olması durumuna göre değiĢmektedir. EriĢilen ödüllerin 

beklenen seviyede olması veya beklenen seviyenin üzerinde olması, bireyde doyum 

hissi yaratırken; beklenenden daha aĢağı seviyede olması doyumsuzluk 

yaratacaktır131.   

Bu kurama göre, çalıĢanların baĢarısının bireye kazandıracağı tatmin 

düzeyinin yüksek olabilmesi için, çalıĢanın beklentileri ile örgütün teĢvik ve ödülleri 

arasında uygun bir dengenin kurulması yanında örgüt içinde verilen ödüllerin adil 

olması önemlidir. Söz konusu kurama eklenen diğer bir kavramda “algılanan rol” 

dür. Örgüt üyelerinin baĢarılı olabilmesi için örgütün kendisine yüklemiĢ olacağı rol 

ve statüye ve özelliklere sahip olması ve bu yönde davranmasıdır.   

Porter ve Lawler’in motivasyon model ve anlayıĢında, teĢvik ve ödüllerin 

doyuma yol açtığı ve iĢteki performansın bazen ödüllere götürdüğü varsayım ve 

anlayıĢına dayanmaktadır. Bu bağlamda Porter ve Lawler tatmin ile performans 
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hususunun baĢka bir değiĢken ile yani ödüller ile bağlantılı ve ilintili olduğunu ileri 

sürmüĢtür132. 

2.6.8. DavranıĢ ġartlandırma YaklaĢımı 

Bu kuram da benimsenen ve bireyin yaptığı davranıĢ sonucunda ödüllendirilen 

davranıĢlar tekrarlanmakta iken bunun tam tersi benimsenmeyen ve cezalandırılan 

davranıĢlar ise tekrarlanmamaktadır. Bu duruma ise etki kanunu adı verilmektedir. 

Öğrenme kiĢinin istendik yönde yani gerek biçimsel gerek deneyimler sonucu 

davranıĢlarında değiĢiklik meydana getiren bir süreçtir. DavranıĢı geliĢtiren ve 

davranıĢ değiĢikliğinde önemli süreçlerden ilki Pawlov’un klasik koĢullandırma 

sürecidir. Pawlov tarafından köpekler üzerinde yapılan bir araĢtırmada, köpeklerin 

salyalarını sadece yiyecek gördükleri zaman değil, bazı uyarıcıların da köpekte 

salya akmasına neden olduğunu görmüĢ ve keĢfetmiĢtir. Pawlov yiyecek 

görüldüğünde salyanın akmasını öğrenilmeyen bir refleks, Ģartsız uyarı ve Ģartsız 

tepki olarak açıklayarak, yiyecek verilmediği halde zilin sesinden dolayı köpeğin 

salya salgılaması halini de öğrenilmiĢ durum olarak açıklamıĢtır. Zil sesiyle beraber 

köpeğe yiyecek verilmesi durumu ile koĢullandırılmıĢ bir tepki sağlanmıĢtır133. 

Öğrenmenin ikinci biçimi ise gözlem yöntemidir. Organizasyonlarda özellikle 

eğitim ve öğretim programlarında bu türden öğrenmenin rolü ve önemi büyüktür. 

Bunlar, belli programlarla çalıĢanlara ve idarecilere birden çok konuyu göstererek ve 

bunları yaptırarak öğretilmektedir. 

Slev’in, üçüncü öğrenme türü ise edimsel koĢullandırmadır. DavranıĢ bilimci 

Skinner tarafından geliĢtirilen söz konusu kurama göre koĢullandırma bir davranıĢın 

sonucu olarak öğrenme ile mümkün olmaktadır. Klasik koĢullandırmada olaylar dizisi 

hareket ve davranıĢtan bağımsızdır134. 

Bir baĢka ifade ile öğrenilecek tepki köpekte zaten vardır, uygun Ģart ve 

koĢullandırma ile harekete geçirilir. Edimsel olan koĢullandırmada ise davranıĢ, 

edim adı verilen araçlar ile kontrol edilmektedir. Kendisini izleyen olayların iĢleyiĢi 

sonucu edimler güçlenir ya da zayıflatılır. Kısaca kiĢiler elde ettikleri olumlu ya da 

olumsuz çıktı ve sonuçlara göre bir davranıĢın yeniden gösterebilir veya o davranıĢ 

içinde bulunmazlar. Organizasyon içindeki davranıĢların birçoğu edimseldir. ĠĢ 

disiplini, iĢe iliĢkin görev ve sorumluluklarını yerine getirme, rapor okuma, edimsel 
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davranıĢlara örnektir. Bu durum ve hallerde otomatik tepki ve davranıĢ doğuracak 

uyaranlar söz konusu değildir. 

Edimsel koĢullandırma; yönetim biliminde davranıĢ değiĢtirmede kullanılmakta 

ve dikkate alınmaktadır. Bu kurama göre yapılması istenen davranıĢ ödüllendirilmeli 

istenemeyen davranıĢın pekiĢtirilmemeli veya cezalandırılmalıdır. 

2.6.9. Adams’ın EĢitlik Teorisi 

Adams’ın geliĢtirmiĢ olduğu eĢitlik teorisi, çalıĢanların gösterdikleri çaba ve 

gayret sonucunda eĢitlik ya da eĢitsizliğe göre inceleyen, inceleme sonucunda iĢ 

baĢarıları, performans ve tatminlerinin düzeyleri üzerinde belirleyici olduğunu ileri 

sürmekte olan bir görüĢtür.  

J. Stacy Adams’ın kuramı çok yalın ve anlaĢılır bir Ģekilde, iĢ ortamına veya 

organizasyona bireyin kattıklarıyla, elde ettikleri arasında bir denge olmasını 

istemesidir. ÇalıĢma ortamında aynı katkıları sağlayan diğer çalıĢanların da elde 

ettiği sonuçları kendisiyle karĢılaĢtırdığında çalıĢanın eĢit muamele görmesi çalıĢanı 

tatmin edecek ve doyum noktasına ulaĢtıracaktır135. 

EĢitlik teorisindeki temel düĢünce ve kanı bu iliĢkileri motivasyonun temeli ve 

esası kabul ederek motivasyon hususunu bunların üzerine oturtmasıdır. ÇalıĢanlar 

bilgi, beceri, deneyim, tutum, eğitim seviyeleri ve baĢarıları, ücretleri, statüleri, 

yöneticilerden aldıkları geri bildirimler, terfi ve ödül gibi hususları iĢ arkadaĢları ile 

karĢılaĢtırmaktadırlar. Bu karĢılaĢtırma neticesinde çalıĢan bireyler diğer çalıĢanlarla 

bir eĢitlik ya da eĢitsizlik algılamaktadırlar. ÇalıĢanlar kendisi diğer çalıĢma 

arkadaĢları arasında eĢitlik ve dengenin sağlandığına inandığı zaman ve hallerde 

huzura kavuĢmaktadır136. 

Eğer çalıĢma ortamında bir eĢitsizlik varsa, o örgütte ödül adaletinin 

bozulduğunun, bir dengesizlik durumunun olduğunun göstergesidir137. Bu 

karĢılaĢtırma sonucu çalıĢanlar her eĢitsizlik durumu için, kendilerince çözüm 

arayacaklardır. 
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Adams modelinde amaç, ödülün verilmesinde daima adaletli ve eĢit olunması 

gerekmektedir. Bu kurama göre, önemli olan sadece herhangi bir ödülün elde 

edilmesi değildir. Ödülün tatmine yol açması için hem çalıĢanların beklentisini 

karĢılaması hem de adil olarak dağıtılması gerekmektedir. 

Bu yöndeki düĢüncelerin ana tema ve fikri iĢ görenlerin iĢ iliĢkilerinde eĢit, adil 

ve insanca bir davranıĢ görme arzusunda oldukları bu isteklerinin de 

motivasyonlarını etkilediği hususudur. 

Bu bağlamda, eĢitsizliklere ve adaletsizliğe uğrayan iĢ görenlerin sergileyeceği 

tutum ve davranıĢları Ģu Ģekilde gruplandırılabilir: 

 Harcanan çaba ve gayretin değiĢtirilmesi,  

 Sonucun değiĢmesi,  

 ĠĢten ayrılma, 

 ÇalıĢma arkadaĢlarını, harcadıkları çabayı azaltmaya yönlendirme,  

 KarĢılaĢtırma esasının temel unsur ve faktörlerini değiĢtirmeye çalıĢma, 

Bu kuram girdi ve çıktıların dengesi esasına dayanmaktadır138. ÇalıĢanlar 

yaptıkları iĢ sonucunda aldıkları ödül arasında adaletli bir davranıĢ beklemektedirler. 

Buradaki girdi çalıĢanların iĢleri baĢarmak için gösterdikleri çaba, emek, eğitim iken 

çıktı ise, gösterilen bu çaba neticesinde ücret, maaĢ, sosyal statüdür. Bu 

karĢılaĢtırmalar sonucunda girdi ve çıktının eĢit olması adaletin ve denkliğin 

sağlandığını göstermektedir. 

2.6.10. Amaç Teorisi 

Locke tarafından geliĢtirilen bu kuram, davranıĢın temel sebeplerinin fertlerin 

bilinçli bir amaçla ve düĢünceyle yapıldığını ileri sürmektedir. Bu model de hedef 

davranıĢalar özel bir önem taĢımaktadır. Bununla birlikte davranıĢı motive eden 

durumun bilinçli amaçlar olduğu vurgulanmaktadır. Locke, iĢ görenlerin iĢte 

baĢarılarını belirleyici olarak onların bireysel amaç ve hedeflerinin büyük önem 

taĢıdığına vurgu yapmaktadır139. Bu bağlamda iĢ yerindeki örgütün amaçlarını 

gerçekleĢtirmeye yönelik olan tepki ve davranıĢların kiĢilerin kendi amaçlarına 

uygun olduğu düĢünce ve algılanmasına bağlıdır. 

                                                           
138

 ġimĢek ve Öge, a.g.e., s.112. 
139

 TaĢpınar, a.g.e., s.45. 



67 
 

Locke, kiĢiler tarafından belirlenen amaçların niteliklerini önemsemektedir. 

ÇalıĢanların iĢyerindeki baĢarılarını ve motivasyonlarını amaçlarının, nitelik ve 

özelliklerine bağlamıĢtır. Amaçların motivasyondaki rol ve önemini aĢağıdaki Ģekilde 

sıralamıĢtır. 

 Amaçlar açık ve belirgin olduğunda, iĢ görenlerin gayret ve baĢarıları da 

yükselmektedir.  

 Amaçların zorluk derecesi arttıkça baĢarıda artıĢ olduğu gözlenmiĢtir.  

 BaĢarı duygusu yüksek kiĢileri zorlu amaçlar, daha çok motive etmektedir.  

 Örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi ve baĢarılı olması için belirlenen amaçların 

iĢ görenlerce de önemli olması önem arz etmektedir.  

 ÇalıĢanların iĢlerindeki kararlara katılmaları hususu, iĢ baĢarısını arttırmada 

motive edici bir unsurdur.  

 ÇalıĢmaları konusunda iĢ görene geri dönütlerin verilmesi iĢ görenin 

baĢarısını arttırmaktadır. Kendi çalıĢmaları hakkında bilgi verilen çalıĢan, 

kendini tanıma ve değerlendirmede bilgi sahibi olup, amaçlarına kavuĢmak 

ve iĢ baĢarısını arttırmaya yönelik olarak motive olmaktadır. 

2.7. MOTĠVASYONU ARTIRMA YÖNTEMLERĠ 

2.7.1. Hedef Belirleme 

Hedef belirleme, çalıĢanlardan iĢlerini yaparken hangi hedefleri 

gerçekleĢtirmeleri beklendiğinin açıkça belirtilmesidir. Hedef belirleme 

uygulamalarında aĢağıdaki faktörler göz önünde bulundurulmalıdır140: 

 Hedefler açık ve belirgin olmalıdır. Belirlenen hedeflerin kesin tanımlarının 

yapılmasının genel hedefler verilmesinden daha motive edici olduğu 

bulunmuĢtur.  

 Zor fakat ulaĢılabilir hedefler olmalıdır. Zor olmakla birlikte çalıĢanların kabul 

ettiği hedeflerde motive edici olmaktadır. Ancak bu hedefler çalıĢanların 

ulaĢabileceği hedefleri aĢmamalıdır. Ġmkânsız hedefler olmamalıdır.  

 Hedef çalıĢan grubun da katılımıyla belirlenmeli, geri bildirim sağlanmalıdır.  

 Hedef belirleme uygulamalarının baĢarısı, bu tekniğin kullanımına uygun 

olacak iĢ alanlarında kullanılmasıyla anlaĢılabilmektedir. 
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2.7.2. ĠĢ Tasarımı 

ĠĢ tasarımı, çalıĢanlara etkileri göz önüne alınarak iĢin sosyal ve yapısal 

bakımdan yeniden yapılandırılması düĢünce ve amacıyla bir dizi faaliyet ve süreci 

ifade etmektedir. BaĢka bir ifade ile iĢ tasarımı verimliliği moral ve iĢ tatminini 

arttırmak için iĢin yapısında motivasyonun gerçekleĢtirilmesidir. Amaç iĢle ilgili 

teknolojik, örgütsel hedeflerin yanında iĢ görenlerin sosyal ve kiĢisel isteklerini 

karĢılayıp tatmin etmektir141.  

ÇalıĢanların motivasyonunu ve performansını arttırmak için iĢ tasarımının 

çeĢitli Ģekil ve yöntemleri söz konusudur. Bunlar; iĢi basitleĢtirme, iĢ geniĢletme, iĢ 

zenginleĢtirme, iĢ rotasyonu gibi geleneksel yöntemlerden ve iĢ karakteristikleri 

modeli ve süreç yenileme gibi modern düzenlemelerden oluĢmaktadır. 

2.7.3. Standart ve Esnek ÇalıĢma Programları 

Standart tür çalıĢama programları, sabit çalıĢma haftasına göre çalıĢmaların 

yeniden programlaması ve düzenlenmesini ifade etmektedir.  

Standart çalıĢma programları beraberinde birtakım sorunları da getirmiĢtir. 

Bunun içinde yeni çalıĢma programları geliĢtirilmiĢtir142. Yeni tekniklerden biri olan 

esnek zamanlı programlarda, belirli sınırlar içinde, gözetime tabi olmaksızın iĢini 

tamamlaması için çalıĢana çalıĢma sürelerini düzenleme serbestliği tanınmaktadır. 

Klasik çalıĢma saatleri yerine, kiĢilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde 

çalıĢmalarını sağlamak amacına yönelik olarak çalıĢanlar günün belli saatlerinde 

çalıĢmakta, diğer saatlerde bağımsız kalabilmektedirler. Bu uygulamanın personel 

devri ve devamsızlığını azalttığı, fazla mesai giderlerini düĢürdüğü, yönetim-çalıĢan 

çatıĢmasını azalttığı, çalıĢanlara bağımsızlık ve sorumluluk duygusunu kazandırarak 

iĢ tatminlerini artırdığı gözlenmiĢtir. 

2.7.4. Takım ÇalıĢması 

Takım, sorumlu oldukları iĢler konusunda ortak bir amaç, hedefe ve 

performansa odaklanmıĢ ortak bir yaklaĢım sergileyen birbirlerini tamamlayan 

özelliklere sahip iĢ görenlerin oluĢturduğu küçük gruplardır. Takım çalıĢması ortak 
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bir misyon ve vizyona doğru birlikte çalıĢma arzu ve isteği ile örgütsel hedefleri 

gerçekleĢtirme kabiliyetidir143. 

Takım ve ekip çalıĢmasında çalıĢanlar, katılımcı bir anlayıĢ ile günlük 

sorunların çözümünde söz sahibi hale geldiği için bu anlayıĢ, yönetimde önemli bir 

araç olarak görülmektedir. 

Örgütler günümüzde takım ve ekip anlayıĢını tercih eder hale gelmiĢtir, bunda 

takımların bilgi, beceri, tecrübe uzmanlıkları farklı olan çalıĢanlardan oluĢması 

sonucunda, yenilik ve yaratıcılık gerektiren iĢlerde takım çalıĢmasının bireysel 

çalıĢmalara göre daha baĢarılı olduğu görülmektedir. Ortak aklın katkısı burada 

önemlidir. Ayrıca takımlardaki üye sayısının yeterli ve çokluğu ile paralel olarak 

ortaya çıkan bilgi ve sinerji alıĢveriĢi, beyin fırtınası, yenilikçi önerilerin artmasına ve 

daha iyi kararların alınmasına katkı ve yardımcı olmaktadır144. 

2.7.5. Kalite Çemberleri 

Kalite çemberleri, iĢle ilgili problemlerin araĢtırılması ve çözülmesi için 

oluĢturulmuĢ problem çözme takımlarıdır145.   

ĠĢ görenlerin yaptıkları iĢlerden gurur duymalarını ve katkılarının daha çok 

hissetmelerini sağlaması açısından etkili olan bir motivasyon kaynağı ve unsurudur. 

ÇalıĢanlar, üzerinde çalıĢmak istedikleri sorunları seçme konusunda serbest 

bırakıldıklarında çözüm bulmak için daha fazla motive olmaktadır. Ayrıca bir grubun 

üyesi olarak bir masanın etrafında oturmak ve sorunları çözmek bu kiĢileri daha da 

motive etmektedir. Kalite çemberlerinin kullanımı ile çalıĢanların motivasyonunun ve 

verimliliğinin arttığı, bilgi ve becerilerinin geliĢtiği, öneri ve yaratıcı fikirlerinin arttığı, 

finansal tasarrufun sağlandığı, ürün maliyetlerinin düĢtüğü ve kalitesinin arttığı, iĢe 

devamsızlığın ve iĢ kazalarının azaldığı, sendika ile yönetim arasındaki iliĢkilerin 

geliĢtiği gözlemlenmiĢtir. Kalite çemberleri oluĢturularak kiĢilerin kararlara ve 

problemin çözümüne katılımlarının sağlanmakta, çalıĢanları motive ettiği gibi 

becerilerini kullanma olanakları sağlamakta ve iĢlerinden memnunluk duymalarına 

katkıda bulunmaktadır. 
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2.7.6. Performans Değerlendirme 

Performans; belli bir zaman diliminde kiĢinin kendisinden istenen görevleri ve 

sorumlulukları yerine getirerek elde ettiği sonuçtur. GeniĢ anlamda performans 

değerlendirme, örgütlerde belirli amaçlara göre çalıĢanın görevindeki baĢarısını, 

tutum ve davranıĢlarını, etik ve ahlaki özelliklerini ortaya koyan dolayısı ile örgütün 

baĢarısındaki katkılarını değerlendiren planlı ve çok yönlü bir süreçtir. Ġnsan 

kaynakları yönetim ve uygulamalarına da girdi sağlayan performans değerlendirme 

hususu örgüt baĢarısında önemli bir unsur olup çalıĢan motivasyonuna da önemli 

katkılar sağlamaktadır.  

ÇalıĢanların moral ve motivasyonlarının arttırılması sonucunda günümüzün 

rekabetçi piyasalarında personelin iĢten ayrılması azalmakta, baĢarılı ve üstün 

performans sergileyen iĢ yeri çalıĢanların iĢte kalıcılığı arttırılmaktadır146. 

2.7.7. Amaçlara Göre Yönetim Uygulamaları 

Amaçlara göre yönetim uygulamaları; iĢletme amaçlarıyla çalıĢan amaçları 

arasında uyum sağlayarak hem örgütün etkinliğini artırmayı amaçlayan hem de 

çalıĢanların motivasyonlarını artırarak daha verimli çalıĢmalarını sağlayacak bir 

ortam oluĢturmaya dönük bir yönetim Ģeklidir. AGY de iĢ görenler arasındaki 

karĢılıklı anlayıĢ ve güven önemli olup, çalıĢanlar güç ve yeteneklerini ortak bir 

amaç, hedef, misyon ve vizyon için birleĢtirmektedirler.  

Bu uygulama Ģeklinde, yönetici-çalıĢan arasında iĢ birliği sağlanmakta, 

çalıĢanların fikir ve tecrübelerinden yararlanma imkânı doğmakta ve çalıĢanların ve 

iĢletmenin kendi kendini eleĢtirmesine fırsat doğmaktadır. Yine bu yöntemle, 

çalıĢanlar kendi kendilerini denetleme imkânı bulmakta ve bu da iĢ motivasyonlarını 

olumlu yönde etkileyebilmektedir147. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ĠġLETME PERFORMANSI 

ĠĢletmelerin, günümüz rekabet Ģartlarında mevcut durumlarını anlamaları, 

eksik yönlerini geliĢtirmeleri ve doğru stratejik kararlar alabilmeleri için öncelikle 

performanslarını değerlendirmeleri ve performanslarına etki eden faktörleri analiz 

etmeleri gerekmektedir. Çünkü yaĢanan rekabet koĢullarında iĢletmelerin 

performansı ve bu performansın ölçülmesi için kullanılan kriterler büyük önem arz 

etmektedir. Özellikle sivil havacılık gibi hizmet ağırlıklı sektörlerde yaĢanılan 

küreselleĢme ve yoğun rekabet, iĢletme performansını daha önemli bir hale 

getirmektedir. Bundan dolayı sivil havacılık sektöründe standart ürünler ve fiyat 

rekabeti yerine, farklılığa yönelmek daha da önemli bir hale gelmektedir148. 

3.1. ĠġLETME PERFORMANSI KAVRAMI 

Performans, objektif olarak tanımlanamayan çok geniĢ bir kavramdır. 

Performans, iĢletmenin geleceği ve yeteneklerini kapsayan bir ifadedir ve neden ve 

sonuç iliĢkileri kurarak belirlenen hedefe zamanında ulaĢılmasını sağlayan bir 

yoldur; “amaçların gerçekleĢtirilmesi için gösterilen planlı tüm çabaların ve 

sonuçlarının nitel ya da nicel olarak değerlendirilmesidir”. “Bir iĢletmenin baĢarısı ve 

sürekliliği performans ölçümü ile değerlendirilmektedir”. Porter iĢletme 

performansını, iĢletmenin uyguladığı stratejiler ve bu uygulamalar sonucu elde ettiği 

çıktılar olarak tanımlamaktadır. BaĢka bir ifadeyle Porter’a göre iĢletme performansı, 

iĢletmenin baĢarı düzeyini ifade etmektedir ve iĢletmenin baĢarılı olabilmesi de 

sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmesi ile mümkün olmaktadır. ĠĢletme 

performansı, iĢletmenin belirli hedefleri gerçekleĢtirmek için oluĢturduğu rekabet 

stratejilerinin ve kaynaklarının uygulanması sonucunda, elde edilen baĢarılar olarak 

ifade edilebilir. Yapılan tanımlar kapsamında performansın kabaca iĢletmenin 

baĢarısını, amaçlarına ulaĢma düzeyini tanımlayan çok boyutlu bir kavram olduğu 

ifade edilebilir. ĠĢletme performansı, belirlenen ve uygulanan stratejilerin baĢarı 

düzeyi ile ilgili olmasından dolayı iĢletmelerin baĢarısının değerlendirilmesinde 

performans kriterlerinin belirlenmesi kritik bir karar mekanizmasına 

dönüĢmektedir149. 
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ĠĢletmelerde, “performans anlayıĢları günümüze gelene dek sürekli geliĢen ve 

değiĢen bir süreç göstermektedir”. MüĢteri istek ve ihtiyaçlarında yaĢanan hızlı 

değiĢimler, rekabetin Ģiddetini artırması gibi etkenler sonucunda en düĢük maliyetle, 

en fazla üretim ve en yüksek karı hedefleyen bu süreç değiĢime uğrayarak müĢteri 

ve çalıĢan tatmini, kalite, yenilik gibi performans ölçütlerine odaklanan bir süreç 

halini almıĢtır. ĠĢletmelerin faaliyetlerini ve baĢarılarını etkileyen faktörlerin dinamik 

ve değiĢken olması nedeniyle sürekli değiĢen ve yenilenen performans ölçümleri 

ortaya çıkmaktadır. KüreselleĢme ile birlikte yaĢanan yoğun rekabet koĢulları 

iĢletme performanslarını detaylı ve çok yönlü ele almayı gerekli kılmaktadır150.  

ĠĢletmenin faaliyetlerinde ve kaynak kullanımında ekonomiklik, verimlilik gibi 

ilkelere ne düzeyde ulaĢabildiğini ifade eden performans ölçümü ile elde edilen 

bilgiler ıĢığında sorunların tespiti ve iyileĢtirme için gerekli önlemlerin alınması 

sağlanabilmektedir. Performans ölçümünden elde edilen veriler, iĢletme 

stratejilerinin baĢarı düzeyi hakkında bilgi vermesi nedeniyle, stratejik karar alma 

süreçlerinde önem verilen göstergelerdir. Ancak iĢletmelerin beklenti ve 

gereksinimlerini tam olarak karĢılayabilen bir performansı ölçüm sistemi 

geliĢtirilmemiĢtir151.  

Literatür taraması neticesinde iĢletme performansı ölçümünde sübjektif ve 

objektif olmak üzere iki tür ölçüt kullanıldığı tespit edilmiĢtir. En sık kullanılan objektif 

performans kriteri finansal performanstır. Bir iĢletmenin ekonomik açıdan durumunu 

analiz edebilmek için içinde bulunduğu rekabet ortamının özelliklerini, bu ortamda 

faaliyet gösteren rakiplerine kıyasla durumunu analiz etmek ve iĢletmenin sahip 

olduğu varlıkların nitel ve nicel durumunu dikkate almak gerekmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle “iĢletmeler kar sağlamak ve varlıklarını sürdürebilmek için iĢletme içi 

verilerin yanı sıra küresel iĢ dünyası ve faaliyet alanlarıyla ilgili finansal ve finansal 

olmayan çevresel faktörleri de dikkate almak ve analiz etmek zorundadır”. Çünkü 

“iĢletme politikalarında iĢletme performansını etkileyen bir dizi faktör bulunmaktadır. 

Bu faktörlerden biri dıĢ piyasa faktörlerinin önemini vurgulayan ekonomik durumdur. 

Diğeri ise davranıĢsal ve sosyal paradigmalardır ve iĢletmenin çevresi ile ilgili uyumu 

örgütün baĢarısını etkileyen temel faktörler olarak görülmektedir”. Dolayısıyla 

rekabetin gittikçe Ģiddetlendiği ortamda iĢletme performansının sadece finansal 

boyutu ile ele alınması yeterli olmamaktadır. ĠĢletme performansını daha gerçekçi 
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ölçebilmek için finansal performansın yanında iĢletmenin baĢarısı üzerinde etkisi 

olan finansal olmayan boyutların da ölçülmesi gerekmektedir152. 

Geleneksel olarak kullanılan finansal performans ölçütleri geçmiĢe dayalı 

olduğu için iĢletmenin gelecekteki performansı hakkında bilgi verme konusunda 

yetersiz kalmaktadır. Ayrıca geleneksel ölçütler iĢletmenin sahip olduğu somut 

olmayan varlıkları yansıtmakta da baĢarısızdır. Finansal olmayan ölçümler ise 

yöneticilere iĢletme çevresindeki değiĢimleri saptama ve değerlendirme konusunda 

daha fazla yardımcı olmaktadır. Finansal olmayan boyut; ürün kalitesi, müĢteri 

tatmini, çalıĢan memnuniyeti, pazar payı gibi faktörleri içermektedir. Geleneksel 

performans ölçütleri örgüt performansının sadece bir bölümünü ölçmektedir. 

Finansal olmayan ölçümler ise, genellikle iĢletmenin gelecekteki durumunu finansal 

verilere kıyasla daha iyi yansıtmaktadır ve iĢletmenin uzun dönemli amaçlarını 

vurgulamaktadır.   

Tüm bu sebeplerden dolayı günümüz ekonomisinde iĢletmeler karar verme 

amaçları için sadece finansal performans ölçümlerinin yeterli olmadığını düĢünerek, 

objektif ve sübjektif ölçümlerin her ikisini de kullanmaktadır. Literatür incelendiğinde 

iĢletme performansının ölçümünde objektif ve sübjektif veriler kullanan ve objektif 

veriler ile sübjektif veriler arasında yüksek korelasyon olduğunu tespit eden 

çalıĢmaların olduğu görülmektedir. Ayrıca iĢletme performansı, araĢtırmalarda 

yaygın olarak bağımlı değiĢken olarak kullanılması ile birlikte ölçülmesi en zor 

değiĢkenlerden biridir. Benzer Ģekilde, ekonomik performansı ölçmek amacıyla 

kullanılan yatırım geri dönüĢ oranı ve satıĢlardaki büyüme oranı göstergeleri de 

ölçüm açısından sorun teĢkil edebilmektedir. Bu açıdan, çok endüstrili iĢletmelerde 

verilerin gizliliği esası ve iĢletme ortaklarının, iĢletme çevresinin tutumu dikkate 

alınmalıdır. San Miguel performans ölçümünün sağlıklı yapılabilmesi amacıyla bazı 

ekonomik verilerin iĢlendiği veri tabanlarına ulaĢmanın gerekliliğini dile getirmiĢtir153.   

Finansal performans ölçümünde sayısal verilerin ifĢa edilmek istenmemesi gibi 

nedenlerden dolayı verilerin belgelerine ulaĢılamamaktadır. Özellikle konaklama 

iĢletmeleri açısından objektif veriler; doluluk oranı, odabaĢına yıllık gelir, personel 

devir oranı gibi verilerden oluĢmaktadır ve konaklama iĢletmelerinde faaliyet 

gösteren yöneticiler bu bilgileri paylaĢmak istememektedir. Bu sebeple çalıĢmalarda 

performans ölçümü için sübjektif ölçüm tercih edilmektedir. Ayrıca iĢletmelerden 
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elde edilen objektif verilerin doğruluğu da tartıĢılan bir konudur. Sübjektif performans 

değerlendirmeleri kuvvetli bir Ģekilde objektif performans değerlendirmeleri ile 

iliĢkilidir ve dahası sübjektif performans yaklaĢımı performans ölçümü konusunda 

daha güvenilir bir metot olarak görülmektedir. Sübjektif verilerin ölçümü iĢletme 

yöneticilerinin rakiplerine kıyasla performans hakkındaki algısal düĢüncelerine 

dayanmaktadır. Bundan dolayı bu çalıĢmada iĢletme performansı hem objektif hem 

de sübjektif yani yöneticilerin algılarına dayalı olarak ölçülmüĢtür.  

Özetlemek gerekirse “objektif değerler, mutlak finansal performans değerleri 

yani nicel veriler yoluyla, sübjektif değerler ise rakiplere veya Ģirket beklentilerine 

göre performans hakkındaki algısal düĢünceler sorularak ölçülmektedir”154. Ayrıca 

yukarıda da ifade edildiği gibi finansal olmayan veriler iĢletmenin gelecekteki 

durumunu daha iyi yansıtmaktadır. Bundan dolayı iĢletmenin uzun dönemli 

performans baĢarısını sağlıklı ölçebilmek için performans algısını ölçmenin daha 

sağlıklı sonuçlar verdiğini ileri sürmek mümkündür.   

Yukarıda ifade edilen nedenler göz önüne alındığında iĢletme performansını, 

performans algısı Ģeklinde ölçmek ve bunu da objektif veriler ile desteklemek daha 

doğru sonuçlar elde edebilmek açısından önem arz etmektedir155.   

3.2. ĠġLETME PERFORMANSI BOYUTLARI 

Literatür incelendiğinde iĢletme performansı ölçümünde farklı boyutları ele 

alan çalıĢmalar dikkati çekmektedir. Kueng ve Krahn çalıĢmalarında temel iĢletme 

performansını; yenilik boyutu, finansal boyut, müĢteri boyutu, çalıĢan boyutu ve 

toplumsal boyut olmak üzere beĢ boyutta incelemiĢtir156.  

Kueng çalıĢmasında iĢletme performansını; finansal boyut, müĢteriler ile ilgili 

boyut, çalıĢanlar ile ilgili boyut, toplumsal boyut ve yenilik boyutu olmak üzere beĢ 

boyutta ele almaktadır157.  
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Lai, çalıĢmasında iĢletme performansını; çalıĢan motivasyonu, pazar 

performansı, verimlilik performansı ve toplumsal etki boyutları ile incelemektedir158.  

Lai ve Cheng iĢletme performansını; motivasyon boyutu, pazar performansı, 

verimlilik performansı ve toplumsal etki boyutları ile incelemektedir159.  

Zerenler ve Ġraz ise performans göstergelerini; müĢteri tatmini, kapasite artıĢı, 

verimlilik, satıĢ artıĢı, maliyetlerin azalması, kârlılığın artması, etkinlik, çalıĢanların 

üretkenliğinin artması, sosyal sorumluluk olarak ele almıĢtır160.  

Eren çalıĢmasında iĢletme performansını; objektif ve sübjektif boyut olmak 

üzere iki boyutta ele almıĢtır. Sübjektif performans boyutu; çalıĢanlarla ilgili boyut, 

tüketicilerle ilgili boyut, finansal boyut, örgütsel boyut ve toplumsal boyuttan 

oluĢmaktadır. Objektif boyut ise; çalıĢmanın konaklama iĢletmelerinde 

gerçekleĢtirilmesi nedeniyle doluluk oranı, odabaĢına yıllık gelir, personel devir 

oranından oluĢmaktadır161.  

Dolayısıyla literatür incelemesi neticesinde iĢletme performansı ölçümünde 

genel olarak kullanılan boyutların; finansal boyut, çalıĢan boyutu, müĢteri boyutu, 

toplumsal boyut, yenilik boyutu ve finansal boyut olduğunu ifade etmek mümkündür. 

Bunun yanı sıra içsel süreçleri, motivasyon boyutu, verimlilik boyutu, öğrenme ve 

geliĢme boyutu gibi iĢletme içi performansı ölçen çalıĢmalar da dikkati çekmektedir. 

Buradan hareketle mevcut çalıĢmada iĢletme performansı kavramı Eren tarafından 

oluĢturulan beĢ boyut ile ele alınmaktadır. 

3.2.1. ÇalıĢanlar ile Ġlgili Boyut 

ÇalıĢanlar, dolaylı olarak iĢletme performansını etkilemelerinden dolayı 

iĢletme açısından önem arz etmektedir. “Yöneticiler çalıĢanların davranıĢlarını 

formal ve informal yapıda; planlama, ödüllendirme, kontrol, bilgi sistemi, çalıĢanların 

yetenekleri ve kiĢilik özellikleri, çevreleri ile ilgili iliĢkilerini dikkate alarak 

etkileyebilmektedir”. ÇalıĢan boyutu, “tüm düzeylerde ve tüm iĢ birimlerinde iĢletme 
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çalıĢanlarını kapsamaktadır”162. Bu boyut çalıĢanların düĢüncelerinin farklı 

boyutlarıyla ölçülmesini ifade etmektedir. “ÇalıĢanların tatmini, verimliliği, devamlılığı 

gibi temel ölçütler iĢletmenin çalıĢanlar, sistemler ve kurumsal uyum için yapmıĢ 

oldukları yatırımların sonuçlarının ölçülmesini sağlamaktadır”163. ĠĢletmelerin 

baĢarısı çalıĢanların baĢarısına bağlıdır. ÇalıĢanların motive edilmesi ile iĢteki 

performanslarını yükseltmek mümkündür. Bundan dolayı iĢletmelerin, içsel 

pazarlama stratejisini de dikkate alarak çalıĢan performansını ölçmesi iĢletme 

performansını olumlu yönde etkileyecektir. ÇalıĢanların motivasyonu, iĢletmenin 

performansını etkileyen bir faktördür.  

ÇalıĢanlar ile ilgili boyut, personelin çalıĢanın motivasyonu, iĢletmenin nitelikli 

iĢ görenleri iĢletmeye çekebilmesi, iĢ gören verimliliği, iĢe devamsızlık, iĢ gücü devir 

oranı, iĢ görenlerin iĢletmeye bağlılığı, iĢ gören sadakati, iyi çalıĢma atmosferi ve 

çalıĢanın ödüllendirilmesi gibi unsurlarından oluĢmaktadır. 

3.2.2. Tüketiciler ile Ġlgili Boyut 

Tüketiciler ile ilgili boyut, “iĢletmenin, hedeflediği pazardaki müĢterilere 

sunacağı katma değerlerle ilgili özel ölçüleri kapsaması gerektiğini 

vurgulamaktadır”164. “Tüketici boyutunda organizasyonun müĢterisini tanımlaması ve 

rekabet ettiği pazar bölümlerini belirlemesi gereklidir”. Tüketiciler, pazar odaklılığı 

benimseyen iĢletmeler açısından önemli bir boyuttur. Bu boyut, tüketicilerin 

memnuniyet durumlarını içeren ve iĢletmenin onların gözündeki itibarını olumlu hale 

getirmeyi amaçlayan performans boyutudur. Özellikle iĢletmenin itibarı ve imajı 

tüketicilerin algılarını ve tercihlerini etkilemesi sebebiyle iĢletme performansını 

etkileyen önemli bir faktördür.    

ĠĢletmeler tüm üretim stratejilerini, tüketicilerin taleplerine göre planlamakta, 

rakiplerin sunduğu hizmete göre farklılaĢmaya çalıĢmaktadır. Bunun nedeni ise 

tüketicilerin iĢletmenin performansını doğrudan etkilemesi ve temel olarak iĢletmenin 

hedefini tüketici memnuniyetinin oluĢturmasıdır165.   
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Tüketici ile ilgili boyut; müĢteri memnuniyeti, müĢteriye sunulan hizmetin 

kalitesi, iĢletmenin tüketici gözündeki itibarı gibi değiĢkenlerden oluĢmaktadır. Buna 

ilaveten tüketici boyutu, müĢterilerin sadakatini sağlamayı ve konuk Ģikâyetlerini de 

en aza indirmeyi amaçlayan ve iĢletme performansını üzerinde olumlu etkileri olan 

bir boyuttur166. 

3.2.3. Toplumsal Boyut 

ĠĢ süreçleri içinde bulunduğu dünyadan, müĢterilerden, yöneticilerden, 

çevreden, toplumdan izole edilmiĢ bir Ģekilde faaliyet gösterememektedir. 

Dolayısıyla da toplumsal boyut, iĢletmelerin göz ardı edemeyeceği bir faktördür. 

Toplumsal boyutun anlamı genel olarak iĢletmenin süreçlerinin toplum üzerinde 

nasıl bir etki yarattığının anlaĢılmasıdır. Toplumsal boyut; istihdam yaratılması, hitap 

edilen pazarın çeĢitliliği, sunulan hizmetin kalitesi ve çeĢitliliği, tüketiciye sağlanan 

haklar, iĢletmenin çevreye karĢı duyarlılığı gibi unsurları içermektedir. ĠĢletmenin 

çevreye ve topluma karĢı duyarlılığını, sosyal sorumluluk düzeyini ifade eden bu 

boyut iĢletmenin strateji ve fonksiyonlarını da bu doğrultuda değiĢtirmesi anlamına 

gelmektedir. Kısacası bu boyut, iĢletmelerin, toplum ve çevreye yönelik 

algılamalarını, tutumlarını ve iĢletmenin çevreye karĢı duyarlılığını içermektedir.   

 Toplumsal boyut tüketici ve çalıĢan haklarını koruyan hem iĢ gören hem de 

müĢteri açısından önemli bir performans değerlendirme kriteridir. Ayrıca çevreye 

duyarlı tüketiciler için de bu tür iĢletmeler özellikle de hizmet sektöründe önem arz 

etmektedir. ÇalıĢanlar açısından uygun istihdam olanağı sağlayan iĢletmeler aynı 

zamanda onların motive olmalarına da dolaylı olarak katkı sağlamaktadır. Sivil 

havacılık sektörü açısından bakıldığında ise toplumsal boyut göstergeleri arasında 

yer alan istihdam yaratma seviyesi, pazar çeĢitliliği gibi göstergeler de iĢletme 

performansının ölçülmesine katkıda bulunan önemli noktalardır167.   

Tüketici haklarına saygı çevreyi korumak iĢletmenin çevreye duyarlılığı ürün 

çalıĢan hakları, istihdam yaratma seviyesi gibi faktörlerden oluĢmaktadır. 
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3.2.4. Örgütsel Boyut 

Tüketicilerin hızla değiĢen ihtiyaç ve beklentilerini karĢılamak isteyen 

iĢletmeler açısından yenilik performansı önemli bir performans kriteri olarak 

değerlendirilebilmektedir. Yenilik performansı, pazara sunulan yeni ürün sayısı, yeni 

hizmet ve ürün sayısı gibi faktörleri içeren çeĢitli kriterler ele alındığında 

ölçülebilmektedir168.   

ĠĢletmenin ataletten kurtulabilmesi için; müĢteri için yeni bir ürün ya da üretim 

metodu, rakiplerden farklı yeni bir ürün ya da üretim süreci bulması, pazar payını 

arttırması ya da en azından koruması, yeni pazarlar keĢfetmesi gerekmektedir. 

Özellikle hizmet sektörünün baĢarısı çalıĢanlar ve müĢteriler arasındaki iliĢkiye bağlı 

olduğu için pazar payı önem arz etmektedir. Sürdürülebilir büyüme aracı olarak 

görülen ve taleplerin daha iyi karĢılanmasını, pazar payının artmasını sağlayan 

yenilik, müĢteri bağlılığını ve memnuniyetini arttırmada anahtar bir role sahiptir. Tüm 

sektörlerde rekabet edebilme baĢarısı ve örgütsel baĢarının elde edilmesi yaratıcılık 

ve yenilik çalıĢmalarına bağlı olduğu gibi sivil havacılık sektöründe de durum 

aynıdır.169.   

Örgütsel boyut, yeni ürün geliĢtirmek, pazar payındaki artıĢ, satıĢlardaki artıĢ 

gibi değiĢkenlerden oluĢmaktadır. Sivil havacılık sektörü açısından bakıldığında ise 

örgütsel boyut göstergeleri arasında yer alan pazar payındaki artıĢ, satıĢlardaki artıĢ 

gibi göstergeler de iĢletme performansının ölçülmesine katkıda bulunan önemli 

noktalardır. 

3.2.5. Finansal Boyut 

ĠĢletme performansının ölçülmesinde en sık kullanılan boyuttur ve finansal 

performansı değerlendirmek için sıklıkla kullanılan ölçüm değiĢkenleri, satıĢ miktarı, 

pazar payı, kârlılık düzeyi, ciro kârlılığı, toplam varlık kârlılığı, yatırımların geri dönüĢ 

oranı, öz sermaye kârlılığı, vergiden önceki gelir, net gelir, nakit akımı, bilanço, 

ekonomik katma değer, gibi göstergelerdir170.  

ĠĢletmenin finansal performansının nasıl ölçüleceği ya da iĢletmenin nihai 

amacının ne olduğu gibi soruların cevabı uzun süredir tartıĢılmasına rağmen kesin 

olarak bulunamamıĢtır. ĠĢletmelerin ekonomik hedeflerini gerçekleĢtirebilme 
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dereceleri ile ilgili bilgi vermesi nedeniyle iĢletme stratejileri, genellikle finansal 

performans ile birlikte değerlendirilmektedir171. Finansal performans, daha çok 

iĢletmenin ana amacı olan kârlılığı ve nakit akıĢı, nakit artıĢını geniĢletmek gibi 

muhasebe göstergeleri ile ilgilenen iĢletmenin merkezinde yer alan bir performans 

boyutudur. “Finansal performans açısından, örgütsel baĢarı genel olarak nakit 

akıĢları ve karlılık, yatırımcı değeri, finansal piyasa göstergeleri tarafından belirlenir 

ve ölçülür”. “Finansal performans ölçüleri, bir Ģirketin stratejisinin ve bu stratejiye 

yönelik yürütme ve uygulamaların iĢletmeyi geliĢtirmeye katkıda bulunup 

bulunmadığını ortaya çıkarır”. “Finansal performans, iĢletmenin ekonomik 

amaçlarının baĢarılma düzeyini yansıtan sonuç temelli mali göstergeler olarak 

tanımlanabilir ve süreçler, bir örgütün sürükleyici güçleridir”.   

Bu boyut; net kârlılık, sermaye geri dönüĢ oranı, kiĢi baĢı gelir, satıĢlardaki 

artıĢ oranı, pazar payı, genel iĢletme performansı gibi değiĢkenlerden oluĢmaktadır.   

Yukarıda da ifade edildiği gibi iĢletme performansını ölçmek amacıyla farklı 

kriterler, boyutlar kullanılmaktadır. ĠĢletme performansını ölçmek amacıyla kullanılan 

ölçüm düzeyleri temel olarak objektif ve sübjektif boyutlar olarak özetlenmektedir. 

Literatürden çıkartılacak temel düĢünceye göre iĢletme performansının tek bir ölçüm 

düzeyine bağlı olarak ölçülmesi çok iyi sonuçlar vermemektedir. Bu nedenle iĢletme 

performansı ölçülürken hem objektif hem de sübjektif kriterlere göre ölçülmelidir.  

Ayrıca iĢletme performansı ölçülürken her sektörün kendine özgü farklılıkları 

olduğu dikkate alınmalıdır172. Sivil havacılık sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin 

performans ölçümü sektörün sahip olduğu özellikler itibariyle, sivil havacılık ve 

ağırlama endüstrisinin kendi içinde bölünmüĢ ve parçalara ayrılmıĢ olması 

nedeniyle, diğer sektörlerde faaliyet gösteren iĢletmelerin performanslarının 

ölçümünden farklılık göstermektedir. Oteller tarafından kullanılacak performans 

ölçümü, ürünün stoklanamaması, üretildiği yerde tüketilmesi, heterojen olması gibi 

karakteristik özellikleri nedeniyle sektörün sahip olduğu kompleks yapıyı 

yansıtmalıdır. Artan rekabet ortamında otel iĢletmeleri yüksek sabit maliyetler gibi 

olasılıkları dikkate alarak bir performans ölçümü geliĢtirmelidir. Ayrıca otel 

endüstrisinde gün geçtikçe insan faktörünün önemi anlaĢılmaktadır. Bundan dolayı 

müĢterilerin memnuniyeti ve çalıĢanların morali iĢletmenin performansını 

etkilemektedir. Otel sektörü performans ölçümünde “pazar odaklılık”, “etkili ve etkin 

yenilik”, “personel davranıĢında uyulacak etik kodlar” gibi faktörlerin de yer alması 
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önem arz etmektedir.  Hizmet kalitesi, müĢteri memnuniyeti gibi finansal olmayan 

faktörlerin performans ölçümünde önemli yeri vardır ve hizmet sektörü yapısı gereği 

bunlar temel faktörlerdir. Ayrıca departmanların ve birimlerin nasıl ayrıĢacaklarını 

aynı zamanda da stratejik misyonları nasıl birlikte gerçekleĢtireceklerini bilmeleri 

gerekmektedir.   

Özetlemek gerekirse otel iĢletmelerinde iĢletme performansını etkileyen çok 

sayıda değiĢkenin mevcuttur. Rekabetin gittikçe Ģiddetlenmesi nedeniyle bir 

iĢletmenin performansını değerlendirmede finansal ölçütler ve kârlılık, toplam satıĢ, 

yatırımın geri dönüĢü, ekonomik katma değer, bilanço173 gibi faktörlerden oluĢan 

objektif performans boyutları tek baĢına yeterli olamamaktadır. Ayrıca “otel 

iĢletmelerinde performansı tek bir değiĢkenle ölçmek mümkün olmadığından objektif 

göstergelerin yanında ürün kalitesi, müĢteri ve çalıĢan memnuniyeti ve yeni 

ürün/hizmet geliĢtirme gibi sübjektif göstergelere de ihtiyaç duyulmaktadır”. Literatür 

incelendiğinde objektif performans ölçümü olarak otel iĢletmelerinde farklı faktörlerin 

kullanıldığı görülmektedir. Bunlar doluluk oranı, odabaĢına gelir, geceleme 

sayısındaki artıĢ olarak ifade edilebilir.   

Yukarıda da ifade edildiği gibi otel iĢletmeleri değiĢken ve belirsiz bir yapıya 

sahip olmaları nedeniyle günümüz koĢullarında çevreye uyum sağlamaları ve 

meydana gelen değiĢimlere kendini adapte etmeleri, baĢarıları açısından büyük bir 

öneme sahiptir174. Otel iĢletmelerinde bugüne kadar kârlılık verimlilik gibi finansal 

ölçütlere odaklanılmıĢtır. Atkinson ve Brown tarafından Ġngiltere’de yapılan 

çalıĢmaya göre bu Ģekilde tam olarak doğru olmayan sonuçlar elde edilmiĢtir175. 

Çünkü değiĢen çevre ve rekabet koĢulları gibi finansal olmayan ölçüm düzeylerinin 

de dikkate alınması gerekmektedir. Dolayısıyla otel iĢletmelerinde performans 

ölçümü için dengeli bir ölçüm düzeyi kullanılması nispeten daha doğru sonuçlar 

vermektedir. Kısacası finansal ve finansal olmayan ölçüm düzeylerinin bir arada 

kullanılması gerekmektedir. “Finansal rakamlara önem veren, tek taraflı bakıĢ 

açısına dayanan geleneksel yöntemlere göre çok boyutlu performans ölçüm 

sistemleri, dengeli bir bakıĢ açısıyla birçok boyutu göz önüne almaktadır”176. Ayrıca 

sivil havacılık gibi çevresel belirsizliğin yoğun olarak yaĢandığı durumlarda finansal 
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olmayan performans ölçümlerinin iĢletme performansı ölçümünde daha iĢlevsel 

olduğu konusu tartıĢılmaktadır. Bazı ampirik çalıĢmalar finansal ölçütler ile finansal 

olmayan ölçütlerin birbirini ikamesi olmadığını iddia etmesine karĢın bu iki ölçütün 

entegre kullanımı ile performansın daha iyi ölçüldüğü ortaya çıkmıĢtır.   

Literatür taraması neticesinde sivil havacılık sektörü ile iĢletme performansı 

arasındaki iliĢkiyi inceleyen çalıĢmaların yetersiz olduğu görülmektedir. Sivil 

havacılık iĢletmelerinin performansını ölçmeye yönelik yapılan çalıĢmalarda da 

iĢletmelerin büyüklüklerinin, özelliklerinin ve buna bağlı olarak ortaya çıkan 

farklılıkların göz ardı edildiği dikkati çekmektedir. ĠĢletme performansı alanında 

yapılan çalıĢmalarda sonuçların daha sağlıklı olması için farklı büyüklükteki 

iĢletmelerin buna göre ayrım yapılarak performans ölçümlerinin yapılması gerektiği 

vurgulanmaktadır177.  

3.3. ĠġLETME PERFORMANSININ ÖLÇÜMÜ 

Literatür incelendiğinde iĢletme performansı ölçümü ile ilgili çeĢitli ölçüm 

modelleri geliĢtirildiği görülmektedir. Ayrıca daha önce de ifade edildiği gibi 

performans ölçümü ile ilgili objektif ve sübjektif boyutların bir arada kullanıldığı 

çalıĢmalar da mevcuttur. ĠĢletme performans ölçümü ile ilgili en önemli ölçüm 

modellerinden biri Judson tarafından geliĢtirilen Lynch ve Cross tarafından 

iyileĢtirilen Performans Piramididir.  Performans piramidinin amacı, “organizasyonun 

stratejileri ile operasyonları arasında amaçların yukarıdan aĢağıya, ölçütlerin ise 

aĢağıdan yukarıya dönüĢtürülmesidir”. Performans piramidi incelendiğinde, 

piramidin en üst kademesinde vizyon, ikinci kademede pazar, finansal, üçüncü 

kademede müĢteri tatmini, esneklik, verimlilik ve dördüncü kademede kalite, 

dağıtım, iĢ döngü zamanı ve israf faktörlerinin yer aldığı görülmektedir. 

Bir diğer ölçüm ise Kaplan ve Norton tarafından geliĢtirilen ve performansı 

daha genel ölçütler ile değerlendiren Dengeli Ölçüm Kartı yöntemidir. Kaplan ve 

Norton tarafından geliĢtirilen Dengeli Ölçüm Kartı modeline göre iĢletme 

performansı; finansal boyut, müĢteri boyutu, içsel süreçler boyutu, öğrenme ve 

yenilik boyutlarından oluĢmaktadır. Bu açıdan Kaplan ve Norton’un iĢletme 

performansını finansal ve operasyonel olmak üzere iki boyutta ele aldığı, 

operasyonel boyutun ise müĢteri tatmini, içsel süreç ve örgütsel yenilik alt 

                                                           
177

 Akbaba, a.g.e., s.29. 



82 
 

boyutlarından oluĢtuğu görülmektedir. Dengeli Ölçüm Kartı modeline göre, dört 

temel soruya cevap aranmaktadır178:   

 MüĢteriler bizi nasıl görüyor?  

 Biz neyi geçmeliyiz, nasıl üstün olmalıyız? 

 Değer yaratmaya ve geliĢtirmeye devam edebilir miyiz?  

 Hissedarlara nasıl dikkat ederiz? 

Bir baĢka ölçüm modeli ise Atkinson, Waterhouse ve Wells tarafından 

geliĢtirilen PaydaĢ Temelli Performans Değerlendirme Sistemi’dir. PaydaĢ Temelli 

Performans Değerlendirme Sistemi, finansal temelli performans ölçümlerinin mevcut 

performansı ölçmede yetersiz kaldığı ve bu ölçün yöntemlerinin değiĢtirmesi 

gerektiği düĢüncesiyle oluĢturulmuĢtur. PaydaĢ Temelli Performans Değerlendirme 

Sistemi, “tarafların, hedef grubun, faaliyetten yarar sağlayacakların ve potansiyel 

karĢıtların belirlenmesi ve tanımlanmasıdır”. PaydaĢ Temelli Performans 

Değerlendirme Sistemi, organizasyonun performansını iĢletme paydaĢları temelinde 

hem organizasyonun hem de iĢletme paydaĢlarının gereksinim ve beklentilerini en 

iyi Ģekilde nasıl bir bütün haline getirerek karĢıladığını ölçmeye çalıĢmaktadır. 

PaydaĢların belirlenmesi, sınıflandırılması, seçilen paydaĢların ayrıntılı analizi, 

önceliklerin belirlenmesi aĢamalarından oluĢmaktadır179. 

Neely, Adams ve Crowe ise Dengeli Ölçüm Kartının değiĢen dünya, ekonomi 

ve önceliklere cevap vermede yetersiz kaldığını ileri sürerek Performans Prizmasını 

geliĢtirmiĢtir. Performans Prizması; “paydaĢ memnuniyeti”, “stratejiler”, “süreçler”, 

“yeterlikler” ve “paydaĢ katkısı” boyutlarından oluĢmaktadır. PaydaĢ memnuniyetinin 

temelini paydaĢlar oluĢturmaktadır ve bu yöntem aĢağıda yer alan temel sorulara 

cevap aramaktadır180: 

 “PaydaĢlarımız kimler ve ne istiyorlar, neye ihtiyaçları var?”.   

 “PaydaĢlarımızın ihtiyaç ve isteklerini karĢılamak için hangi stratejileri 

uygulamalıyız?”.  

 “Bu stratejileri yürürlüğe koymak için hangi kritik süreçlere gereksinim 

duyulmaktadır?”.  
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 “Bu süreçleri yönetmek ve geliĢtirmek için hangi yeteneklere ihtiyaç 

duyulmaktadır?”. 

 “Bu yetenekleri korumak ve geliĢtirmek için paydaĢların ne yapması 

gerekiyor?”. 

Parida ve Kumar tarafından geliĢtirilen Sürdürülebilir Performans Ölçüm 

Modelinin amacı ise etkinlik ve etkililiği ölçerek iĢletmelere dinamik bir iĢlem 

kazandırmaktır. Bu yöntemin etkili olabilmesi için sürdürülebilir performans 

göstergelerine ihtiyaç duyulmaktadır. Bu modelin önemli göstergeleri181: 

 Örgütsel stratejiyi anlamak ve paydaĢların analizi, 

 Bilgi yönetimine odaklanmak, 

 Maliyet göstergeleri, 

 Sağlık, güvenlik ve çevre göstergeleri, 

 ÇalıĢan memnuniyeti göstergeleri, 

 Sürdürülebilir iĢ göstergeleri, 

 MüĢteri memnuniyeti göstergeleri, 

 Öğrenme ve büyüme göstergeleri, 

 Ekipman göstergeleri” Ģeklinde sıralanmaktadır. 

ĠĢletme performansı ile ilgili geliĢtirilen ölçüm modelleri incelendiğinde genel 

anlamda ortak yönlerinin çalıĢanlar, müĢteriler ve finansal göstergelerden 

oluĢtuğunu söylemek mümkündür. Bunun dıĢında ortak yönü bulunmayan ölçüm 

düzeyleri incelendiğinde iĢletme performansını ele alan araĢtırmacılar açısından 

müĢterilerin, çalıĢanların ve finansal göstergelerin örgütler açısından önemli 

bulunduğu ifade edilebilir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM  

TEORĠK MODEL VE HĠPOTEZLERĠN GELĠġTĠRĠLMESĠ 

ÇalıĢmanın dördüncü bölümü, araĢtırmanın hipotezlerinin ve araĢtırmanın 

modelinin geliĢtirildiği bölümdür. Bu bölümde inovasyon, çalıĢan motivasyonu ve 

iĢletme performansı kavramlarının birbirleri ile olan iliĢkileri belirtilecek ve aynı 

zamanda bu kavramlar arasında kurulan hipotezler belirlenecektir. 

4.1. ARAġTIRMA HĠPOTEZLERĠNĠN GELĠġTĠRĠLMESĠ 

AraĢtırma hipotezlerinin oluĢturulması sürecinde, literatürde yer alan araĢtırma 

değiĢkenlerinden inovasyon, çalıĢan motivasyonu ve iĢletme performansının 

birbirleri ile olan iliĢkileri ve daha önceki dönemlerde yapılmıĢ olan benzer 

çalıĢmaların sonuçlarına odaklanılmıĢtır. Belirlemelerin yapılmasında çalıĢmanın 

sivil havacılık sektörü özelinde yapıldığı göz önünde bulundurulmuĢtur. Hipotezlerin 

belirlenmesinin öncesinde çalıĢma kapsamında incelenen değiĢkenlerin birbirlerine 

olan etkileri üzerine çıkarımlarda bulunulmaya çalıĢılmıĢtır.  

Söz konusu değiĢkenler arasındaki iliĢkileri açıklayan hipotezlerin 

geliĢtirilmesine destek sağlayan çalıĢmaların detayları bu bölümde geniĢ bir 

çerçevede baĢlıklar halinde sunulmaktadır.  

4.1.1. Ġnovasyon ile ÇalıĢan Motivasyonu ĠliĢkisi ve Önceki ÇalıĢmalar 

Ġnovasyon, bilim ve teknoloji, yönetimin her aĢaması, giriĢimcilik gibi birçok 

faaliyeti içeren uzun ve zor bir süreçtir. Aslında inovasyon iĢletme faaliyetleri içinde 

bir kesittir ve sonuca kadar devam eden aĢamaları kapsamaktadır. Her iĢletmenin 

kendine özgü bir inovasyon süreci vardır ve bu nedenle tüm organizasyonlarda bu 

süreç farklı Ģekillerde geliĢebilmektedir. 

Ġnovasyon bir süreç ise bu sürecin iĢleyebilmesi için bir organizasyonun 

olması gerekmektedir. Bu organizasyon sayesinde inovatif faaliyetler oluĢmaktadır. 

Ġnovasyonun amacı yaratıcı fikir ve düĢüncelerin ortaya çıkması, bunların 

geliĢtirilmesi ve sonunda bir yenilik üretilmesidir. Bu amaçla ilk baĢta yaratıcılığın 

ortaya çıkması, sürdürülmesi ve geliĢtirilmesi önemlidir. Yaratıcılığın doğuĢtan 

geldiğini savunan çalıĢmalar olsa da genel olarak yaratıcılık öğrenilebilir ve 

geliĢtirilebilir bir özellik olarak karĢımıza çıkmaktadır. KiĢiyi diğerlerinden farklı 

düĢünmeye, yeni Ģeyler keĢfetmeye ya da bir Ģeyi kimsenin düĢünemediği biçimde 
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kullanmaya, değiĢtirmeye yatkınlık kiĢilerin yaratıcılıklarının bir ürünüdür. Ġnovasyon 

sürecinde iĢletme ve çalıĢanlar önemli bir rol oynamaktadır. Motivasyon yönetimi ile 

çalıĢanları neyin daha iyi motive ettiği öğrenilebilir ve çalıĢanlar ortak bir amaca 

daha etkin ve verimli olarak yönlendirilebilir. Bunun sonucunda bazı önemli çıktılar 

alınabilir. Bunlar: 

 Yaratıcı gizli güçlerini kullanmalarını sağlamak,  

 ĠĢ baĢarılarının arttırılmasını sağlamak,  

 ÇalıĢanların örgütte kalmalarını sağlanmaktır. 

ĠĢletmelerde yaratıcılığın geliĢmesinde yöneticilerin payı çok büyüktür. 

ÇalıĢanların yaratıcılıklarını geliĢtirmek isteyen yöneticilerin iletiĢim, takım 

faaliyetleri, teĢvik ve takdir faktörlerini iyi kullanmaları gerekmektedir. Amabilie göre; 

“çalıĢanlara yaptıkları iĢlerde özgürlük vermek onların hedefe ulaĢmalarını 

kolaylaĢtırıcı bir etken olabilmektedir. YapmıĢ olduğu çalıĢmalarda yönetimin kiĢilere 

görevlerini nasıl gerçekleĢtireceklerine iliĢkin özgürlük tanımasının, baĢarıya 

ulaĢmada bir etken olduğu sonucuna varılmıĢtır. Amaca ulaĢmak için çalıĢanlara 

belirli özgürlükler verilmesi hem onların motivasyonunu arttırmakta hem de 

yaratıcılıklarını geliĢtirmektedir”182. 

Yöneticiler, çalıĢanlarına değer vererek, onların sorumluluk almalarını 

sağlayarak, riskleri birlikte paylaĢarak, çalıĢanları cesaretlendirerek, yorumlarını 

dinleyerek, onların becerilerini geliĢtirmiĢ olup, örgütün yaratıcılığını da arttırmıĢ 

olurlar. ĠĢletmede, inovasyon ve yaratıcılığı takdir etmek için bir ödüllendirme 

sisteminin olması gerekmektedir. Yapılan birçok araĢtırmada, ödül ile inovasyon 

performansı arasında anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bir araĢtırmaya göre; 

yeni ve üstün performans için ödüllendirme iç motivasyon ve yaratıcılığı arttırmasına 

karĢın, geleneksel performans için ödüllendirme iç motivasyon ve yaratıcılığı 

engellemektedir. Yaratıcılık motivasyonu, ödüllerle yükselmektedir, böylece yenilik 

performansı artmaktadır. ÇalıĢanları para ve terfi yoluyla ödüllendirmek, iyi fikirlere 

önem verildiğinin göstergesi olup çalıĢanları motive etmektedir. Motivasyon ile 

performans arasında çok yakın bir iliĢki vardır. ÇalıĢma ortamında motive olmayan 

personelin performans göstermesi beklenmemelidir. ÇalıĢanları kurum yararına 

hareket ettirmek için motive etmek ve onları uzun vadede iĢte tutmak zor bir iĢtir. 

Motivasyonla kiĢinin niteliklerine uygun bir görevde ve iĢ ortamında çalıĢması 

arasında bir iliĢki söz konusudur. 

                                                           
182

 Teresa Amabile, Componential Theory of Creativity, USA: Harvard School, 2012, s.19. 
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Ġnovasyon örneklerinden ve daha önce gerçekleĢtirilmiĢ olan akademik 

çalıĢmaların sonuçlarından anlaĢıldığı gibi, bir inovasyonun ortaya çıkıĢındaki temel 

sebep, müĢteri taleplerinin, sorunlarının ve ihtiyaçlarının fark edilmesi ve bu talebin 

yerine getirilmesi, sorunun çözülmesi ve ihtiyacın giderilmesi için güçlü bir dürtüye 

sahip olmaktır. Kendisini harekete geçiren bir iç isteğe sahip yüksek motivasyonlu, 

meraklı, hevesli, azimli, iĢini seven, baĢarma isteği olan yaratıcı ve inovatif bireyler, 

uygun çevre Ģartlarında orijinal fikirlerini ortaya koymakta ve inovasyon sürecini 

tamamlamaktadırlar. Gerçekten bu inovasyonlar, müĢteri ihtiyaçları ve teknoloji 

gereklerinden etkilenerek yeni veya geliĢtirilmiĢ bir ürün tasarlama konusunda 

motive olmuĢ bireylerin ürünüdür. ĠĢletmelere düĢen görev ise, çalıĢanların motive 

olmasına ve inovasyon fikirlerinin ortaya çıkmasına olanak sağlayan uygun ortamın 

yaratılmasıdır.  

Yukarıda belirtilen bilgiler doğrultusunda hipotez 1 aĢağıdaki Ģeklide 

oluĢturulmuĢtur. 

Hipotez 1: ÇalıĢan motivasyonunun arttırılmasının sivil havacılık sektöründe 

hizmet veren iĢletmelerin inovasyon faaliyetleri üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi 

vardır. 

4.1.2. Ġnovasyon ile ĠĢletme Performansı ĠliĢkisi ve Önceki ÇalıĢmalar  

ĠĢletmelerin hedeflerine ne kadar ulaĢabildiklerinin tespit edilebilmesi genel 

olarak iĢletme performansının saptanmasıyla iliĢkilidir. Bununla birlikte, iĢletme 

birimlerinin ya da çalıĢanlarının içinde bulundukları iĢletmenin amaçlarına katkıları 

da doğrudan birim ya da çalıĢanların performansının belirlenmesi ile ortaya 

konabilmektedir. ĠĢletmelerin faaliyet gösterdiği alanlardaki konumunun tespit 

edilebilmesi, kıyaslama yapılarak diğer iĢletmeler ile aralarındaki olası farkların 

bulunabilmesi ve iĢletme içi ve dıĢı faaliyetlerin niteliğinin geliĢtirilebilmesi için 

performansının ölçülmesi önemlidir.  

Yöneticilerin performans anlayıĢları geçmiĢten bugüne kadar sürekli değiĢen 

ve yenilenen bir süreci göstermektir. Bu süreçte değerini kaybeden, yeniden 

oluĢturulan ve daha fazla önem kazanan performans anlayıĢları ortaya çıkmıĢtır. 

Genel olarak; geleneksel yöntemler eski ve demode, çağdaĢ yöntemler ise yeni ve 

modern performans değerlendirme uygulamalarını temsil etmektedir. 

 



87 
 

KüreselleĢme ile birlikte firmaların dünyaya yayılması, ticarette ve teknolojide 

ulaĢılan geliĢmeler, üretim-hizmet alanlarındaki faaliyetler ve tüketicilerin daha 

bilinçli hale gelmesi gibi faktörler piyasanın yapısını değiĢtirmektedir. ĠĢletmeler, 

geliĢen rekabet ortamında pazar paylarını arttırmak ve üstünlük sağlamak için ürün 

ya da hizmet yönünde çeĢitli yöntemler geliĢtirmektedir. 

ĠĢletmelerin, rekabetçi avantaj için geleneksel uygulamaların yanı sıra daha 

yenilikçi yöntemleri de bulmaları gerekmektedir. Pazar taleplerine çabucak yanıt 

verilebilmesi, ürünlerin ve hizmetin kalitesi, büyüme faaliyetlerinin geliĢmesi, 

müĢterilerin isteklerine göre ürün ve hizmet üretmesi gibi birçok faktörden dolayı 

iĢletmelerin yeniliklere geçme uygulamalarına önem vermeleri gerekmektedir. Aynı 

zamanda firmalar, artan rekabet ortamında ayakta kalabilmek için örgüt ve sermaye 

yapılarını da güçlü tutmak zorundadırlar. 

ĠĢletmelerde geliĢtirilen rekabet stratejilerinin yarattığı baĢarılar, rakip firmalar 

tarafından kolayca kopyalanmalarından ötürü, uzun ömürlü olamamaktadır. 

Üstünlüklerini rakip iĢletmelere kaptırmak istemeyenler, farklı yöntemler uygulamaya 

baĢlamıĢlardır. Ġnovasyon devamlılık arz eden bir faaliyettir. Bu sebeple, uygulanan 

tek bir yenilikle rekabet avantajı sürdürülememektedir. Ayrıca, ürün veya hizmetteki 

yenilik iĢletmenin tüm faaliyetleriyle bütünlük içerisinde olmalıdır. Firmaların 

piyasadaki rakipleriyle rekabet ederek baĢarılı olabilmeleri, stratejik yöntemleri 

bünyelerine katmalarına bağlıdır. 

ĠĢletmelerin, amaç ve hedeflerini gerçekleĢtirmeleri ve karlılıklarını 

arttırmaları için üretim, yönetim, pazarlama, finans, muhasebe, bilgi iĢlem ve Ar-Ge 

gibi sistemlerine önem vermeleri gerekmektedir. Bu sistemlere bağlı olarak faaliyete 

dayalı yönetim ile faaliyete dayalı maliyetleme gibi stratejik yönetim araçları iki 

önemli yöntemlerdendir. Bu ikisi birbirini tamamlamaktadır. Stratejik amaçlar için 

geliĢtirilen bu yöntemler, müĢterilerin memnuniyetlerinde, rakiplerin 

değerlendirilmesinde ve örgüt yapılanmalarının oluĢturulmasında iĢletmelere gerekli 

desteği sağlamaktadır. Maliyetleme yöntemi, faaliyetleri yöneterek maliyetlerin 

azaltılmasına katkı sağlamaktadır. 

Ġnovasyon yönetiminde iĢletmeler, rekabetçi tutumlarının sürekliliğini 

sağlayabilmek için teknolojik değiĢimlere uyum sağlamak zorundadırlar. Bu sebeple 

çalıĢan bireylerin niteliğinin yükseltilmesinin, iĢletme kalitesine yansıyacağı 

düĢüncesinin çıkıĢ noktası olduğu benimsenmelidir. ĠĢletmelerdeki üst yönetimden, 

en alt seviyede görev yapan personelin, bir sonraki sürecin müĢteri olduğu ve 
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müĢteri memnuniyetinin her Ģeyden önemli olduğu anlayıĢı benimsenmelidir. 

ĠĢletmenin baĢarılı olabilmesi için insan kaynaklarında yetenek, bilgi, beceri ve 

tecrübe düzeylerinin arttırılması, süreçlerde gereksinim duyulan araç ve gereçlerin 

geciktirilmeden temin edilmesini sağlamak önem taĢımaktadır. Kaliteyi yakalayanlar 

takdir edilmeli, uygun kaynak ve yardımlarla desteklenmelidir. 

Ġnovasyon ve iĢletme performansı üzerine daha önce gerçekleĢtirilmiĢ olan 

akademik çalıĢmaların sonuçlarından anlaĢıldığı gibi inovasyon performansının 

arttırılmasının iĢletme performansını olumlu yönde etkileyeceği sonucuna 

ulaĢılmaktadır.  

Yukarıda belirtilen bilgiler doğrultusunda hipotez 2 aĢağıdaki Ģeklide 

oluĢturulmuĢtur. 

Hipotez 2: Ġnovasyon performansının arttırılmasının sivil havacılık sektöründe 

hizmet veren iĢletmelerin performansı üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi vardır. 

4.1.3. ÇalıĢan Motivasyonu ile ĠĢletme Performansı ĠliĢkisi ve Önceki 

ÇalıĢmalar  

Performans bir iĢi yapan bireyin, bir grubun ya da bir teĢebbüsün o iĢle 

amaçlanan hedefe yönelik olarak nereye varabildiği, diğer bir ifadeyle neyi 

sağlayabildiğinin nicel ve nitel olarak anlatımı Ģeklinde tanımlanmaktadır. KiĢinin 

çalıĢma davranıĢlarını belirleyen değiĢkenleri temel alan modellerden birine göre 

çalıĢanların performansını belirleyen değiĢkenler Ģunlardır; yetenek, iĢe duyulan ilgi, 

iĢin sağladığı geliĢme ve ilerleme olanakları, iyi tanımlanmıĢ hedefler, faaliyetlerine 

iliĢkin geri besleme, baĢarının ödüllendirilmesi, baĢarısızlığın cezalandırılması, iĢin 

yapılması için gerekli kaynaklara ulaĢabilme yetkisidir. 

Bir iĢletmenin verimliliği çalıĢanların bireysel performansına eĢittir. Bu nedenle 

yöneticinin temel görevlerinden biri örgüt içinde insanların daha verimli çalıĢmasını 

sağlamak ve onları üst düzeylere getirmek için motive etmektir. Motivasyon, insanın 

bir amacı elde etmesi yönünde belirli davranıĢlar için uyarılması ve yönlendirilmesi 

sürecidir. ĠĢ ortamında motivasyonu sağlayan faktörler tanınma, takdir edilme, 

baĢarı, sorumluluk, iĢin niteliği ve kiĢisel geliĢim gibi faktörlerdir. Çabası sonucunda 

sağlayacağı yüksek performans ve bunun getirisi olarak elde edeceği ödüle olan 

beklentisi çalıĢanın motivasyonunu yükseltecektir. 
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Performans “motivasyon, yetenek ve çevre koĢullarının” bir fonksiyonudur. 

Yetenek her insanda doğuĢtan var olup sonradan geliĢtirilebilir. Çevre koĢulları 

faktörleri ise iĢletmenin iç ve dıĢ koĢullarını içerir. Performansı en yüksek düzeyde 

gerçekleĢtirmek için her çalıĢan iĢini istekle, beceriyle yapmak ve iĢini yapmak için 

doğru amaçlara ve materyallere sahip olmak ister. Bu koĢullardan herhangi birinin 

eksik olması performansın olumsuz yönde etkilenmesine sebep olmaktadır. 

Performansın oluĢmasında bireysel yeteneklerin çok önemli bir yeri 

bulunmaktadır. ĠĢ performansının oluĢmasında yetenekler duygularla Ģekillenmekte 

hem olumlu duygular hem de olumsuz duygular performansa yön vermektedir. 

“Heyecan ya da coĢku” gibi olumlu duygular çalıĢanı daha iyi hizmet sunması için 

uyarmakta, “endiĢe” gibi olumsuz duygular ise çalıĢanların iĢleri ya da görevleri 

üzerine daha fazla yoğunlaĢmalarını sağlamaktadır. 

Performansın oluĢmasında en önemli faktörlerden biri kiĢinin yetenekleridir. 

ÇalıĢanın iyi performans göstermek için nasıl motive olduğu önemli değildir. 

ÇalıĢanın yetenekleri bakımından eksiklikleri varsa iyi performans göstermesi 

beklenmemelidir. Performans derecesinin sadece yetenekten ibaret olduğu 

düĢünüldüğünde ise, performans; “doğuĢtan kazanılmıĢ” + “sonradan eğitim ve 

deneyimle geliĢtirilmiĢ yetenekler” bütünlüğünün doğrusal bir fonksiyonu halini 

almaktadır. 

Performans öğrenme, motivasyon, yorgunluk düzeyi, iĢ doyumu gibi çeĢitli 

bileĢenlerden oluĢmaktadır ve kiĢinin bir iĢi yerine getirmek için yaptığı Ģeylerin 

tümünü ifade etmektedir. Bir kiĢinin performansının yüksek ya da düĢük oluĢu o 

kiĢinin sahip olduğu nitelikler ve yetenekler ile inanç ve değerlerine bağlı olarak 

değiĢmektedir. 

20. yüzyılda örgütler çalıĢanlardan yüksek verim almak için onların 

motivasyonunun sağlanması gerektiği üzerinde durmuĢlardır. ÇalıĢanlarının 

performansını en üst düzeyde tutmayı baĢaran kurumlar, üst düzey yönetimin 

desteğini alırlar, beklentileri düzenli olarak ve açık bir Ģekilde iletirler. Otoriteyi 

organizasyonun tabanına yayarlar, çalıĢanları problemlere sahip çıkıp çözmeleri için 

teĢvik ederek baĢarılı olanları herkesin önünde ve sık sık kutlarlar. Bu kurumlar 

ücretlerin tek baĢına çalıĢanların performansını arttırmadığını ancak destekleyici bir 

faktör olduğunu bilirler. Yüksek motivasyonun kaynağı, çalıĢanların iĢe yaptıkları 

katkının değerli olduğunu bilmeleri ve iĢlerini sevmeleridir. Kurumları ile iyi uyum 
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sağlayan ve kurumun değerlerini destekleyen çalıĢanların performansı yükselir, iĢe 

devamsızlık oranları düĢük olur, verimi ve iĢ ahlakını attırmayı amaçlarlar. 

Performans ve motivasyon arasında yükselen dalga oluĢturan bir pozitif geri 

bildirim iliĢkisi vardır. Performans yükseldikçe motivasyon artar, motivasyon 

yükseldikçe performans daha da artar. Performans yönetim sistemi içerisinde 

değerlendirme safhası ve sonrasındaki süreç içerisinde motivasyona etki 

görülmektedir. Bu yüzden performans değerlendirmenin motivasyon üzerindeki 

etkilerinin olumlu olması açısından sürecin etkin yürütülmesi büyük önem 

taĢımaktadır. Performans değerlendirme aracılığıyla çalıĢanın takdir edilmesi ve 

motivasyonunun artırılması, bu sürecin doğal bir sonucudur. Çünkü, değerlendirme 

sırasında verilen geribildirimler, çalıĢana gerçekleĢtirdiği faaliyetlerin ve gösterdiği 

çabaların organizasyon için önemli olduğu mesajını içerir. 

Yukarıda belirtilen bilgiler doğrultusunda hipotez 3 aĢağıdaki Ģeklide 

oluĢturulmuĢtur. 

Hipotez 3: ÇalıĢan motivasyonunun arttırılmasının sivil havacılık sektöründe 

hizmet veren iĢletmelerin performansı üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi vardır. 

4.1.4. Ġnovasyon, ÇalıĢan Performansı ve ĠĢletme Performansı ĠliĢkisi ve 

Önceki ÇalıĢmalar 

Ġnovasyon faaliyetlerine verilecek olan özen ile çalıĢanların yaratıcılıklarının 

geliĢtirilmesi sağlanarak yenilikçi faaliyetlere özendirilmeleri sağlanabilir. Bu süreçte 

yaratıcı bireyler tarafından ortaya konulan yeni süreç, ürün ve fikirler firma 

performansını arttırarak iĢletmeye önem kazandırılmasına yardımcı olmaktadır. 

Ġnovasyonu amaç edinen Ģirketler, araĢtırmacı, risk alan ve fikirlerini 

denemeye cesur iĢ görenlerin, baskı ve katı kuralların olmadığı, rahat, özgür 

düĢünebildikleri, desteklendikleri ve sürekli öğrenebildikleri bir ortamda çalıĢmalarını 

sağlayarak, inovasyon için gereken motivasyonu artırabilmektedir. Günümüzün 

küresel rekabette üstünlük sağlamıĢ, dünyanın en yaratıcı ve en fazla inovasyona 

sahip Ģirketlerinin, çalıĢanların yaratıcılık motivasyonlarını ve inovasyon 

performanslarını artırmak için benimsedikleri stratejiler ve uygulamalardan örnekler 

vermek, konunun daha iyi anlaĢılması açısından önem taĢımaktadır. 
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Semco firması denizcilik, kimya, ilaç, gıda ve madencilik sektörlerine yönelik 

yüksek teknolojili ürünlerden, yönetim ve danıĢmanlık hizmetlerine kadar geniĢ bir 

ürün ve hizmet yelpazesine sahip, çalıĢanlarından ve teknolojiden en iyi Ģekilde 

yararlanarak çeĢitli inovasyonlara imza atan bir Ģirkettir. Bu baĢarı, 1982 yılında 

Semco’nun yönetimine geçen Ricardo Semler’ın, geleneksel yöntemlerin, kuralların 

ve aĢırı düzenin, iĢ görenlerin motivasyonunu ve yaratıcılıklarını engellediği 

düĢüncesiyle düzensizlik riskini göze alarak Ģirkette doğal iĢyeri uygulaması 

baĢlatmasıyla gerçekleĢmiĢtir. Kısaca Semco, iĢ görenlere saygı ve güven duyan, 

iĢletme amaçlarına ulaĢmada karar verme serbestisi sağlayan, esnek ve özerk bir 

ortamda sağduyularını kullanma fırsatı vererek özgüven duygularını geliĢtiren, 

demokratik bir Ģirkettir. Semco’da, çalıĢanlara değer vererek onların 

motivasyonlarını ve buna bağlı olarak inovasyon performanslarını artırmak için 

gerçekleĢtirilen uygulamalar aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 ÇalıĢanlara özgürlük olanağı sunan Semco’da, yapılan iĢleri, üretilen 

ürünlere göre birimlere ayıran özerk iĢ birimleri bulunmaktadır. Bu iĢ 

birimlerinde yöneticiler, strateji belirlemekte özgürdür. ĠĢ görenler, çalıĢtıkları 

alanda üretim kotalarını kendileri belirlemekte ve bu kotalara ulaĢmak için 

çalıĢmaktadırlar. Üretim için gerekli olan ürün ya da hizmeti, Ģirket dıĢına 

çıkarak bir baĢkasından almakta inisiyatif kullanabilmektedirler. Semco’da 

özerk iĢ birimlerindeki ekipler, üyelerinin sahip olduğu çeĢitliliklerle güce 

sahip olmaktadır. Fabrika iĢçileri, büro memurları, mühendisler, satıĢ 

temsilcileri ve yöneticilerin içinde bulunduğu ekipler, uzmanlık alanları, bilgi 

düzeyleri ve bakıĢ açıları farklı olan bireyleri barındırdığından, yeni fikirlerin 

ortaya çıkmasını kolaylaĢtırmaktadır.  

 Esneklik uygulamalarını temel alan Semco’da iĢlerin, klasik tarzda kapalı 

kapılar ardında değil, diğer çalıĢanlarla iç içe rahat bir ortamda yapılmasını 

amaçlayan esnek çalıĢma ortamı bulunmaktadır. ĠĢ görenler, çalıĢma 

alanlarını beğeni ve arzularına göre değiĢtirmek, duvarları ya da makineleri 

boyamak, çiçekler koymak veya süslemekte serbesttirler. Serbestliği 

benimseyen Semco’da, evden çalıĢma teĢvik edilmektedir.  

 ÇalıĢanların kendilerini rahat hissetmelerinin önemli olduğu Semco’da kıyafet 

esnekliği uygulanmakta, bu konuda herhangi bir yönetmelik 

bulunmamaktadır. Büro çalıĢanlarının takım elbise giyme zorunluluğu yoktur, 

üretim çalıĢanlarının da birlikte verecekleri kararla istedikleri renkte tulum 

giymelerine olanak tanınmaktadır. 
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 ÇalıĢan motivasyonu ile verimi yüksek tutmak ve devamsızlığı en aza 

indirmek için esnek çalıĢma saatleri uygulanmaktadır. Bu uygulamaya göre 

çalıĢanlar, 7 ile 9 arası istedikleri saatte iĢe gelebilmekte, günde en az 8 saat 

çalıĢacak Ģekilde iĢten ayrılmaktadırlar. 

 Semco, iĢ yapma yöntemlerinde de katılıktan uzak, esnek bir yaklaĢım 

benimsemektedir. Bir iĢ biriminde çalıĢan iĢ görenler, iĢ değiĢtirme veya 

görev rotasyonu uygulamasıyla iĢin tümü ile ilgilenmekte, yeni beceriler 

kazanarak uzmanlık alanlarını geniĢletmektedirler. Bu uygulama sayesinde 

çalıĢanlar, yaptıkları iĢin her aĢaması hakkında bilgi sahibi olduğundan, 

kendilerini iĢin bir parçası Ģeklinde görerek iĢleriyle bütünleĢmekte, iĢin 

gerektirdiği inovasyon fikirlerini üretebilmektedirler.  

 Semco’da eĢitlik ilkesi benimsenmekte, cinsiyet, statü, yaĢ ayrımcılığı ve 

egoyu besleyen güç sembolleri ortadan kaldırılmaktadır. Örneğin, 

yemekhane ve otoparklarda yöneticilere özel alan uygulaması 

bulunmamaktadır. Büro malzemelerinde, çalıĢanları üstün kılacak Ģekilde 

lükse yer yoktur. Semco’da çalıĢanlar iĢin gerçek ortakları olarak 

görüldüğünden, iĢçi ve patron terimleri yerine ortak ve koordinatör terimleri 

kullanılmaktadır.  

 ĠĢ görenlerin, amirlerinin etkinliğini ölçebilmesi amacıyla tersten 

değerlendirme sistemi benimsenmiĢtir. Anket formlarıyla amirler hakkındaki 

düĢünceler açıkça ve dürüstçe ortaya konmaktadır. Amirler, astları ile 

yapılan toplantılarda değiĢmeleri gereken konuları tartıĢmakta, geliĢme 

göstermeyen amirlerin birim değiĢtirmeleri hatta iĢten çıkarılmaları mümkün 

olmaktadır. ĠĢ görenler, birlikte çalıĢacakları adaylarla görüĢme yaparak 

istedikleri adayı iĢe alabilmektedirler. 

 ÇalıĢanları ve görevleri kısıtladığı gerekçesiyle hiyerarĢide yüksek piramidin 

katılığından ve zararlarından korunmak için iç içe geçmiĢ dairelerden oluĢan 

dairesel piramit geliĢtirilmiĢtir. Bu uygulamaya göre, en küçük dairede strateji 

ve politikaları koordine edecek danıĢmanlar bulunmakta, ikinci daire iĢ 

birimlerinin liderlerini içermekte, üçüncü dairede diğer çalıĢanlar yer 

almaktadır. Büyük dairenin her tarafına yayılacak üçgenler ise, ustabaĢı ve 

denetleyicilerden oluĢmaktadır. 

 Gerçek katılımcı yönetim anlayıĢını esas alan Semco’da çalıĢanların temsil 

edilmeleri, her iĢ biriminin fabrika komitesi aracılığıyla güvence altına 

alınmıĢtır. Fabrika komiteleri, iĢ görenleri ilgilendiren konularda inisiyatif 

sahibi olarak üst düzey yöneticilerle düzenli olarak görüĢmektedirler. Komite 
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üyelerinin korkmadan istek, öneri ve yeni fikirlerini sunması için iĢ güvencesi 

garantisi verilmektedir. 

 Semco, çalıĢanları ilgilendiren kararların tek taraflı verilmesinin yanlıĢ 

olduğunu düĢündüğünden, ücretlerin belirlenmesi de onlara bırakılmıĢtır. 

Daha adil bir ödüllendirme sistemi için, çalıĢanların belirledikleri hedef ve 

kotalara ulaĢıldığında, yine kendileri tarafından belirlenen ikramiyelerle 

ödüllendirilmektedirler. 

 ġirkette demokratik kar paylaĢımı uygulanmakta ve karar yine çalıĢanlara 

bırakılmaktadır. Kar paylaĢımı için fabrika komitelerinin temsilcileriyle 

görüĢülerek, belirlenen temel yüzdenin nasıl dağıtılacağına karar 

verilmektedir.  

 ĠletiĢim, bilgi paylaĢımı ve Ģeffaflık ilkelerini benimseyen Semco’da tüm 

çalıĢanlar birbirlerinin ücretlerini, Ģirketin mali tablolarını, kısaca Ģirketle ve 

kendileriyle ilgili tüm bilgileri bilmektedirler. ġirkette iletiĢim akıĢını sağlamak 

için, çalıĢanlarla “ġirket Ne DüĢünüyor?” isimli bir anket yapılmaktadır. 

 Bu anketle, iĢ görenlerin, ücretlerinden memnun olup olmadıkları, Ģirketten 

ayrılmak için herhangi bir nedenlerinin olup olmadığı, yönetime güven duyup 

duymadıkları gibi konularda düĢünceleri öğrenilmektedir. 

 Ġnovasyonun, iĢletmelerin yaĢamı için anahtar faktör olduğunu bilen Semco, 

Teknolojik Ġnovasyon Çekirdeği adı altında ekipler oluĢturmuĢtur. Bu ekipte 

Ģirket kültürünü tanıyan, ürünleri, süreçleri ve müĢteri kitlesini bilen bireyler 

özgürleĢtirilmektedir. Bu bireyler, kimseye sorumlu olmadan tamamen 

bağımsız çalıĢtıkları bir ortamda, yeni ve özgün ürünleri icat etmekte, eski 

ürünleri geliĢtirmekte, kalite sorunlarını düzeltmekte, pazar stratejilerini 

tasarlamakta, maliyetleri düĢürecek ve verimlilikleri artıracak yollar bulmakta, 

hatta yeni iĢ sahaları düĢünmektedirler. Uzayda Kaybolma Programı ile de 

seçilen bir genç bir yıl boyunca Ģirketin her departmanında, herhangi bir 

amire ya da görev tanımına bağlı olmadan özgürce çalıĢmakta, bir yılın 

sonunda istediği departmanda kadroya geçebilmektedir. Bu program 

sayesinde, hangi alanda uzmanlaĢmak istediğini belirleme olanağına sahip 

olan çalıĢan, özgün fikirleriyle departmanlara farklı bakıĢ açıları 

getirebilmektedir. 

Semco’daki motivasyon artırıcı bu uygulamalar sonucu iĢe ve iĢletmeye 

bağlılığı artan iĢ görenler, iĢletmenin devamlılığı için gereken inovasyonları hayata 

geçirmektedirler. Böylece Semco, maliyetlerin düĢmesini ve kazançların artmasını 
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sağlayan birçok inovasyonu yüksek motivasyonlu iĢ görenler sayesinde 

gerçekleĢtirerek iĢletme performansını da olumlu yönde arttırmayı baĢarmaktadır.  

Görüldüğü gibi, yaratıcı ve inovatif Ģirketler, çalıĢanların motivasyonlarının 

artmasına, harekete geçmelerine ve iĢlerini daha iyi yapmaları için tüm yetenek ve 

uzmanlıklarını kullanarak yaratıcı ve inovatif davranıĢlara yönelmelerine çeĢitli 

uygulamalarla destek olmaktadır. 

Yaratıcı ve inovatif Ģirket uygulamalarına bakıldığında, iĢe ve iĢletmeye olan 

bağlılığı ve ilgiyi belirten iĢ gören motivasyonunun inovasyon performansını ve aynı 

Ģekilde iĢletme performansını olumlu etkilediği görülmektedir. Motivasyon ve 

inovasyonun birbirlerini karĢılıklı olarak etkilediği düĢüncesinden hareketle, yaratıcı 

ve inovatif faaliyetleri gerçekleĢtiren iĢ görenlerin, aynı zamanda motivasyonlarının 

arttığını ve iĢletme performansını arttırdığını da söylemek mümkündür. Çünkü 

çalıĢanların gerek inovasyonun sonuçlarından faydalanmaları gerekse iĢlerini en iyi 

Ģekilde yapmaları için tüm benlikleriyle harekete geçmeleri sonucu iĢe ve iĢletmeye 

yabancılaĢmaları önlenmektedir. Böylece, bağlılık duygusu artan iĢ görenler, yüksek 

motivasyona sahip olmakta, yaratıcı ve inovatif davranıĢlara yönelmekte ve bu 

sayede iĢletme performansını arttırmaktadır. 

Yukarıda belirtilen bilgiler doğrultusunda hipotez 4 aĢağıdaki Ģeklide 

oluĢturulmuĢtur. 

Hipotez 4: ÇalıĢan motivasyonu ve inovasyon performansının arttırılmasının 

sivil havacılık sektöründe hizmet veren iĢletmelerin iĢletme performansı üzerinde 

pozitif ve anlamlı bir etkisi vardır. 

4.2. ARAġTIRMA MODELĠNĠN GELĠġTĠRĠLMESĠ 

Ġnovasyon faaliyetlerine verilecek olan özen ile çalıĢanların yaratıcılıklarının 

geliĢtirilmesi sağlanarak yenilikçi faaliyetlere özendirilmeleri sağlanabilir. Bu süreçte 

yaratıcı bireyler tarafından ortaya konulan yeni süreç, ürün ve fikirler firma 

performansını arttırarak iĢletmeye önem kazandırılmasına yardımcı olmaktadır. 

Yaratıcı ve inovatif Ģirket uygulamalarına ve çalıĢma kapsamında belirlenmiĢ 

olan ölçeklerin birbirleri ile olan iliĢkileri detaylı bir Ģekilde literatürlerden 

incelendiğinde iĢe ve iĢletmeye olan bağlılığı ve ilgiyi belirten iĢ gören 

motivasyonunun inovasyon performansını ve aynı Ģekilde iĢletme performansını 

olumlu etkilediği görülmektedir. Motivasyon ve inovasyonun birbirlerini karĢılıklı 
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olarak etkilediği düĢüncesinden hareketle, yaratıcı ve inovatif faaliyetleri 

gerçekleĢtiren iĢ görenlerin, aynı zamanda motivasyonlarının arttığını ve iĢletme 

performansını arttırdığını da söylemek mümkündür. Çünkü çalıĢanların gerek 

inovasyonun sonuçlarından faydalanmaları gerekse iĢlerini en iyi Ģekilde yapmaları 

için tüm benlikleriyle harekete geçmeleri sonucu iĢe ve iĢletmeye yabancılaĢmaları 

önlenmektedir. Böylece, bağlılık duygusu artan iĢ görenler, yüksek motivasyona 

sahip olmakta, yaratıcı ve inovatif davranıĢlara yönelmekte ve bu saye de iĢletme 

performansını arttırmaktadır. 

Belirlenen yaklaĢım, araĢtırmanın amacını da destekler niteliktedir. 

Literatürden elde edilen bilgiler doğrultusunda geliĢtirilen hipotezlerle araĢtırma 

modeli ġekil 4.1.’de belirtildiği gibi geliĢtirilmiĢtir. 

 

 

 

 

ġekil 4.1. AraĢtırma Modeli 

AraĢtırmanın modeli literatürün detaylı bir Ģekilde incelenmesi sonucunda 

oluĢturulmuĢtur. Önceki dönemlerde yapılmıĢ olan çalıĢmalardan hareketle bu 

çalıĢma için yukarıda belirtilmiĢ olan modelin kullanılmasına karar verilmiĢtir. 

Literatür incelendiğinde, inovasyon, çalıĢan motivasyonu ve iĢletme 

performansının bir arada değerlendirildiği bir çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Bu yönü 

itibariyle diğer çalıĢmalardan farklılık sergilemektedir. Bu bağlamda araĢtırmanın 

literatüre katkısının oldukça yüksek olduğu ifade edilebilmektedir. 

 

 

 

 

 

 

İnovasyon 

Çalışan Motivasyonu 

İşletme Performansı 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM  

ARAġTIRMA YÖNTEMĠ VE BULGULAR 

ÇalıĢmanın beĢinci bölümü olan bu bölümde araĢtırmanın amacı ve önemine 

değinilmekte, yöntemi ve uygulama açıklanmakta ve araĢtırmada kullanılan 

ölçeklerden bahsedildikten sonra veri toplama yöntemi, analizler ve bulgular ortaya 

konmaktadır. 

5.1. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ VE AMACI 

Ġnovasyon, ekonomik açıdan büyüme hızını etkilemekle birlikte iĢletme karlılığı 

ve pazar payının arttırılmasını da büyük ölçüde etkilemektedir. ĠĢletmelerin 

inovasyon kabiliyetleri de çalıĢan motivasyonu arttırmakta bu da iĢletme performansı 

üzerinde büyük bir etkiye sahip olmaktadır. Ġnovasyona ve değiĢimlere açık olan 

iĢletmelerin daha hızlı geliĢim gösterdiği ve bulundukları sektörlerde lider konumda 

yer aldıkları görülmektedir. Bunun yanı sıra çalıĢan motivasyonunun arttırılması da 

iĢletme performansının arttırılmasında önemli bir role sahip olmaktadır.  

Yenilik kavramı, ortaya konulmuĢ olan sonuç olmakla birlikte inovasyon 

açısından büyük bir önem taĢımaktadır.  Motivasyon, bir ya da birden fazla kiĢinin 

belli bir amaca ya da hedefe doğru sürekli bir biçimde harekete geçirilebilmesi için 

yapılan faaliyetlerin tümü olarak tanımlanmaktadır. Performans ise, belirlenmiĢ olan 

bir süreç içinde grup ya da bireylerin iĢ yaptığı sırada göstermiĢ olduğu çabaların ya 

da faaliyetlerin sayılabilen ya da sayılamayan sonuçları olarak tanımlanmaktadır. Bu 

kapsamda da bu çalıĢma ile inovasyon çalıĢmaları ile çalıĢan motivasyonunun 

arttırılmasının çalıĢmanın baĢında belirlenmiĢ olan sivil havacılık sektörü 

performansı üzerinde yapacağı etkilerin neler olduğunun ortaya çıkarılması 

amaçlanmaktadır. 

Bu çalıĢmada aynı zamanda, inovasyonun ve çalıĢan motivasyonunun iĢletme 

performansına etkilerini belirlemek amacıyla sivil havacılık sektörü üzerinde çalıĢma 

yapılması planlanmıĢ ve bu doğrultu da inovasyon ve çalıĢan motivasyonunun sivil 

havacılık sektörü üzerine etkileri incelenmiĢtir. ÇalıĢma sonucunda ilgili tarafların 

yararına olacak bilgilerin elde edilmesi ve ortaya konulması amaçlanmıĢtır. 
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5.2. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ VE UYGULAMA 

GerçekleĢtirilen çalıĢma açıklayıcı araĢtırma niteliğindedir. Açıklayıcı 

araĢtırma yöntemi hipotezlerden yola çıkarak sivil havacılık sektöründe hizmet veren 

iĢletmelerde çalıĢan katılımcılar üzerinden elde edilen veriler ile demografik 

değiĢkenler arasındaki iliĢkinin incelenmesi Ģeklinde tanımlanabilmektedir.  

AraĢtırmada anket tekniği kullanılmıĢ ve katılımcılardan elde edilen veriler 

SPSS paket programı ile analiz edilmiĢtir. Sivil havacılık sektöründe çalıĢan 

katılımcılardan elde edilen verilerin değerlendirilmesinde öncelikle frekans analizi 

yapılarak katılımcıların demografik özelliklere göre dağılımlarının ifade edilmesi 

amaçlanmıĢtır. Ġnovasyon, çalıĢan motivasyonu ve iĢletme performansı ölçeklerinin 

geçerliliğinin sağlanıp, sağlanmadığını değerlendirmek ve maddelerin faktörler ile 

iliĢkisini belirlemek amacıyla açıklayıcı faktör analizi yapılmasına karar verilmiĢtir. 

AraĢtırmanın ana problemi, “inovasyonun ve çalıĢan motivasyonunun, sivil 

havacılık sektöründe hizmet veren iĢletmelerim performansına olan etkileri ne 

düzeydedir?” Ģeklinde belirlenmiĢtir.   

Bu çalıĢmada, inovasyonun geliĢtirilmesi ile iĢletmelere yapacağı katkılar, 

çalıĢan motivasyonun sağlanmasının iĢletme verimliliği açısından ne gibi önemli 

sonuçlara yol açacağı ve inovasyon ile çalıĢan motivasyonunun sağlanmasının, 

iĢletme performansını nasıl etkileyeceği konularının da detaylı bir Ģekilde sivil 

havacılık sektörü özelinde araĢtırılmasına yer verilmiĢtir. AraĢtırma problemlerinin 

sınanabilmesi için X sivil havayolu iĢletmesinde çalıĢanlar çalıĢmanın ana kitlesi 

olarak ele alınmıĢtır.  

5.3. ARAġTIRMADA KULLANILAN ÖLÇEKLER 

AraĢtırma modeli literatürden elde edilen bilgilere uygun olarak 

oluĢturulmuĢtur. AraĢtırma modeli doğrultusunda belirlenmiĢ olan hipotezleri 

açıklayabilmek için araĢtırma kapsamında literatürlerden elde edilen inovasyon, 

çalıĢan motivasyonu ve iĢletme performansı ölçeklerinden faydalanılmıĢtır.  

AraĢtırma modeli doğrultusunda belirlenen hipotezlerin açıklanabilmesi için 

kullanılan ölçeklerde toplamda 59 ifade yer almaktadır. Ölçekler dıĢında ayrıca 

ankette 6 tanede demografik ifade yer almaktadır. Demografik ifadeler ile birlikte 

anket formunda toplamda 65 ifade yer almaktadır. Katılımcıların inovasyon ve 

çalıĢan motivasyonu ölçeklerinde yer alan ifadeleri; “1” kesinlikle katılmıyorum; “2” 
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katılmıyorum; “3” kararsızım; “4” katılıyorum; “5” kesinlikle katılıyorum olarak 

cevaplamaları beklenmiĢtir. Katılımcıların iĢletme performansı ölçeğinde yer alan 

ifadeleri ise “1” rakiplerimden çok daha kötü; “2” rakiplerimden kötü; “3” rakipler ile 

aynı; “4” rakiplerimden iyi; “5” rakiplerimden çok daha iyi olarak cevaplamaları 

istenmiĢtir. AraĢtırma kapsamında kullanılan ölçekler aĢağıda yer almaktadır. 

5.3.1. Ġnovasyon Stratejileri Ölçeği 

Can (2012) tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmada kullanılan inovasyon 

stratejileri ölçeği bu çalıĢmaya uyarlanarak aĢağıda belirtilen tablo 5.1’deki Ģekliyle 

araĢtırmada kullanılmıĢtır. Ayrıca çalıĢmada kullanılan inovasyon ölçeği Katila ve 

Ahuja (2002), He ve Wong (2004), Alegre, Lapiedra ve Chiva (2006), Cerdan, 

Acosta ve Nicolas (2008) ve Sharp (2009) tarafından da çalıĢmalarında 

kullanılmıĢtır. Can tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmada kullanılan inovasyon 

ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 0,921 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçeğin yüksek düzeyde 

güvenilir olduğu belirtilmiĢtir.    

Tablo 5.1. Ġnovasyon Ölçeği 

Sorular 

Firmamız için pazara yepyeni ürün icat edip sunmak önemlidir. 

KeĢifsel inovasyon için tamamen yeni ve farklı yöntemler geliĢtiririz. 

Yeni endüstri alanlarına girmek bizim için önemlidir. 

KeĢifsel inovasyon firmamızın farklı birimleri (Ar&Ge, Pazarlama, üretim birimleri vb.) 
tarafından gerçekleĢtirilir. 

Birçok yeni ürün fikrini baĢarıyla hayata geçiririz. 

Yeni ürünlerimiz pazarda köklü değiĢimlere (pazarlama, satıĢ, üretim, tedarik, vb. alanlarda) 
sebep olur. 

Yeni ürün üretirken var olan üründe köklü değiĢiklik yaparız. 

Firmamız için ürün yelpazesini geniĢletmek önemlidir. 

Ürün geliĢtirmek için mevcut teknolojik bilgimizi yeniden kullanırız. 

Ürün geliĢtirmek için halen kullanmakta olduğumuz teknoloji ile yeni teknolojinin birleĢimi 
olan teknolojik sistemi tercih ederiz. 

Üretim esnekliğini arttırmaya önem veririz. 

Verimi arttırmak temel amacımızdır. 

Hammadde tüketimini azaltmak için sürekli araĢtırma yaparız. 

Var olan ürünleri gerektiğinde yeniden konumlandırırız. 
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5.3.2. ÇalıĢan Motivasyonu Ölçeği 

Köroğlu (2011) tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmadan kullanılan 

motivasyon ölçeği uyarlanarak aĢağıda belirtilen tablo 5.2’deki Ģekliyle araĢtırmada 

kullanılmıĢtır. Ayrıca çalıĢmada kullanılan çalıĢan motivasyonu ölçeği Linz (2004), 

Gagne ve Deci (2005), Simons ve Enz (1995), Dündar vd. (2007) ve Garg ve 

Rastogi (2006) tarafından da çalıĢmalarında kullanılmıĢtır. Köroğlu tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmada kullanılan çalıĢan motivasyonu ölçeğinin güvenilirlik 

katsayısı 0,917 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçeğin yüksek düzeyde güvenilir olduğu 

belirtilmiĢtir.   

Tablo 5.2. ÇalıĢan Motivasyonu Ölçeği 

Sorular 

Ücretimin düzenli olarak artması, beni motive eder. 

ĠĢ güvencemin olması, beni motive eder. 

BaĢarımdan dolayı ödüllendirilmem (bahĢiĢ, komisyon, primler, vb.) beni motive eder.  

Restoranın sunduğu ücretsiz servis, öğle yemeği, çay-kahve gibi olanaklar beni motive eder. 

iĢimi nasıl yapacağım konusunda yeterince bağımsız olmam, beni motive eder. 

ÇalıĢma arkadaĢlarımla iĢ dıĢında (yemek, piknik vb.) da beraber olmak, beni motive eder. 

ĠĢimin kendimi geliĢtirmeye fırsat vermesi, beni motive eder. 

Yaptığım iĢte baĢarılı olmam, beni motive eder. 

Rekabet, beni motive eder. 

Yaptığım iĢin bana çekici gelmesi ve iĢimi sevmem, beni motive eder. 

Bana ve özel yaĢamıma saygı duyulması, beni motive eder. 

ĠĢimi adil ve adaletli bir ortam içerisinde yapabilmek, beni motive eder. 

Pek çok kiĢinin sorumluluğunu taĢıyor olmak, beni motive eder. 

Ġyi organize edilmiĢ bir yemek organizasyonu gerçekleĢtirmek, beni motive eder. 

ĠĢyerinde farklı iĢlerde çalıĢmak beni motive eder. 

ĠĢimde kariyer imkanının olması, beni motive eder. 

ĠĢ yerimin sağlık ve çalıĢma güvenliğine önem vermesi, beni motive eder. 

ÇalıĢma ortamının fiziksel Ģartlarının (klima, müzik vb.) uygun olması, beni motive eder. 

 

5.3.3. ĠĢletme Performansı Ölçeği 

Çakıcı vd. (2011) tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmada kullanılan iĢletme 

performansı ölçeği uyarlanarak aĢağıda belirtilen tablo 5.3’teki Ģekliyle araĢtırmada 

kullanılmıĢtır. Ayrıca çalıĢmada kullanılan iĢletme performansı ölçeği KuĢluvan ve 

Eren tarafından da çalıĢmalarında kullanılmıĢtır. Çakıcı vd. tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmada kullanılan iĢletme performansı ölçeğinin güvenilirlik 
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katsayısı 0,978 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçeğin yüksek düzeyde güvenilir olduğu 

belirtilmiĢtir.   

Tablo 5.3. ĠĢletme Performansı Ölçeği 

Sorular 

ĠĢ görenlerin kendi arasındaki genel iliĢkiler  

Yönetim ile iĢ görenler arasındaki iliĢkiler 

ĠĢ gören verimliliği  

ĠĢ görenlerin iĢletmeye bağlılığı 

Personelin iĢ tatmini (memnuniyeti) 

ĠĢ gücü devir oranı 

Personelin iĢe devamsızlığı 

Nitelikli iĢ görenleri iĢletmede tutabilme becerisi 

Nitelikli iĢ görenleri iĢletmeye çekme becerisi 

MüĢterilerin memnuniyet düzeyi 

MüĢteriye verilen hizmet kalitesi 

ĠĢletmenin tüketiciler gözündeki imaj ve itibarı 

MüĢteri sadakati (tekrar müĢteri oranı) 

Konuk Ģikâyetleri 

Net kâr marjınız (net kâr/net satıĢlar x 100) 

ĠĢletme gelirlerindeki son üç yıldır artıĢ 

ĠĢletme kârındaki son üç yıldır artıĢ 

ĠĢletme verimliliğindeki (net kar/sermaye x 100) son üç yıldır artıĢ 

Genel olarak finansal performans 

ĠĢletmemizde yaratılan istihdam seviyesi (istihdam edilen personel sayısı) 

ĠĢletmemizin çevreye duyarlılık seviyesi (çevreyi koruma bilinci) 

Sunulan hizmet ve hitap edilen pazar çeĢitliliği 

ĠĢletmemizde tüketicilere sağlanan haklar 

Son üç yıldır masa döngü oranındaki artıĢ 

Son üç yıldır satıĢlardaki artıĢ 

Son üç yıldır pazar payındaki artıĢ 

Son üç yıldır gelen müĢteri sayısındaki artıĢ 

 

5.4. ÖRNEKLEME SÜRECĠ 

 “Ġnovasyon Stratejileri ve ÇalıĢan Motivasyonunun, ĠĢletme Performansına 

Etkileri: Sivil Havacılık ĠĢletmesinde Bir Uygulama” baĢlıklı bu çalıĢmada 

araĢtırmanın evrenini sivil havacılık sektörü içerisinde faaliyetlerine devam eden X 

havayolu Ģirketi oluĢturmaktadır.  
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AraĢtırma kapsamında incelenen iĢletme Türkiye’nin büyük ve önde gelen 

havayolu iĢletmelerinden biridir. Ġncelenen sivil havacılık sektöründe faaliyet 

gösteren X iĢletmesinin toplam çalıĢan sayısının 2019 verilerine göre 15.215 kiĢi 

olduğu belirlenmiĢtir.  

Bu araĢtırmada evren büyüklüğünü toplamda 15.215 kiĢiden oluĢan grup 

karĢılamaktadır. “Bu araĢtırmanın örneklemi için 0.05 anlamlılık düzeyinde ve d= 

0.05 örnekleme hatası ile evrenin farklı görüĢlerde ve düĢüncelerde olduğu yani 

heterojen bir yapıda olduğu düĢünülerek p=0,5 q=0,5 alınarak örneklem hesabı 

yapılmıĢtır”. Yapılan hesaplamalar doğrultusunda belirlenen Ģartlarda en az 837 kiĢi 

ile analizlerin yapılması gerekliliğine ulaĢılmıĢtır. 

Bu araĢtırmada örneklemin seçilmesinde basit tesadüfi örnekleme yöntemi 

kullanılmıĢtır. Bunun sebebi ise araĢtırmanın yapıldığı sivil havacılık sektöründe 

bulunan iĢletmelerde örneklemden daha yüksek sayıda çalıĢanın olmasıdır. Bu 

sebeple iĢletmelerden elde edilen çalıĢan maillerinden rastgele 900’üne mail 

gönderilmiĢtir. Belirtilen bu sebeplerden kaynaklı olarak belirlenen evreni temsil 

edebilmesi amacı ile ve yanlıĢ cevaplanabilecek formların olmasının ön 

görülmesinden kaynaklı olarak toplamda 900 kiĢiye anket formları internet aracılığı 

ile maille iletilmiĢtir. Ġletilen maillerden toplam 873’üne geri dönüĢ alınmıĢ ancak bu 

formlardan 850’sinin araĢtırmada kullanılmasının uygun olduğu belirlenmiĢtir. Bu 

sebeple çalıĢma toplamda 850 kiĢi üzerinden analiz edilmiĢtir. 

5.5. VERĠ TOPLAMA YÖNTEMĠ 

Bu araĢtırmada birincil veri toplama araçlarından biri ve en önemli olanı olan 

anket tekniğinden yararlanılmıĢtır. AraĢtırmanın modeline ve hipotezlerine uygun 

olarak hazırlanan anket soruları dijital ortama aktarılarak X sivil havacılık sektörü 

iĢletmesinde çalıĢan personele ulaĢtırılmıĢ ve yanıtlamaları istenmiĢtir. Katılımcılara 

anketin kullanımına iliĢkin açıklamalar mail yolu ile iletilmiĢ ve katılımcıların yanıtları 

da yine dijital ortamdan kabul edilerek zaman tasarrufu sağlanmıĢtır. Anket 

formunda toplamda 65 ifade yer almaktadır. Bu ifadelerden 6’sı katılımcıların 

demografik özelliklerini tanımlayan sorulardan oluĢmaktadır. Geriye kalan 59 ifade 

ise inovasyon, çalıĢan motivasyonu ve iĢletme performansı ölçeklerini 

oluĢturmaktadır. Katılımcıların ankette yer alan ifadelere yanıtları 5’li likert ölçeği 

kullanılarak cevaplamaları beklenmiĢtir. 
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5.6. ARAġTIRMANIN ÖN ÇALIġMALARI 

AraĢtırma kapsamında katılımcılara yönlendirilen anket formundaki ifadelere 

yanıtların alınmasından önce 50 anket formu ile bir pilot çalıĢmanın yapılmasına 

karar verilmiĢtir. Yapılan pilot çalıĢma sonucunda anket formunda yer alan ifadelerin 

anlaĢılırlığı ve güvenilirliği test edilmiĢtir. Ankette yer alan ifadelerden anlaĢılmayan 

veya yeterli Ģekilde araĢtırmayı açıklamayan tekrardan düzenlenmiĢ ve anket formu 

son haline getirilmiĢtir. Ancak çalıĢma içerisinde pilot çalıĢmaya yer verilmemiĢtir. 

ÇalıĢma direkt olarak pilot çalıĢmadan elde edilen verilerden sonra oluĢturulan anket 

formunda yer alan ifadeler üzerinden gerçekleĢtirilmiĢtir. 

5.7. VERĠ ANALĠZĠ VE BULGULAR 

AraĢtırmanın amacına uygun olarak sivil havacılık sektörü içerisinde 

faaliyetlerine devam eden X sivil havacılık iĢletmesinde inovasyon performansı ve 

çalıĢan motivasyonunun arttırılması ile iĢletme performansının olumlu etkileneceği 

ve ölçeklerin birbirleri olan iliĢkileri bu bölüm kapsamında ele alınmıĢtır. 

AraĢtırmada anket tekniği kullanılmıĢ ve katılımcılardan elde edilen veriler 

SPSS paket programı ile analiz edilmiĢtir. X sivil havacılık sektöründe çalıĢan 

katılımcılardan elde edilen verilerin değerlendirilmesinde öncelikle frekans analizi 

yapılarak katılımcıların demografik özelliklere göre dağılımlarının ifade edilmesi 

amaçlanmıĢtır. Ġnovasyon, çalıĢan motivasyonu ve iĢletme performansı ölçeklerinin 

geçerliliğinin sağlanıp, sağlanmadığını değerlendirmek ve maddelerin faktörler ile 

iliĢkisini belirlemek amacıyla Açıklayıcı Faktör Analizi yapılmasına karar verilmiĢtir. 

5.7.1. Demografik Özellikler 

AraĢtırma kapsamında sivil hacılık sektöründe faaliyette bulunan X havayolu 

iĢletmesinde çalıĢan katılımcılara yönlendirilmiĢ olan sorulara alınan yanıtlar 

değerlendirildiğinde toplam katılımcıların %39,1’inin kadın geriye kalan %60,9’unun 

ise erkek olduğu belirlenmiĢtir. Toplam katılımcıların %16,2’sinin 19-25 yaĢ 

aralığında olduğu, %29,3’ünün 26-35 yaĢ aralığında olduğu, %21,6’sının 36-45 yaĢ 

aralığında olduğu ve geriye kalan %32,9’unun ise 46 yaĢ ve üzerinde olduğu 

belirlenmiĢtir. Toplam katılımcıların %5,2’sinin ilköğretim düzeyinden mezun olduğu 

%22,1’inin lise düzeyinden mezun olduğu, %14,1’inin lisans seviyesinden mezun 

olduğu, %44’ünün yüksek lisans seviyesinden mezun olduğu ve geriye kalan 

%14,6’sının ise doktora seviyesinden mezun olduğu belirlenmiĢtir. Toplam 

katılımcıların %64,2’sinin evli geriye kalan %35,8’inin ise bekar olduğu belirlenmiĢtir. 
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Toplam katılımcıların %20’sinin müdür olduğu, %27,3’ünün müdür yardımcısı 

olduğu, %16,2’sinin ofis memuru olduğu, %15,3’ünün danıĢma memuru olduğu ve 

son olarak geriye kalan %21,2’inin ise güvenlik çalıĢanı olduğu belirlenmiĢtir. 

Toplam katılımcıların %31,5’inin havayolu iĢletmesinde 0-5 yıl aralığında çalıĢtığı, 

%17,4’ünün 5-10 yıl aralığında havayolu iĢletmesinde çalıĢtığı, %9,9’unun 10-15 yıl 

aralığında havayolu iĢletmesinde çalıĢtığı, %13,2’sinin 15-20 yıl aralığında havayolu 

iĢletmesinde çalıĢtığı ve geriye kalan %28’inin ise 20 yıl ve üzerinde bir süredir 

havayolu iĢletmesinde çalıĢtığı belirlenmiĢtir. 

Tablo 5.4. Demografik Özellikler 

  Frekans % 

Cinsiyet 
Kadın 332 39,1 

Erkek 518 60,9 

Medeni Durum 
Evli 546 64,2 

Bekar 304 35,8 

YaĢ 

19-25 YaĢ Arası 138 16,2 

26-35 YaĢ Arası 248 29,3 

36-45 YaĢ Arası 184 21,6 

46 YaĢ ve üzeri 280 32,9 

Meslek 

Müdür 170 20 

Müdür Yardımcısı 232 27,3 

Ofis Memuru 138 16,2 

DanıĢma Memuru 130 15,3 

Güvenlik 180 21,2 

Eğitim Durumu 

Ġlköğretim 44 5,2 

Lise 188 22,1 

Lisans 120 14,1 

Yüksek Lisans 374 44 

Doktora 124 14,6 

Kurumdaki 

ÇalıĢma Yılınız 

0-5 Yıl Arası 268 31,5 

5-10 Yıl Arası 148 17,4 

10-15 Yıl Arası 84 9,9 

15-20 Yıl Arası 112 13,2 

20 Yıl ve Üzeri 238 28 

TOPLAM  850 100 

 

5.7.2. Açıklayıcı Faktör Analizi 

ÇalıĢmanın modeline uygun olarak uyarlanan ölçeklerin analize uygun olup 

olmadığının belirlenebilmesi için açıklayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Açıklayıcı faktör 

analizinde asıl amaç katılımcılara yöneltilmiĢ olan ifadelerin geçerliliklerini tespit 

etmek ve analize uygun olup olmadığını belirlemektir.  
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Açıklayıcı faktör analizinin gerçekleĢtirilmesinin öncesinde ölçeklerin faktör 

analizine uygun olup olmadığı belirleyebilmek adına KMO ve Barlett testlerinin 

yapılması gerekmektedir. Analizden KMO değerinin 0,60 değerinden yüksek 

değerde bir sonuç vermesi beklenmektedir. Ayrıca Barlett değerinin ise araĢtırmanın 

baĢında belirlenmiĢ olan p=0,05 değerinden küçük olması beklenmektedir.  

Analizi yapılan KMO ve Barlett testi sonucunda inovasyon ölçeğinin KMO 

değerinin 0,89 ve Barlett değerinin ise olasılık değerinin p=0,000 olduğu 

belirlenmiĢtir. KMO ve Barlett testi sonucunda çalıĢan motivasyonu ölçeğinin KMO 

değerinin 0,87 ve Barlett değerinin ise olasılık değerinin p=0,000 olduğu 

belirlenmiĢtir. KMO ve Barlett testi sonucunda iĢletme performansı ölçeğinin KMO 

değerinin 0,82 ve Barlett değerinin ise olasılık değerinin p=0,000 olduğu 

belirlenmiĢtir. Analiz sonucunda ulaĢılan değerlerden hareketle varsayımların 

sağlandığı ve verilerin faktör analizine uygun olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Faktör analizinde maddelerin faktörler ile iliĢkisinin belirlenebilmesi ve 

yorumlama açısından kolaylık sağlanabilmesi amacı ile bu çalıĢmada oldukça 

yaygın kullanılan varimax tekniğinin uygulanmasına karar verilmiĢtir. ÇeĢitli 

literatürler incelendiğinde faktör analizinde ifadelerin yük değerlerinin 0,50 

değerinden yüksek olması beklenmektedir.  

AraĢtırmada incelenen faktör analizinin ardından ifadelerin faktör dağılımları 

incelendiğinde inovasyon ölçeğinin dört boyut altında toplandığı, çalıĢan 

motivasyonu ölçeğinin iki boyut altında ve iĢletme performansı ölçeğinin ise tek bir 

boyut altında toplandığı belirlenmiĢtir.  

AraĢtırma kapsamında incelenen ölçeklerin faktör dağılımları incelendiğinde 

her bir ifadenin, kendisiyle ilgili ölçeğin altında toplandığı görülmüĢtür. Hiçbir ölçekte 

belirlenen değerin altında ifade olmadığından faktör analizinin o ifadenin çıkarılıp 

tekrarlanmasına gerek duyulmamıĢtır. 

Analiz sonucunda ulaĢılan değerlerden hareketle varsayımların sağlandığı ve 

verilerin faktör analizine uygun olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Analizden elde edilen 

faktörlerde toplanan ifadelerin aldığı yük değerlerine iliĢkin ayrıntılar aĢağıda tablo 

5.5. kapsamında belirtilmiĢtir.  

AĢağıda belirtilmiĢ olan açıklayıcı faktör analizi sonuçlarını içeren tablo 5.5. 

incelendiğinde 59 maddenin 7 faktör altında toplandığı görülmektedir. Ġfadelerin her 

birinin faktör yük değerlerine iliĢkin araĢtırma baĢında belirlenmiĢ olan kabul 
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düzeyinin üstünde oldukları gözlemlenmektedir. Maddelerin ait oldukları faktörde 

kabul düzeyinin üstünde yük değerine sahip olacak Ģekilde kümelenmeleri, 

kümedeki ifadelerin birlikte mevcut yapıyı iyi ölçtüğünün göstergesidir. Bu yedi faktör 

birlikte toplam varsayın %88,56’sını açıklamaktadır.     

Tablo 5.5. Faktör Analizi Sonuç Tablosu 
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8 0,966       

10 0,966       

19 0,725       

20 0,663       

7  0,813      

11  0,782      

13  0,713      

14  0,631      

9   0,926     

12   0.891     

15    0,893    

16    0,772    

17    0,747    

18    0,710    

25     0,956   

26     0,918   

27     0,876   

28     0,810   

29     0,759   

30     0,714   

32     0,698   

33     0,664   

34     0,508   

35     0,505   

21      0,942  

22      0,910  

23      0,856  

24      0,781  

31      0,777  

36      0,687  

37      0,547  

38      0,506  
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Tablo 5.5. Faktör Analizi Sonuç Tablosu (Devamı) 
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39       0,984 

41       0,974 

42       0,954 

50       0,924 

51       0,913 

52       0,897 

60       0,884 

61       0,846 

59       0,815 

40       0,799 

53       0,783 

62       0,742 

65       0,701 

54       0,697 

55       0,688 

48       0,672 

63       0,650 

56       0,624 

64       0,617 

43       0,599 

47       0,588 

57       0,587 

44       0,573 

45       0,566 

49       0,554 

58       0,532 

46       0,517 

 

5.7.3. Güvenilirlik Analizi 

AraĢtırma kapsamında ölçeklerde yer alan ifadelerin faktör yüklerini belirlemek 

ve araĢtırmadan çıkarılması gereken sorunun olup olmadığını araĢtırmak adına 

gerçekleĢtirilen açıklayıcı faktör analizinin ardından her bir ölçeğin güvenilirlik 

derecesini test etmek gerekmektedir. Güvenilirlik; ölçekteki maddelerin birbiriyle olan 

iliĢkisinin tutarlı olup olmadığını ve maddelerin incelenmek istenen konuyu ne kadar 

iyi yansıttığını göstermektedir. ÇalıĢmada ölçeklerin güvenilirliklerini ölçmek için 

cronbach alpha katsayısı kullanılmıĢtır. Ölçeklerin güvenilir kabul edilebilmesi için 

cronbach alpha katsayısının 0,70 değerinden büyük olması beklenmektedir.  
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ÇalıĢma kapsamında belirlenen modeli açıklayabilmek için belirlenmiĢ olan 

ölçeklerin güvenilirlik analizi sonuçları aĢağıda tablo 5.6.’da belirtilmiĢtir. 

GerçekleĢtirilen güvenilirlik analizi sonucunda inovasyon ölçeğinin güvenilirlik 

katsayısı (0,963), çalıĢan motivasyonu ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (0,927), 

iĢletme performansı ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (0,919) olarak belirlenmiĢtir. 

Buradan hareketle araĢtırma kapsamında incelenen toplamda 7 faktörün de 

güvenilirlik katsayılarının oldukça yüksek olduğu söylenebilmektedir.  

Tablo 5.6. Güvenilirlik Analizi Sonuç Tablosu 

Faktörler Madde Sayısı Cronbach’s Alpha Katsayısı 

Ġnovasyon 14 0,963 

Süreç Ġnovasyonu 4 0,973 

Ürün Ġnovasyonu 4 0,952 

Pazar Ġnovasyonu 2 0,948 

Organizasyonel Ġnovasyon 4 0,956 

ÇalıĢan Motivasyonu 18 0,927 

Ġçsel Motivasyon 10 0,935 

DıĢsal motivasyon 8 0,918 

ĠĢletme Performansı 27 0,919 

 

5.7.4. Regresyon-Korelasyon Analizi 

AraĢtırma kapsamında önceden belirlenmiĢ olan hipotezlerin test edilebilmesi 

için regresyon ve korelasyon analizlerinin yapılması gerekmektedir. Regresyon ve 

korelasyon analizlerinin yapılmasının öncesinde uygulanması gereken faktör ve 

güvenilirlik analizleri çalıĢmada yer alan ölçeklerin birbirleri ile iliĢkilerinin test 

edilebilmesine uygun olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Sivil havacılık sektöründe 

hizmet veren X iĢletmesinin inovasyon ve çalıĢan motivasyonunun iĢletme 

performansı üzerindeki etkisini araĢtırabilmek adına bu bölümde regresyon ve 

korelasyon analizlerine baĢvurulmuĢtur. 

Regresyon analizi, istatistik biliminin çok temel ilgi alanlarından bir tanesidir. 

Bir rastgele değiĢkenin davranıĢının model kullanarak tahminlenmesi anlamına 

gelmektedir. DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin büyüklüğünü ölçmek için 

kullanılmaktadır. Tek bir değiĢken kullanılarak da çok değiĢken kullanılarak 

http://mustafaakca.com/tag/regresyon-analizi/
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da regresyon analizi yapılabilmektedir. Çok değiĢkenli durumlarda bağımlı 

değiĢkene etki eden diğer değiĢkenler sabit kabul edilerek hesaplama yapılmaktadır. 

Bu değiĢkenlerin bağımlı değiĢkeni nasıl etkilediği bir katsayı ile belirlenmektedir. Bu 

katsayıya ise değiĢkenin regresyon katsayısı denmekte ve bağlılığın derecesini 

göstermektedir. Önemli olan etkileyen ile etkilenen arasında bir sebep sonuç iliĢkisi 

bulunmasıdır. Kısaca özetlemek gerekirse veri tablosuna en uygun fonksiyonu 

bulma iĢine regresyon analizi denmektedir. 

“Korelasyon analizi aralık ve rasyo seviyesinde ölçülmüĢ iki değiĢken 

arasındaki iliĢkinin veya bağımlılığın Ģiddetini belirlemeye yönelik bir analiz 

tekniğidir. Korelasyon analizinde ölçülmeye çalıĢılan iliĢki, değiĢkenler arasındaki 

iliĢkinin doğrusal olan kısmı ile ilgilidir. Korelasyon katsayısı olan r -1 ile +1 değerleri 

arasındadır. Korelasyon katsayısı 0 (sıfır)’dan +1 (aynı yönde) ve -1 (ters yönde)’e 

doğru kuvvetleĢir. Katsayı sıfıra ne kadar yakınsa o kadar zayıftır. Korelasyon 

katsayısının yorumunda aĢağıdaki tablo kullanılmaktadır”. 

Tablo 5.7. Korelasyon Tablosu 

Korelasyon (r) Yorum 

0,90 – 1 arası Çok Yüksek 

0,70 – 0,89 arası Yüksek 

0,50 – 0,69 arası Orta 

0,26 – 0,49 arası Zayıf 

0,0 – 0,25 arası Çok Zayıf 

 

Regresyon ve korelasyon analizlerinin yapılması için öncelikli olarak 

katılımcıların ölçeklerde yer alan ifadelere vermiĢ oldukları yanıtların ortalamalarının 

hesaplanması gerekmektedir. Ölçekler arasında yapılacak olan regresyon ve 

korelasyon analizi belirlenen ölçek ortalamaları üzerinden gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamında katılımcılara yönlendirilen toplamda 7 faktörden oluĢan 59 

sorunun ortalamaları üzerinden gerçekleĢtirilen korelasyon analizi tablosu aĢağıda 

tablo 5.8. kapsamında belirtilmiĢtir. 

 

 

 

 

http://mustafaakca.com/tag/regresyon-analizi/
http://mustafaakca.com/tag/regresyon-analizi/
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Tablo 5.8. Korelasyon Analizi Sonuç Tablosu 
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Ġnovasyon 1         

Süreç 0,814 1        

Ürün 0,789 0,796 1       

Pazar 0,821 0,819 0,802 1      

Organizasyonel 0,796 0,805 0,792 0,813 1     

Motivasyon 0,897 0,856 0,824 0,862 0,816 1    

Ġçsel 0,876 0,837 0,849 0,854 0,835 0,849 1   

DıĢsal 0,901 0,875 0,879 0,876 0,824 0,840 0,868 1  

Performans 0,939 0,891 0,893 0,912 0,902 0,872 0,894 0,923 1 

* Önem düzeyi 0,05 olarak alınmıştır. 

AraĢtırma modelinde belirtildiği sivil hacılık sektöründe faaliyette bulunan X 

havayolu iĢletmesinin inovasyon ve çalıĢan motivasyonunun iĢletme performansına 

etkisinin düzeylerini belirleyebilmek adına korelasyon analizi gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Korelasyon analizi sonucuna göre inovasyon ile çalıĢan motivasyonu arasında 

ulaĢılan (0,897) değerine göre iki faktör arasında pozitif yönlü yüksek düzeyde bir 

iliĢkinin varlığından söz etmek mümkündür.  

Ġnovasyon ile iĢletme performansı arasında ulaĢılan (0,939) değerine göre iki 

faktör arasında pozitif yönlü yüksek düzeyde bir iliĢkinin varlığından söz etmek 

mümkündür.  

ÇalıĢan motivasyonu ile iĢletme performansı arasında ulaĢılan (0,872) 

değerine göre iki faktör arasında pozitif yönlü yüksek düzeyde bir iliĢkinin 

varlığından söz etmek mümkündür.  

Korelasyon analizi değiĢkenler arasındaki iliĢkinin büyüklüğü ve yönünün 

tespit edilmesi için yapılmaktadır. GerçekleĢtirilmiĢ olan korelasyon analizinden elde 

edilen sonuçlar incelendiğinde araĢtırmanın baĢında belirlenmiĢ olan hipotezlerin 

tamamının kabul edildiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Buradan hareketle sivil havacılık 

sektöründe faaliyette bulunan X havayolu Ģirketinin inovasyon faaliyetlerini arttırması 

ve çalıĢan motivasyonunu yükseltmesi ile iĢletme performansını aynı derecede 

arttırabileceği sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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5.7.5. Demografik DeğiĢkenlerle Ġlgili AraĢtırma Sonuçları 

ÇalıĢmanın bu bölümünde gerçekleĢtirilmiĢ olan anket çalıĢması sonucunda 

elde edilen bulgular ele alınarak değerlendirilmiĢtir. AraĢtırmaya katılan sivil 

havacılık sektörü çalıĢanları “süreç inovasyonu” ifadelerine orta (2,763 ± ,921); “ürün 

inovasyonu” ifadelerine orta (2,856 ± ,889); “pazar inovasyonu” ifadelerine orta 

(2,916 ± ,928); “organizasyonel inovasyon” ifadelerine orta (3,175 ± ,784); “içsel 

motivasyon” ifadelerine orta (3,227 ± ,914); “dıĢsal motivasyon” ifadelerine orta 

(2,874 ± ,893); “iĢletme performansı” ifadelerine orta (2,934 ± ,916) düzeyde 

katıldıkları görülmektedir.  

AraĢtırma değiĢkenlerine yönelik demografik gruplar arasındaki farkları 

incelerken, cinsiyet ve medeni durumda iki grup (erkek-kadın ve evli-bekar) olması 

nedeniyle bağımsız gruplar t-testi kullanılmıĢ, yaĢ grupları, eğitim durumları, meslek 

grupları ve hizmet yılları gibi değiĢkenlerde 2’den fazla grup olduğu için tek yönlü 

ANOVA analizi kullanılmıĢtır. AĢağıda tablo 5.9’da inovasyon, motivasyon ve iĢletme 

performansı ölçeklerinin ortalama değerleri belirtilmiĢtir. 

 

 

 

 

 



111 
 

Tablo 5.9. Ölçeklere ĠliĢkin Ortalamalar 

  
Süreç 

Ġnovasyonu 
Ürün Ġnovasyonu 

Pazar 
Ġnovasyonu 

Organizasyonel 
Ġnovasyon 

Ġçsel Motivasyon 
DıĢsal 

Motivasyon 
ĠĢletme 

Performansı 

N 
Geçerli 850 850 850 850 850 850 850 

BoĢ 0 0 0 0 0 0 0 

Ortalama 2,763 2,856 2,916 3,175 3,227 2,874 2,934 

Medyan 3,000 2,916 3,000 3,200 3,500 3,000 3,000 

Mod 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 3,00 3,00 

Standart Sapma ,921 ,889 ,928 ,784 ,914 ,893 ,916 

Varyans ,843 ,805 ,883 ,606 ,805 ,846 ,818 

Minimum 1,14 1,17 1,00 1,40 1,00 1,18 1,29 

Maksimum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 
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5.7.5.1. Bağımsız Gruplar T-testi 

GerçekleĢtirilen çalıĢma kapsamında süreç inovasyonu, ürün inovasyonu, 

Pazar inovasyonu, organizasyonel inovasyon, içsel motivasyon, dıĢsal motivasyon 

ve iĢletme performansı ölçek ortalamaları cinsiyet grupları açısından 

karĢılaĢtırılmıĢtır. AĢağıda yer alan tablo 5.10’da cinsiyet açısından bağımsız gruplar 

T-testi sonuçlarına yer verilmiĢtir. 

Tablo 5.10. Cinsiyet Açısından Bağımsız Gruplar T-testi Sonuçları 

  
N Ortalama Standart Sapma t deeri p değeri 

Süreç Ġnovasyonu 
Kadın 332 3,1759 ,76040 

-,537 ,579 
Erkek 518 3,2200 ,80414 

       

Ürün Ġnovasyonu 
Kadın 332 3,1944 ,87293 

-1,537 ,094 
Erkek 518 3,3500 ,92451 

       

Pazar Ġnovasyonu 
Kadın 332 2,9265 ,89776 

-,769 ,435 
Erkek 518 2,9992 ,89803 

       

Organizasyonel 
Ġnovasyon 

Kadın 332 2,8929 ,89261 
,175 ,848 

Erkek 518 2,8750 ,95446 

  
     

Ġçsel Motivasyon 
Kadın 332 2,9290 ,97066 

-1,624 ,112 
Erkek 518 3,0858 ,89073 

  
     

DıĢsal Motivasyon 
Kadın 332 3,1674 ,67425 

-,538 ,576 
Erkek 518 3,1987 ,79321 

  
     

ĠĢletme Performansı 
Kadın 332 3,2347 ,84321 

-1,537 ,096 
Erkek 518 3,3892 ,89654 

 

Kadın ve erkek çalıĢanların araĢtırmadaki değiĢkenlere yönelik 

karĢılaĢtırılması için yapılan t-testi sonrasında hiçbir değiĢkene yönelik anlamlı bir 

fark bulunamamıĢtır. Buradan hareketle sivil havacılık sektöründe çalıĢan kiĢilerin 

cinsiyet ayrımı olmaksızın inovasyon, motivasyon ve iĢletme performansı ölçeklerine 

katılım gösterdikleri söylenebilmektedir. 

AĢağıda tablo 5.11’de medeni durum açısından bağımsız gruplar T-testi 

sonuçlarına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 5.11. Medeni Durum Açısından Bağımsız Gruplar T-testi Sonuçları 

  
N Ortalama Standart Sapma t değeri p değeri 

Süreç Ġnovasyonu 
Evli 546 3,1927 ,82548 

-,232 ,817 
Bekar 304 3,2115 ,74098 

       

Ürün Ġnovasyonu 
Evli 546 3,4207 ,78020 

3,047 ,061 
Bekar 304 3,1442 ,96977 

       

Pazar Ġnovasyonu 
Evli 546 2,8260 ,93641 

-2,575 ,057 
Bekar 304 3,0667 ,86089 

       

Organizasyonel 
Ġnovasyon 

Evli 546 2,8014 ,96768 
-1,503 ,134 

Bekar 304 2,9460 ,88276 

 
      

Ġçsel Motivasyon 
Evli 546 2,8683 ,95978 

-2,539 ,0922 
Bekar 304 3,1154 ,90948 

  
     

DıĢsal Motivasyon 
Evli 546 3,2234 ,81257 

-,227 ,829 
Bekar 304 3,3672 ,75698 

  
     

ĠĢletme Performansı 
Evli 546 3,3905 ,77548 

2,587 ,089 
Bekar 304 3,2382 ,93568 

 

Evli ve bekar çalıĢanların araĢtırmadaki değiĢkenlere yönelik karĢılaĢtırılması 

için yapılan t-testi sonrasında hiçbir değiĢkene yönelik anlamlı bir fark 

bulunamamıĢtır. Buradan hareketle sivil havacılık sektöründe çalıĢan kiĢilerin 

medeni durum ayrımı olmaksızın inovasyon, motivasyon ve iĢletme performansı 

ölçeklerine katılım gösterdikleri söylenebilmektedir. 

5.7.5.2. ANOVA Testi 

“AraĢtırma değiĢkenleri ortalamalarının yaĢ, eğitim durumu, meslek ve hizmet 

yılı açısından karĢılaĢtırılması için Tek yönlü ANOVA testi gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Öncelikle her değiĢken için ANOVA’nın varsayımlarından olan grup varyanslarıın 

homojenliği test edilmiĢtir. Grupların varyans homojenliği sağlanan değiĢkenlerin tek 

yönlü varyans analizi ile ortalamaları karĢılaĢtırılmıĢtır. Scheffe testi kullanılarak ikili 

karĢılaĢtırmalardaki farklara ulaĢılmıĢtır”. 
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5.7.5.2.1. YaĢ Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda hiçbir değiĢkende grupların varyanslarının eĢitliği 

kabul edilmemiĢtir. Bu durumda bu değiĢkenler için ANOVA testi yapılması için ön 

Ģart sağlanamamıĢtır. Sonuçlarını yorumlamanın doğru olmayacağı nedeniyle yaĢ 

gruplarını karĢılaĢtırmak amacıyla ANOVA analizi yapılmamıĢtır. Grupların Varyans 

Homojenliği testi sonuçları aĢağıda yer alan tablo 5.12’de görülebilir. 

Tablo 5.12. YaĢ Grupları Ġçin Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Süreç Ġnovasyonu 13,856 4 850 ,000 

Ürün Ġnovasyonu 9,391 4 850 ,000 

Pazar Ġnovasyonu 3,795 4 850 ,005 

Ġçsel Motivasyon 6,538 4 850 ,000 

DıĢsal Motivasyon 6,526 4 850 ,000 

ĠĢletme Performansı 6,218 4 850 ,000 

 

Bu değerlerin 0,50’den büyük olması beklenir. Bu olmadığı taktirde grupların 

varyanslarının homojen olmadığı, yani karĢılaĢtırılabilir olmadığı söylenmektedir. Bu 

durumda gruplar ortalamalarının karĢılaĢtırılması uygun değildir. O nedenle ANOVA 

yapılamamıĢtır. 

5.7.5.2.2. Eğitim Durumu Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda grupların varyanslarının eĢitliği sadece dıĢsal 

motivasyon değiĢkeni için kabul edilmiĢtir. Bu durumda süreç inovasyonu, ürün 

inovasyonu, Pazar inovasyonu, organizasyonel inovasyon, içsel motivasyon ve 

iĢletme performansı değiĢkenleriyle ANOVA testi yapılması için gerekli ön Ģart 

sağlanamamıĢtır. Sadece dıĢsal motivasyon ile analiz yapılmıĢtır. Ancak, dıĢsal 

motivasyon açısından eğitim durumları arasında da anlamlı bir fark bulunamamıĢtır 

(F=1.768, p>.05).  

Grupların Varyans Homojenliği testi sonuçları aĢağıda tablo 5.13’te, dıĢsal 

motivasyon için yapılan ANOVA analizi sonuçları ise tablo 5.14’te belirtilmiĢtir.  
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Tablo 5.13. Eğitim Durumu Grupları Ġçin Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Süreç Ġnovasyonu 6,841 5 850 ,000 

Ürün Ġnovasyonu 2,915 5 850 ,034 

Pazar Ġnovasyonu 4,345 5 850 ,005 

Ġçsel Motivasyon 4,885 5 850 ,002 

DıĢsal Motivasyon 1,738 5 850 ,159 

ĠĢletme Performansı 4,268 5 850 ,012 

 

Tablo 5.14. Eğitim Durumu Grupları Ġçin DıĢsal Motivasyon Test Sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

F 
değeri 

p 
değeri 

DıĢsal 
Motivasyon 

Ġlköğretim 44 2,8571 ,80854 

1,779 ,151 

Lise 188 2,9187 ,89999 

Lisans 120 2,9095 ,97201 

Yüksek Lisans 374 3,1667 ,93048 

Doktora 124 3,1667 ,93048 

 

5.7.5.2.3. Meslek Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda hiçbir değiĢkende grupların varyanslarının eĢitliği 

kabul edilmemiĢtir. Bu durumda bu değiĢkenler için ANOVA testi yapılması için ön 

Ģart sağlanamamıĢtır. Sonuçlarını yorumlamanın doğru olmayacağı nedeniyle 

meslek gruplarını karĢılaĢtırmak amacıyla ANOVA analizi yapılmamıĢtır. Grupların 

Varyans Homojenliği testi sonuçları aĢağıda yer alan tablo 5.15’te belirtilmiĢtir. 

Tablo 5.15. Meslek Grupları Ġçin Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Süreç Ġnovasyonu 6,296 5 850 ,000 

Ürün Ġnovasyonu 5,895 5 850 ,000 

Pazar Ġnovasyonu 6,969 5 850 ,000 

Ġçsel Motivasyon 4,670 5 850 ,000 

DıĢsal Motivasyon 9,150 5 850 ,000 

ĠĢletme Performansı 7.257 5 850 ,000 
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5.7.5.2.4. Hizmet Yılı Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda grupların varyanslarının eĢitliği içsel motivasyon 

değiĢkeni dıĢında tüm değiĢkenler için kabul edilmiĢtir. Bu durumda süreç 

inovasyonu, ürün inovasyonu, pazar inovasyonu, organizasyonel inovasyon, dıĢsal 

motivasyon ve iĢletme performansı değiĢkenleriyle ANOVA testi yapılmasına karar 

verilmiĢtir. Sadece içsel motivasyon ile analiz yapılmamıĢtır. Ürün inovasyonu 

(F=3,548), (,05>,014) ve dıĢsal motivasyon (F=1,965), (,05>,042) ile hizmet yılı 

arasında anlamlı bir fark tespit edilmiĢtir. Kıdem yılı düĢük olanlar bu süreleri yüksek 

olan kiĢilere göre ürün inovasyonu ve dıĢsal motivasyon faktörler bazında daha etkili 

oldukları ve farklılıklara daha sıcak baktıkları söylenebilir.  

Süreç inovasyonu, pazar inovasyonu ve iĢletme performansı ile hizmet yılı 

arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢtır.  

 Grupların Varyans Homojenliği testi sonuçları aĢağıda tablo 5.16’da içsel 

motivasyon dıĢında kalan değiĢkenler için yapılan ANOVA analizi sonuçları ise tablo 

5.17’de belirtilmiĢtir.  

Tablo 5.16. Hizmet Yılı Ġçin Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Süreç Ġnovasyonu 7,746 5 850 ,059 

Ürün Ġnovasyonu 1,294 5 850 ,276 

Pazar Ġnovasyonu 2,188 5 850 ,089 

Ġçsel Motivasyon 2,018 5 850 ,025 

DıĢsal Motivasyon 3,058 5 850 ,095 

ĠĢletme Performansı 4,257 5 850 ,389 
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Tablo 5.17. Hizmet Yılı Grupları Ġçin Ġçsel Motivasyon Test Sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

F 
değeri 

p 
değeri 

Süreç Ġnovasyonu 

0-5 Yıl Arası 268 2,674 ,81568 

2,578 ,287 

5-10 Yıl Arası 148 2,759 ,88475 

10-15 Yıl Arası 84 2,849 ,84689 

15-20 Yıl Arası 112 2,637 ,84236 

20 Yıl ve Üzeri 238 2,775 ,90036 

Ürün Ġnovasyonu 

0-5 Yıl Arası 268 2,947 ,84756 

3,548 ,014 

5-10 Yıl Arası 148 2,871 ,89965 

10-15 Yıl Arası 84 2,924 ,81254 

15-20 Yıl Arası 112 2,748 ,80021 

20 Yıl ve Üzeri 238 2,790 ,94568 

Pazar Ġnovasyonu 

0-5 Yıl Arası 268 3,001 ,85654 

1,157 ,549 

5-10 Yıl Arası 148 2,948 ,87875 

10-15 Yıl Arası 84 2,879 ,82658 

15-20 Yıl Arası 112 2,888 ,84932 

20 Yıl ve Üzeri 238 2,746 ,80210 

DıĢsal Motivasyon 

0-5 Yıl Arası 268 2,870 ,84658 

1,965 ,042 

5-10 Yıl Arası 148 2,954 ,83147 

10-15 Yıl Arası 84 2,991 ,94561 

15-20 Yıl Arası 112 2,746 ,90214 

20 Yıl ve Üzeri 238 2,734 ,87954 

ĠĢletme 
Performansı 

0-5 Yıl Arası 268 3,015 ,86351 

3,245 ,684 

5-10 Yıl Arası 148 2,997 ,80247 

10-15 Yıl Arası 84 2,891 ,89654 

15-20 Yıl Arası 112 2,883 ,87894 

20 Yıl ve Üzeri 238 2,743 ,85632 

 

5.8. HĠPOTEZLER VE SONUÇLARI 

AraĢtırma kapsamında uygulanan analizler neticesinde çalıĢma baĢında 

belirlenmiĢ olan hipotezlerin kabul ya da reddedilme durumlarına iliĢkin 

değerlendirme sonuçları aĢağıda belirtilmiĢtir. 
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Tablo 5.18. Değerlendirme Sonucunda Hipotezler 

Hipotezler Durumu 

Hipotez 1: ÇalıĢan motivasyonunun arttırılmasının sivil havacılık 
sektöründe hizmet veren iĢletmelerin inovasyon faaliyetleri üzerinde 
pozitif ve anlamlı bir etkisi vardır. 

Desteklendi 

Hipotez 2: Ġnovasyon performansının arttırılmasının sivil havacılık 
sektöründe hizmet veren iĢletmelerin performansı üzerinde pozitif ve 
anlamlı bir etkisi vardır. 

Desteklendi 

Hipotez 3: ÇalıĢan motivasyonunun arttırılmasının sivil havacılık 
sektöründe hizmet veren iĢletmelerin performansı üzerinde pozitif ve 
anlamlı bir etkisi vardır. 

Desteklendi 

Hipotez 4: ÇalıĢan motivasyonu ve inovasyon performansının 
arttırılmasının sivil havacılık sektöründe hizmet veren iĢletmelerin 
iĢletme performansı üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi vardır. 

Desteklendi 

 

Sivil havacılık sektöründe faaliyette bulunan iĢletmelerde çalıĢan kiĢiler 

üzerinde gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢma kapsamında araĢtırmanın baĢında 4 farklı 

hipotez geliĢtirilmiĢtir. Bu hipotezler çalıĢan motivasyonu, iĢletme inovasyonu ve 

iĢletme performansı üzerine kurulmuĢtur.  

Yenilik kavramı, ortaya konulmuĢ olan sonuç olmakla birlikte inovasyon 

açısından büyük bir önem taĢımaktadır.  Motivasyon, bir ya da birden fazla kiĢinin 

belli bir amaca ya da hedefe doğru sürekli bir biçimde harekete geçirilebilmesi için 

yapılan faaliyetlerin tümü olarak tanımlanmaktadır. Performans ise, belirlenmiĢ olan 

bir süreç içinde grup ya da bireylerin iĢ yaptığı sırada göstermiĢ olduğu çabaların ya 

da faaliyetlerin sayılabilen ya da sayılamayan sonuçları olarak tanımlanmaktadır.  

Bu kapsamda da bu çalıĢma ile inovasyon çalıĢmaları ile çalıĢan 

motivasyonunun arttırılmasının çalıĢmanın baĢında belirlenmiĢ olan sivil havacılık 

sektörü performansı üzerinde yapacağı etkilerin neler olduğunun ortaya çıkarılması 

amaçlanmıĢ ve bu amaç doğrultusunda belirlenen tüm hipotezler desteklenmiĢtir. 

Analiz sonuçlarına göre araĢtırmanın baĢında belirlenmiĢ olan tüm hipotezler 

kabul edilmiĢtir. Hipotezlerin desteklenmesinde regresyon, korelasyon, T testi ve 

Anova testlerinden faydalanılmıĢtır. 
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TARTIġMA 

Daha önceki dönemlerde inovasyon ve çalıĢan performansı arasında 

gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢmalar incelendiğinde yüksek derecede inovasyona önem 

veren iĢletmelerin ve bireylerin çalıĢan performansını olumlu etkilediği 

görülmektedir. Aynı Ģekilde çalıĢan performansını arttırmaya yönelik yapılan 

çalıĢmalarında inovasyonu geliĢtirme yönünde etkili olduğu görülmektedir. Bu 

kapsamda önceki dönemlerde yapılmıĢ bazı çalıĢmaların sonuçlarına aĢağıda yer 

verilmiĢtir. 

Katılımcılığın inovasyona etkisi konusunda yapılan bir araĢtırmaya göre, 

değiĢim ve inovasyon ihtiyacını belirlemeye yönelik olarak verilecek kararlara 

katılımda bulunan iĢ görenlerin, ihtiyacı benimseyerek daha yaratıcı fikirler 

sundukları ve inovasyon sürecinin baĢarı kazanmasında daha yüksek performans 

gösterdikleri saptanmıĢtır. Bu çalıĢmada da benzer Ģekilde çalıĢanların 

motivasyonlarının arttırılması ile iĢletme performansının da arttırılacağı 

belirlenmiĢtir. Buradan hareketle daha önceki dönemlerde yapılmıĢ olan inovasyon, 

motivasyon ve performans konularını içeren çalıĢmaların tamamlandığı ve 

desteklendiği söylenebilmektedir. 

Amabilie, yaratıcılık ve inovasyonu etkileyen iki kaynak olan para ve zamanın 

çalıĢanlara yeterli miktarda ayrılması gerektiğini belirtmektedir. Bu kaynakların 

miktarı, yaratıcılığın desteklenmesine veya sınırlanmasına sebep olduğundan önem 

taĢımaktadır. ĠĢ görenlerin deney yapmaları veya projeyi tamamlamaları için yeterli 

para ve zaman ayrılmazsa, motivasyonları düĢecek ve yaratıcı süreçte baĢarı 

sağlayamayacaklardır. 183 Bu çalıĢmada ulaĢılan sonuçla tamamen aynı sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır. Yeterli para ve zaman ayrılarak çalıĢanların motivasyonlarının 

arttırılması ile inovasyon faaliyetlerinin geliĢtirilmesi sağlanmıĢ olmaktadır. Bu durum 

doğal olarak iĢletmenin performansının artmasına katkı sağlamaktadır. 

Buradan hareketle; sosyal faaliyetler bireylerin zihinsel ve bedensel 

yorgunluklarının giderilmesini, streslerinin azalmasını ve kiĢilerin iĢ ortamı dıĢında 

da birbirlerini tanımalarını ve değiĢik aktiviteler yapmalarını sağlamaktadır sonucuna 

ulaĢılabilmektedir. Sosyal etkinlikler, iĢ görenlerin grup üyesi olmalarını 

kolaylaĢtırmakta, iĢletmeye bağlılıklarını artırmakta, onları motive etmektedir. 

                                                           
183

 Teresa Amabile ve Pillemer Julianna, Perspectives on the Social Psychology of Creativity, Journal 
of Creative Behavior, Sayı:46, Cilt:1, 2012, s.3-15. 
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KiĢilerin performansını ve motivasyonunu arttırmak için sosyal faaliyetlerden 

yararlanılması önerilebilmektedir.  

Bu konu üzerine yapılan çalıĢmalarda yaratıcı fikir geliĢtirmeyle takım 

çalıĢmaları düzenlemek arasında güçlü bir iliĢki olduğu görülmektedir. Yaratıcı 

fikirleri geliĢtirici takımlar kurmak, bu sayede birbirinden farklı kiĢileri, farklı görüĢleri, 

düĢünceleri bir araya getirerek onların etkileĢimlerinin sağlanabileceğini 

savunmaktadır. Böylece bu etkileĢimler sayesinde daha yaratıcı fikirler ortaya 

çıkmaktadır. Yine kurulan takımın amaca yönelik bir istekliliği, heyecanı olmalıdır. 

Takım üyeleri her konuda paylaĢımcı olmalıdır. BaĢarı ve baĢarısızlık durumlarında 

birbirlerine yardım ve desteklerini esirgememelidirler. Son olarak her üye takım 

arkadaĢını bilgi ve bakıĢ açısı olarak iyi tanımalıdır. Bu faktörler sağlandığında içsel 

motivasyon sağlanır ve yaratıcılık faaliyetleri gerçekleĢtirilir. Buradan hareketle 

iĢletme performansının motivasyon ve inovasyon ile doğrudan iliĢkili olduğu 

düĢünüldüğünde çalıĢmanın yapıldığı sektöre bir diğer öneri de takım çalıĢmalarına 

önem vermesi olacaktır. 

Günümüzde iĢletmelerin verimli ve etkin olabilmeleri için sürekli öğrenmeye 

açık olmaları gerekmektedir. ĠĢlerin niteliği, yapılıĢ yöntemleri, hızla geliĢen 

teknolojilere göre dinamiklik göstermektedir. ĠĢletmeler örgüt içinde gerek eğitimlerle 

gerek uyum sağlamayı kolaylaĢtırıcı faaliyetlerle çalıĢanlarının yenilikleri ve 

değiĢimleri takip etmelerini sağlanmalıdırlar. 

Ġnovasyon performansının arttırılmasının iĢletme performansını etkilemesi 

üzerine gerçekleĢtirilmiĢ olan literatür incelendiğinde yapılan çalıĢmalarda finansal 

performansın çoğunlukla firma performansının göstergesi olduğu ve bu doğrultuda 

karlılık oranları, satıĢlardaki büyüme ve toplam aktifler ve ciro oranlarındaki artıĢ gibi 

etkilere odaklandığı görülmektedir. Firma perfomansını arttırmada finansal 

olamayan faktörlerinde etkili olması sebebiyle bu faktörleri artırmaya yönelik 

faaliyetler desteklenmelidir 

Koellinger, “ürün ve süreç inovasyonlarının firma performansı üzerindeki 

etkileri üzerine internet tabanlı teknoloji firmaları üzerine yaptığı çalıĢmada, yenilikçi 

firmaların daha yüksek büyüme oranlarına sahip olduklarını, ancak aynı iliĢkinin 

karlılık açısından geçerli olamayacağını tespit etmiĢtir. Ürün inovasyonunun firma 

performansı üzerinde süreç inovasyonuna oranla daha etkin olduğunu 
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göstermiĢtir”184. GerçekleĢtirmiĢ olduğumuz çalıĢmada ise inovasyon alt faktörleri 

arasında herhangi bir anlamlı farklılığın olmadığı tespit edilmiĢtir. Ancak motivasyon 

her türlü inovasyonu destekleyen bir faktör olduğu kabul edilmiĢtir 

Aspara ve diğ., “iĢ modeli yeniliğine ek olarak, firmaların baĢarılı iĢ modellerini 

farklı bölgelerde ve pazarlarda kopyalayarak kullanma becerilerinin performans 

üzerinde bir etkisi olduğunu savundular. Büyük ölçekli firmalar arasında, stratejik 

önemi yüksek iken iĢ modeli inovasyonunun kopyalanmasına büyük önem 

vermeyenlerin, her ikisine de yüksek önem verenlere göre daha düĢük finansal 

performansa sahip oldukları bulunmuĢtur”185. Bu, yalnızca iĢ modeli inovasyonunun 

performansı etkilemek için tek baĢına yeterli olmadığını ve bu çalıĢmanın 

bulgularının, Szulanski ve Jensen (2008)’e “ait firmaların sadece iĢ modeli yeniliğini 

baĢlatarak değil, taklit ederek karlı bir büyüme elde edebileceği spekülatif 

önermesini desteklediğini göstermektedir186”. Ġnovasyon faaliyetleri baĢarılı iĢ 

modelleri kopyalanarak da gerçekleĢtirilebilir. 

Avustralya’da yapılan bir araĢtırmada ise “firma performansının inovatif 

faaliyetlerden etkilendiği ancak inovasyonun rekabet performansını artırabilmek için 

gerekli olsa da tek baĢına yeterli bir faktör olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. KOBĠ’ler 

üzerine yapılan baĢka bir çalıĢmada da inovasyonun firma performansı üzerinde 

pozitif etkisi olduğu bulunmuĢ ancak inovasyon ve performans iliĢkisinde dikkate 

alınması gereken baĢka faktörler de olduğu vurgulanmıĢtır”. 

“Ġnovasyonun firma performansı üzerindeki etkilerini ölçerken inovasyon hızını 

ve inovasyon kalitesini ayrı ayrı ele alan bir çalıĢmada inovasyon hızının hem 

operasyonel hem de örgütsel performans üzerinde, inovasyon kalitesinin de finansal 

performans üzerinde olumlu etkileri olduğu ortaya konmuĢtur. Aynı çalıĢma 

firmaların bilgi paylaĢımı faaliyetlerinin inovasyon kalitesi ve hızı üzerindeki etkilerini 

de araĢtırmıĢtır. Türkiye’de de inovasyon ve performans arasındaki iliĢkiyi inceleyen 

çalıĢmalar mevcut olsa da sayıları çok fazla değildir”.  

Yavuz, “inovasyonun örgütsel performans üzerinde olumlu bir etkiye sahip 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. Bir imalat firması ile boylamsal verilere dayalı vaka 

analizi gerçekleĢtirilerek 2005-2009 yılları arasındaki dönemler inovasyon-

                                                           
184

 Philipp Koellinger, Why are some entrepreneurs more innovative than others? Small Business 
Economics, Sayı:12, 2008, s.15-29. 
185

 Jaakko Aspara vd., Strategic management of business model transformation: lessons from Nokia, 
Emerald Group Publishing Limited, Sayı: 49, Cilt:4, 2011, s.622-647. 
186

 Gabriel Szulanski vd., Knowledge Transfer Within The Firm: A Replication Perspective On 
Stickiness, The Wharton School University of Pennsylvania, 2018, s.55. 
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performans iliĢkisi açısından incelenmiĢtir. Elde edilen sonuçlar diğer inovasyon 

türlerinin temelini oluĢturan örgütsel inovasyonun, diğer inovasyon türlerini de 

tetikleyerek firma performansı üzerinde bütünleĢik bir etki yarattığını ortaya 

koymaktadır187”. 

Günday ve diğ., “çalıĢmalarında inovasyon stratejisinin firma performansını 

etkileyen önemli faktörlerden birisi olduğu ve firma stratejisi ile entegre bir Ģekilde 

geliĢtirilmesi ve uygulanması gerektiği savını destekler nitelikte bulgular elde 

etmiĢlerdir. Söz konusu çalıĢmada yazarlar finansal performanstaki iyileĢmenin 

artan ürün ve pazar performansının bir sonucu olduğunu, ürün ve pazar 

performanslarındaki yükseliĢin de zaten inovatif kabiliyetlerdeki artıĢa bağlı olarak 

gerçekleĢtiğini öne sürmektedirler188”. 

“Veri zarflama analizi kullanarak borsaya endeksli biliĢim ve teknoloji sektörü 

firmalarının farklı türlerde gerçekleĢtirildikleri inovasyon faaliyetlerinin firma 

performansı üzerindeki etkilerini incelemek isteyen bir çalıĢmada AR-GE faaliyetinde 

bulunduğu tespit edilerek analize tabi tutulan 9 firmadan 5’inin etkinliğinin yüksek 

olduğu belirlenmiĢtir. Analizlere dayanarak maddi olmayan duran varlıklarına yatırım 

yaparak araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetleriyle birlikte satıĢlarını arttıran firmaların 

etkinlik düzeylerinin de paralel olarak arttığı sonucuna varmıĢlardır”. 

Atalay ve diğ, “Otomotiv yan sanayi firmalarındaki inovasyonların firma 

performansı üzerindeki etkilerini anketler yoluyla belirlemeye çalıĢmıĢtır. Ürün ve 

süreç inovasyonlarının firma performansını olumlu yönde etkilediğini ve bununla 

birlikte pazarlama inovasyonu ve örgütsel inovasyonun hiçbir etkisinin görülmediği 

tespit edilmiĢtir. Bu çalıĢmada ise benzer Ģekilde ürün ve süreç inovasyonunun 

iĢletme performansının etkilediği belirlendiği gibi Pazar ve örgütsel inovasyonun da 

iĢletme performansını doğrudan etkilediği belirlenmiĢtir189”. 

 

  

                                                           
187

 Çağla Yavuz, ĠĢletmelerde Ġnovasyon-Performans ĠliĢkisinin Ġncelenmesine Dönük Bir ÇalıĢma, 
ÇOMÜ Dergisi, Sayı:12, 2012, s.25-51. 
188

 Güler Günday vd., Business Strategy and Innovativeness: Results from an Empirical Study, APMS, 
Sayı:10, 2012, s.685-692. 
189

 Mustafa Atalay vd., The Relationship Between Ġnnovation And Firm Performance: An Empirical 
Evidence From Turkish Automotive Supplier Ġndustry, Procedia - Social And Behavioral Sciences, 
Sayı:75, 2013, S.226-235. 
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SONUÇ 

Bu çalıĢma yalnızca araĢtırmanın yapılması öncesinde belirlenmiĢ olan 

ülkemiz sivil havacılık sektörü içerisinde faaliyette bulunan X havayolu çalıĢanları 

üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmaya katılan tüm katılımcıların cevapları kendi 

doğruları olarak iĢaretledikleri varsayılmıĢtır. 

Analiz sonuçlarına göre araĢtırmanın baĢında belirlenmiĢ olan tüm hipotezler 

kabul edilmiĢtir. Hipotezlerin kabul edilmesinin ardından demografik değiĢkenler ile 

ölçekler arasında anlamlı bir iliĢkinin varlığı da test edilmiĢtir. Yapılan analizler 

sonucunda yalnızca ürün inovasyonu (F=3,548), (,05>,014) ve dıĢsal motivasyon 

(F=1,965), (,05>,042) ile hizmet yılı arasında anlamlı bir fark tespit edilmiĢtir. Kıdem 

yılı düĢük olanlar bu süreleri yüksek olan kiĢilere göre ürün inovasyonu ve dıĢsal 

motivasyon faktörler bazında daha etkili oldukları ve farklılıklara daha yatkın 

oldukları sonucuna varılmıĢtır. 

GerçekleĢtirilen analizlerden elde edilen bilgiler doğrultusunda sivil havacılık 

iĢletmelerinde çalıĢan motivasyonunun ve inovasyon faaliyetlerinin arttırılmasının 

doğal bir sonucu olarak iĢletme performansının da artıĢ gösterdiği belirlenmiĢtir. 

Buradan hareketle sivil havacılık sektörü iĢletmelerinin çalıĢan motivasyonunu 

arttırmaları ve aynı ölçü de inovasyon faaliyetlerine önem vermeleri gerekliliği ortaya 

çıkmaktadır. Bu nedenle araĢtırmaya konu olan sivil havacılık sektöründe faaliyet 

gösteren iĢletmelerin çalıĢan motivasyonu ve inovasyon faaliyetleri üzerine önemle 

eğilerek, kısa ve uzun vadede iĢletme performanslarını arttırmaları kaçınılmazdır.  

AraĢtırmada ifadelerin faktör dağılımları incelendiğinde inovasyon ölçeğinin 

dört boyut altında toplandığı, çalıĢan motivasyonu ölçeğinin iki boyut altında ve 

iĢletme performansı ölçeğinin ise tek bir boyut altında toplandığı belirlenmiĢtir.  

AraĢtırma kapsamında incelenen ölçeklerin faktör dağılımları incelendiğinde 

her bir ifadenin, kendisiyle ilgili ölçeğin altında toplandığı görülmüĢtür. Hiçbir ölçekte 

belirlenen değerin altında ifade olmadığından faktör analizinin o ifadenin çıkarılıp 

tekrarlanmasına gerek duyulmamıĢtır. 

ÇalıĢma kapsamında belirlenen modeli açıklayabilmek için belirlenmiĢ olan 

ölçeklerin güvenilirlik analizi sonuçları belirlenmiĢtir. GerçekleĢtirilen güvenilirlik 

analizi sonucunda inovasyon ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (0,963), çalıĢan 

motivasyonu ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (0,927), iĢletme performansı ölçeğinin 

güvenilirlik katsayısı (0,919) olarak belirlenmiĢtir. Buradan hareketle araĢtırma 
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kapsamında incelenen toplamda 7 faktörün de güvenilirlik katsayılarının oldukça 

yüksek olduğu söylenebilmektedir.  

Korelasyon analizi sonucuna göre inovasyon ile çalıĢan motivasyonu arasında 

ulaĢılan (0,897) değerine göre iki faktör arasında pozitif yönlü yüksek düzeyde bir 

iliĢkinin varlığından söz etmek mümkündür. Bu kapsamda inovasyonun artması ile 

birlikte aynı derecede çalıĢan motivasyonunda yükseleceği beklenmektedir. 

Ġnovasyon ile iĢletme performansı arasında ulaĢılan (0,939) değerine göre iki 

faktör arasında pozitif yönlü yüksek düzeyde bir iliĢkinin varlığından söz etmek 

mümkündür. Bu kapsamda inovasyonun artması ile birlikte aynı derecede iĢletme 

performansının da yükseleceği beklenmektedir. 

ÇalıĢan motivasyonu ile iĢletme performansı arasında ulaĢılan (0,872) 

değerine göre iki faktör arasında pozitif yönlü yüksek düzeyde bir iliĢkinin 

varlığından söz etmek mümkündür. Bu kapsamda motivasyonun artması ile birlikte 

aynı derecede iĢletme performansının da yükseleceği beklenmektedir. 

Kadın ve erkek çalıĢanların araĢtırmadaki değiĢkenlere yönelik 

karĢılaĢtırılması için yapılan t-testi sonrasında hiçbir değiĢkene yönelik anlamlı bir 

fark bulunamamıĢtır. Buradan hareketle sivil havacılık sektöründe çalıĢan kiĢilerin 

cinsiyet ayrımı olmaksızın inovasyon, motivasyon ve iĢletme performansı ölçeklerine 

katılım gösterdikleri söylenebilmektedir. 

Evli ve bekar çalıĢanların araĢtırmadaki değiĢkenlere yönelik karĢılaĢtırılması 

için yapılan t-testi sonrasında hiçbir değiĢkene yönelik anlamlı bir fark 

bulunamamıĢtır. Buradan hareketle sivil havacılık sektöründe çalıĢan kiĢilerin 

medeni durum ayrımı olmaksızın inovasyon, motivasyon ve iĢletme performansı 

ölçeklerine katılım gösterdikleri söylenebilmektedir. 

Sivil havacılık sektöründe faaliyette bulunan iĢletmelerde çalıĢan kiĢiler 

üzerinde gerçekleĢtirilmiĢ olan çalıĢma kapsamında araĢtırmanın baĢında 4 farklı 

hipotez geliĢtirilmiĢtir. Bu hipotezler çalıĢan motivasyonu, iĢletme inovasyonu ve 

iĢletme performansı üzerine kurulmuĢtur.  

Yenilik kavramı, ortaya konulmuĢ olan sonuç olmakla birlikte inovasyon 

açısından büyük bir önem taĢımaktadır.  Motivasyon, bir ya da birden fazla kiĢinin 

belli bir amaca ya da hedefe doğru sürekli bir biçimde harekete geçirilebilmesi için 

yapılan faaliyetlerin tümü olarak tanımlanmaktadır. Performans ise, belirlenmiĢ olan 
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bir süreç içinde grup ya da bireylerin iĢ yaptığı sırada göstermiĢ olduğu çabaların ya 

da faaliyetlerin sayılabilen ya da sayılamayan sonuçları olarak tanımlanmaktadır.  

Bu kapsamda da bu çalıĢma ile inovasyon çalıĢmaları ile çalıĢan 

motivasyonunun arttırılmasının çalıĢmanın baĢında belirlenmiĢ olan sivil havacılık 

sektörü performansı üzerinde yapacağı etkilerin neler olduğunun ortaya çıkarılması 

amaçlanmıĢ ve bu amaç doğrultusunda belirlenen tüm hipotezler desteklenmiĢtir. 

AraĢtırma sonucunda geliĢtirilen hipotezlerden ve araĢtırmalardan elde edilen 

veriler doğrultusunda sivil havacılık sektöründe iĢletme performansının arttırılması 

yönünde bazı öneriler tartıĢma bölümünde önceki dönemde yapılmıĢ çalıĢmaları 

belirtirken sunulmuĢtur. 

Ayrıca gelecekte yapılabilecek çalıĢmalara önerilerde bulunmak gerekirse 

farklı çalıĢmalardan bir araya getirerek oluĢturduğumuz ölçekler ve model ileride 

farklı sektörler ya da yine sivil havacılık sektöründe faaliyette bulunan farklı 

iĢletmeler üzerinde gerçekleĢtirmek mümkündür. 

Bununla birlikte, konunun gelecekteki araĢtırmalarda ülke çapında daha geniĢ 

havacılık sektöründe hizmet alan ya da veren gruplar üzerinde yapılabilirliğinin 

mümkün olduğu düĢünülmektedir. Sadece çalıĢan motivasyonu ve inovasyon 

açısından değerlendirilmesine yönelik olarak değil farklı hususların iĢletme 

performansı üzerindeki etkisi de araĢtırılabilir. 
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EKLER 

Ek 1: Anket Formu 

DEMOGRAFĠK SORULAR 

1 Cinsiyetiniz: (  ) Kadın     (  ) Erkek 

2 
YaĢınız: (  ) 19-25 YaĢ Arası     (  ) 26-35 YaĢ Arası      
              (  ) 36-45 YaĢ Arası     (  ) 46 YaĢ ve Üzeri 

3 
Eğitim Durumunuz: (  ) Ġlköğretim     (  ) Lise     (  ) Lisans     (  ) Yüksek Lisans     (  ) 
Doktora 

4 Medeni Durumunuz: (  ) Evli     (  ) Bekar 

5 
Mesleğiniz: (  ) Müdür     (  ) Müdür Yrd.     (  ) Ofis Memuru      
                    (  ) DanıĢma Memuru                 (  ) Güvenlik 

6 
Kurumdaki Hizmet Yılınız: (  ) 0-5 Yıl Arası     (  ) 5-10 Yıl Arası     (  ) 10-15 Yıl Arası 
                                             (  ) 15-20 Yıl Arası     (  ) 20 Yıl ve Üzeri 
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7 
Firmamız için pazara yepyeni ürün icat edip sunmak 

önemlidir. 
     

8 
KeĢifsel inovasyon için tamamen yeni ve farklı 

yöntemler geliĢtiririz. 
     

9 Yeni endüstri alanlarına girmek bizim için önemlidir.      

10 
KeĢifsel inovasyon firmamızın farklı birimleri 

(Ar&Ge, Pazarlama, üretim birimleri vb.) tarafından 
gerçekleĢtirilir. 

     

11 Birçok yeni ürün fikrini baĢarıyla hayata geçiririz.      

12 
Yeni ürünlerimiz pazarda köklü değiĢimlere 

(pazarlama, satıĢ, üretim, tedarik, vb. alanlarda) 
sebep olur. 

     

13 
Yeni ürün üretirken var olan üründe köklü değiĢiklik 

yaparız. 
     

14 
Firmamız için ürün yelpazesini geniĢletmek 

önemlidir. 
     

15 
Ürün geliĢtirmek için mevcut teknolojik bilgimizi 

yeniden kullanırız. 
     

16 
Ürün geliĢtirmek için halen kullanmakta olduğumuz 
teknoloji ile yeni teknolojinin birleĢimi olan teknolojik 

sistemi tercih ederiz. 
     

17 Üretim esnekliğini arttırmaya önem veririz.      

18 Verimi arttırmak temel amacımızdır.      

19 
Hammadde tüketimini azaltmak için sürekli 

araĢtırma yaparız. 
     

20 
Var olan ürünleri gerektiğinde yeniden 

konumlandırırız. 
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21 Ücretimin düzenli olarak artması, beni motive eder.      

22 ĠĢ güvencemin olması, beni motive eder.      

23 
BaĢarımdan dolayı ödüllendirilmem (bahĢiĢ, 

komisyon, primler, vb.) beni motive eder. 
     

24 
Restoranın sunduğu ücretsiz servis, öğle yemeği, 

çay-kahve gibi olanaklar beni motive eder. 
     

25 
iĢimi nasıl yapacağım konusunda yeterince 

bağımsız olmam, beni motive eder. 
     

26 
ÇalıĢma arkadaĢlarımla iĢ dıĢında (yemek, piknik 

vb.) da beraber olmak, beni motive eder. 
     

27 
ĠĢimin kendimi geliĢtirmeye fırsat vermesi, beni 

motive eder. 
     

28 Yaptığım iĢte baĢarılı olmam, beni motive eder.      

29 Rekabet, beni motive eder.      

30 
Yaptığım iĢin bana çekici gelmesi ve iĢimi sevmem, 

beni motive eder. 
     

31 
Bana ve özel yaĢamıma saygı duyulması, beni 

motive eder. 
     

32 
ĠĢimi adil ve adaletli bir ortam içerisinde yapabilmek, 

beni motive eder. 
     

33 
Pek çok kiĢinin sorumluluğunu taĢıyor olmak, beni 

motive eder. 
     

34 
Ġyi organize edilmiĢ bir yemek organizasyonu 

gerçekleĢtirmek, beni motive eder. 
     

35 ĠĢyerinde farklı iĢlerde çalıĢmak beni motive eder.      

36 ĠĢimde kariyer imkanının olması, beni motive eder.      

37 
Ģ yerimin sağlık ve çalıĢma güvenliğine önem 

vermesi, beni motive eder. 
     

38 
ÇalıĢma ortamının fiziksel Ģartlarının (klima, müzik 

vb.) uygun olması, beni motive eder. 
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39 ĠĢ görenlerin kendi arasındaki genel iliĢkiler       

40 Yönetim ile iĢ görenler arasındaki iliĢkiler      

41 ĠĢ gören verimliliği       

42 ĠĢ görenlerin iĢletmeye bağlılığı      

43 Personelin iĢ tatmini (memnuniyeti)      

44 ĠĢ gücü devir oranı      

45 Personelin iĢe devamsızlığı      

46 Nitelikli iĢ görenleri iĢletmede tutabilme becerisi      

47 Nitelikli iĢ görenleri iĢletmeye çekme becerisi      

48 MüĢterilerin memnuniyet düzeyi      

49 MüĢteriye verilen hizmet kalitesi      

50 ĠĢletmenin tüketiciler gözündeki imaj ve itibarı      

51 MüĢteri sadakati (tekrar müĢteri oranı)      

52 Konuk Ģikâyetleri      

53 Net kâr marjınız (net kâr/net satıĢlar x 100)      

54 ĠĢletme gelirlerindeki son üç yıldır artıĢ      

55 ĠĢletme kârındaki son üç yıldır artıĢ      

56 
ĠĢletme verimliliğindeki (net kar/sermaye x 100) son 

üç yıldır artıĢ 
     

57 Genel olarak finansal performans      

58 
ĠĢletmemizde yaratılan istihdam seviyesi (istihdam 

edilen personel sayısı) 
     

59 
ĠĢletmemizin çevreye duyarlılık seviyesi (çevreyi 

koruma bilinci) 
     

60 Sunulan hizmet ve hitap edilen pazar çeĢitliliği      

61 ĠĢletmemizde tüketicilere sağlanan haklar      

62 Son üç yıldır masa döngü oranındaki artıĢ      

63 Son üç yıldır satıĢlardaki artıĢ      

64 Son üç yıldır pazar payındaki artıĢ      

65 Son üç yıldır gelen müĢteri sayısındaki artıĢ      

 

 

 

 

 

 


