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ÖZET 

BANKA YÖNETĠCĠLERĠNĠN SOSYAL SERMAYESĠ, DEĞĠġĠM YÖNETĠM 

SÜRECĠ VE ĠNOVASYON PERFORMANSI ĠLĠġKĠLERĠNĠN ANALĠZ 

EDĠLMESĠ 

Melodi YAYAR 

Ekonomi ve Finans Anabilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Prof. Dr. Hüseyin Yılmaz 

2019, XIX + 132 sayfa 

Ekonomik hayat yalnızca mal ve hizmet üretip, pazarlama sürecinden oluĢmaz, 

sadece makine, bina, para ve insana da dayanmaz. Bu süreci etkin, dönüĢümcü ve yenilikçi 

yürütmek aynı zamanda insan davranıĢlarını anlayıp, bu konuda geleceğe yönelik 

öngörülerde bulunarak kurulacak sosyal iliĢkiler ekonomik hayatta baĢarıyı hedefleyen 

yöneticiler için ayrıca önem arz edecektir. Aynı fiziki, beĢeri ve finansal sermayeye sahip 

iki gruptan birbirlerini tanıyan, aralarında iletiĢim ve güven bulunan insanların oluĢturduğu 

grubun iĢteki baĢarısı, birbirlerini tanımayan diğer grubun baĢarısından daha fazladır. Bu 

ifadelerden yola çıkacak olursak; sosyal sermaye; iliĢkiler, ağlar, normlar, değerler ve 

enformel yapılardan oluĢur. Bunlar toplumun sosyal iliĢkiler ve iĢlemlerinin niteliğini ve 

niceliğini biçimlendirir. Banka yöneticilerinin fiziki sermayeleri, sosyal sermayeleriyle 

birleĢirse bankanın ekonomik geliĢiminde kalkınmasında etkili olacaktır. Ġnovasyon, 

ekonomik kalkınmanın, artan istihdamın ve yaĢam kalitesinin anahtarıdır. DeğiĢim yönetimi 

süreci, organizasyonların ve çalıĢanların yeni ve mevcut performans hedeflerine hızlı ve 

etkin bir Ģekilde cevap verebilmesine olanak sağlar. Bu tez çalıĢmasında banka 

yöneticilerinin sosyal sermayesi, değiĢim yönetimi süreci ve inovasyon performansı 

değiĢkenleri arasındaki iliĢkileri analiz etmek üzere bir çalıĢma ortaya koyulmuĢtur. Aydın 

il merkezindeki 16 bankada faaliyette bulunan beyaz yakalı toplam 162 çalıĢanın sosyal 

sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon performansları konusundaki algılamaları anket 

yöntemiyle, elde edilen verilerle belirlenmeye çalıĢılmıĢ, SPSS 21.0 Ġstatistik programı 

kullanılarak değerlendirilmiĢtir. 

Değerlendirmeler neticesinde, küreselleĢmeyle birlikte artan rekabet ortamında 

banka yöneticilerinin sosyal sermayesi, değiĢim yönetimi ve inovasyon performansın 

konuları arasındaki etkileĢimlerin istatistiksel düzeyde anlamlı olduğu tespit edilmiĢtir. 
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Banka yöneticilerinin rekabet gücü faktörlerini baĢarılı ve etkin bir Ģekilde 

değerlendirebilmeleri için sosyal sermayelerini, kuruluĢun değiĢim yönetimi sürecine iliĢkin 

aĢamaları ve inovasyon performansını optimal uygunluk düzeylerinde bir araya 

getirmelerinin gerekli olduğu söylenebilir. 

 

ANAHTAR SÖZCÜKLER: Banka Yöneticileri, Sosyal Sermaye, DeğiĢim Yönetimi 

Süreci, Ġnovasyon Performansı, AraĢtırma 
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ABSTRACT 

SOCIAL CAPITAL OF THE BANK MANAGER, CHANGE MANAGEMENT 

PROCESS AND INNOVATION PERFORMANCE ANALYSIS OF THE 

RELATIONSHIP 

Melodi YAYAR 

Department of Economy and Finance 

Thesis Advisor: Prof. Dr. Hüseyin Yılmaz 

2019, XIX+132 pages 

Economic life only produce goods and services, may not consist of the marketing 

process, only machines, buildings, and people can not rely on the money; This process 

effectively execute transformational and innovative at the same time understand the human 

behavior, social relationships will be established bulunarak predictions for the future in this 

regard will also be important for managers aim for success in economic life. At the same 

physical, recognize each other from two groups with human and financial capital, including 

communication and success in the work of the group consisting of people with confidence, 

success is more than the other groups know each other. If we go out of these statements; 

social capital; relationships, networks, norms, values, and informal sanctions. They shape 

the quality and quantity of social relations and processes of society. If the bank's managers' 

physical capital, combined with their social capital, will be effective in the development of 

the bank's economic development. Innovation is the key to economic development, 

increased employment and quality of life. The change management process enables 

organizations and employees to respond quickly and effectively to new and existing 

performance goals. In this thesis study, a study was conducted to analyze the relationship 

between bank managers' social capital, change management process and innovation 

performance. The social capital, change management and innovation performances of 162 

white-collar employees working in 16 banks in Aydın city center were measured by 

questionnaire and the findings were evaluated using SPSS 21.0 statistics program. 

As a result of the evaluations, it can be said that in the increasing competitive 

environment with globalization, the relation of social capital, change management and 

innovation performance of the bank managers is important and that all of them can increase 

the competitive power of the banks as a result of effective use of them all. 
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KEYWORDS: Bank Managers, Social Capital, Change Management Process, Innovation 

Performance, Research 
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ÖNSÖZ 

Bu çalıĢma banka yöneticilerinin sosyal sermaye, değiĢim yönetimi süreci ve 

inovasyon performansı arasındaki iliĢkilerin ortaya çıkarılmasını sağlamaktır. Bu doğrultuda 

çalıĢmanın birinci bölümünde sosyal sermaye kavramı incelerken, ikinci bölümde değiĢim 

yönetimi süreci kavramı açıklanmaya çalıĢılmıĢ, üçüncü bölümde ise teorik düzeyde 

inovasyon konusu ortaya konulmuĢtur. Dördüncü bölümde ise; çalıĢmayla ilgili literatür 

özeti, çalıĢmanın varsayımları ve modeli, veri toplama araçları, değiĢkenler arasındaki 

iliĢkiyi tespit edebilmek için de faktör, korelasyon, regresyon analizi gibi istatistik 

yöntemleri kullanılmıĢ ve elde edilen veriler kapsamlı bir Ģekilde yorumlanmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

Tezi konu organizasyonu, hazırlanma ve sonuca ulaĢtırılmasında akademik ve 

bilimsel liderliği ile anlamlı katkıları bulunan saygıdeğer DanıĢman Hocam Prof. Dr. 

Hüseyin YILMAZ‟a çok teĢekkür ederim. 

Bu zorlu tez hazırlık sürecinde, benden yardımlarını, sabrını ve desteğini bir an için 

bile esirgemeyen değerli eĢim Hasan YAYAR‟a, hayatımın her döneminde olduğu gibi bu 

tez döneminde de maddi ve manevi desteklerinden dolayı annem Fedakar ATA‟ya, babam 

Abdurrahim ARIS‟a, amcam Cemal ARIS‟a, ablam Zümrüt ARIS‟ a sonsuz teĢekkürlerimi 

sunarım. 

 

Melodi YAYAR 

 

 

 

 

 

 

 

  



x 

ĠÇĠNDEKĠLER 

KABUL VE ONAY SAYFASI .............................................................................................. iii 

BĠLĠMSEL ETĠK BĠLDĠRĠM SAYFASI ............................................................................... iv 

ÖZET ....................................................................................................................................... v 

ABSTRACT .......................................................................................................................... vii 

ÖNSÖZ ................................................................................................................................... ix 

ġEKĠLLER DĠZĠNĠ .............................................................................................................. xiv 

TABLOLAR DĠZĠNĠ ............................................................................................................. xv 

EKLER DĠZĠNĠ ................................................................................................................... xvii 

KISALTMALAR DĠZĠNĠ .................................................................................................. xviii 

GĠRĠġ ....................................................................................................................................... 1 

1. BÖLÜM .............................................................................................................................. 3 

1. SOSYAL SERMAYE KAVRAMI, GELĠġĠMĠ VE ETKĠLERĠ ........................................ 3 

1.1. Sosyal Sermaye Kavramı ............................................................................................. 3 

1.1.1. Sosyal Sermayenin Özellikleri .......................................................................... 6 

1.2. Sosyal Sermaye Kavramının Ortaya ÇıkıĢı ve GeliĢim Süreci .................................... 7 

1.3. Sosyal Sermayenin Unsurları ..................................................................................... 13 

1.3.1. Normlar ............................................................................................................ 14 

1.3.2. Güven ............................................................................................................... 15 

1.3.3. Sosyal Ağlar ..................................................................................................... 17 

1.4. Sosyal Sermayenin Türleri ......................................................................................... 18 

1.4.1. Bağlayıcı Sosyal Sermaye ............................................................................... 18 

1.4.2. BirleĢtirici Sosyal Sermaye .............................................................................. 20 

1.4.3. Köprü Kuran Sosyal Sermaye ......................................................................... 21 

1.5. Sosyal Sermayenin GeliĢtirilmesi Süreci ................................................................... 22 

1.6. Sosyal Sermayenin Finansal Performansa Etkisi ....................................................... 24 

2. BÖLÜM ............................................................................................................................ 28 



xi 

2. DEĞĠġĠM YÖNETĠM SÜRECĠ VE ÖZELLĠKLERĠ ....................................................... 28 

2.1. DeğiĢim Yönetimi Kavramı ....................................................................................... 28 

2.2. DeğiĢim Yönetiminin Kapsamı ................................................................................. 30 

2.3. DeğiĢim Yönetimini Uygulamanın Gerekliliği .......................................................... 31 

2.4. DeğiĢim Yönetimi Modelleri ..................................................................................... 32 

2.4.1. DeğiĢim Yönetimi Konusunda Geleneksel Modeller ...................................... 33 

2.4.1.1. Kurt Lewin‟in planlı değiĢim yaklaĢımı .............................................. 33 

2.4.1.2. Dunphy ve Stace‟ in durumsallık yaklaĢımı ....................................... 34 

2.4.1.3. Kotter‟ in örgütsel değiĢim yaklaĢımı ................................................. 34 

2.4.2. DeğiĢim Yönetimi Konusunda DönüĢtürücü Modeller ................................... 37 

2.4.2.1. Uygulamaya yönelik modeller ............................................................ 37 

2.4.2.2. Teorik modeller ................................................................................... 40 

2.5. DeğiĢim Yönetiminin Uygulanmasına Yönelik Engeller .......................................... 41 

2.5.1. Ekonomik Engeller .......................................................................................... 43 

2.5.2. Sosyolojik Engeller .......................................................................................... 43 

2.5.3. Psikolojik Engeller ........................................................................................... 44 

2.5.4. Teknik Engeller ............................................................................................... 45 

2.6. DeğiĢim Yönetimini Uygulama Süreci ...................................................................... 46 

2.6.1. Mevcut Yapının DeğiĢim Yönetimine Hazırlanması ...................................... 46 

2.6.2. DeğiĢim Yönetiminin Planlanması .................................................................. 47 

2.6.3. DeğiĢimin Dizaynı ........................................................................................... 47 

2.6.4. Süreci Değerlendirme ve ĠçselleĢtirme ............................................................ 47 

2.7. DeğiĢim Yönetiminin BaĢarısının Ölçülmesi ............................................................ 48 

2.8. DeğiĢim Yönetiminin ĠĢletme Yöneticileri Bakımından Etkileri .............................. 49 

3. BÖLÜM ............................................................................................................................ 51 

3. ĠNOVASYON KAVRAMI VE ĠNOVASYON PERFORMANSI ................................... 51 

3.1. Ġnovasyonun Tanımı .................................................................................................. 51 



xii 

3.2. Ġnovasyonun Özellikleri ............................................................................................. 53 

3.3. Ġnovasyonun ÇeĢitleri ................................................................................................ 55 

3.3.1. Ürün Ġnovasyonu ............................................................................................. 56 

3.3.2. Süreç Ġnovasyonu ............................................................................................. 57 

3.3.3. Pazarlama Ġnovasyonu ..................................................................................... 58 

3.3.4. Organizasyonel (Yapısal veya Örgütsel) Ġnovasyon ....................................... 60 

3.4. Ġnovasyona ĠliĢkin Karar Alma ve Ġnovasyonun GeliĢtirilmesi Süreci ..................... 61 

3.4.1. Fikri Canlandırma AĢaması ............................................................................. 61 

3.4.2. Stratejik Yanıt Verme ...................................................................................... 62 

3.4.3. Gerekli Bilgiyi Edinme .................................................................................... 62 

3.4.4. Çözümün GeliĢtirilmesi (TicarileĢtirme, Pazara SunuĢ) ................................. 63 

3.4.5. Öğrenme .......................................................................................................... 64 

3.5. Ġnovasyon Performansıyla ĠĢletmelerde Rekabet Avantajı Sağlama ......................... 64 

3.6. Ġnovasyon Performansının Ölçümü ........................................................................... 66 

3.7. Yöneticilerin Ġnovasyon Performansının Değerlendirilmesi ..................................... 69 

4. BÖLÜM ............................................................................................................................ 72 

4. BANKA YÖNETĠCĠLERĠNĠN SOSYAL SERMAYESĠ, DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ VE 

ĠNOVASYON PERFORMANSI ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLERĠN ANALĠZ 

EDĠLMESĠNE YÖNELĠK BANKACILIK SEKTÖRÜNDE BĠR UYGULAMA ..... 72 

4.1. Literatür Özeti ............................................................................................................ 72 

4.2. AraĢtırmanın Modeli ve Varsayımları ....................................................................... 74 

4.3. Anakütle ve Örneklem ............................................................................................... 77 

4.4. Materyal ve Yöntem .................................................................................................. 77 

4.5. Kapsam ve Sınırlılıklar .............................................................................................. 78 

4.6. Bulgular ..................................................................................................................... 79 

4.6.1. AraĢtırmanın Kontrol DeğiĢkenleri Ġle Operasyonel DeğiĢkenleri 

Arasındaki ĠliĢkilerin Analizi ........................................................................... 79 

4.6.2. AraĢtırma Ölçeklerinin Güvenirlik Analizi ..................................................... 81 



xiii 

4.6.2.1. Ölçeğin güvenilirlik analizi ................................................................. 81 

4.6.2.2. Sosyal sermaye ölçeği güvenilirlik analizi .......................................... 82 

4.6.2.3. DeğiĢim yönetimi ölçeği güvenilirlik analizi ...................................... 82 

4.6.2.4. Ġnovasyon performansı ölçeği güvenilirlik analizi .............................. 84 

4.6.3. AraĢtırma Ölçeklerinin Faktör Analizi ............................................................ 85 

4.6.3.1. Sosyal sermaye ölçeğine uygulanan faktör analizi sonuçları .............. 85 

4.6.3.2. DeğiĢim yönetimi ölçeğine uygulanan faktör analizi sonuçları .......... 87 

4.6.3.3. Ġnovasyon performansı ölçeğine uygulanan faktör analizi sonuçları .. 89 

4.6.4. AraĢtırma DeğiĢkenlerine ĠliĢkin Korelasyon Analizi Bulguları ve 

Değerlendirilmesi ............................................................................................. 90 

4.6.5. Hipotezlerin Test Edilmesine Yönelik, Regresyon Analizleri ve 

Değerlendirilmesi ............................................................................................. 96 

5. TARTIġMA VE SONUÇ .............................................................................................. 112 

6. KAYNAKLAR ............................................................................................................... 116 

7. EKLER ........................................................................................................................... 129 

ÖZGEÇMĠġ ....................................................................................................................... 132 

 

 

 

  



xiv 

ġEKĠLLER DĠZĠNĠ 

ġekil 1.1. BaĢarılı ĠĢbirliği Ġçin Sosyal Sermaye ve BeĢeri Sermaye .................................... 13 

ġekil 2.1. DeğiĢim Yönetimi AĢamaları ................................................................................ 30 

ġekil 2.2. John Kotter Modeli ................................................................................................ 36 

ġekil 3.1. Yeni Ürün GeliĢtirmede (YÜG) Kritik BaĢarı Faktörleri ..................................... 57 

ġekil 3.2. Ġnovasyon Hunisi ................................................................................................... 63 

ġekil 3.3. REF Rekabet Piramidi ........................................................................................... 66 

ġekil 3.4. Ölçüm Sistemlerinin Üç Rolü ............................................................................... 67 

ġekil 4.1. AraĢtırmanın Operasyonel DeğiĢkenleri Arasındaki ĠliĢkilerin Ġncelenmesine 

ĠliĢkin Kuramsal Model ........................................................................................ 74 

ġekil 4.2. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun DeğiĢim Yönetimine Etkisine 

ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği .................................................................................... 97 

ġekil 4.3. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun Ġnovasyon Performansı Etkisine 

ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği .................................................................................... 99 

ġekil 4.4. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun DeğiĢim Yönetimi Performansı Etkisine 

ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği .................................................................................. 101 

ġekil 4.5. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun Ġnovasyon Performansına Etkisine 

ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği .................................................................................. 103 

ġekil 4.6. Sosyal Sermayenin Boyutlarından Normların DeğiĢim Yönetimine Olan 

Etkisine ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği .................................................................... 105 

ġekil 4.7. Sosyal Sermayenin DeğiĢim Yönetimine Olan Etkisine ĠliĢkin Doğrusallık 

Grafiği ................................................................................................................. 107 

ġekil 4.8. Sosyal Sermayenin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin Doğrusallık 

Grafiği ................................................................................................................. 109 

ġekil 4.9. DeğiĢim Yönetiminin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin 

Doğrusallık Grafiği ............................................................................................. 111 

 

 

  



xv 

TABLOLAR DĠZĠNĠ 

Tablo 1.1. Sosyal Sermayenin Özellikleri ............................................................................... 7 

Tablo 2.1. DeğiĢime ÇalıĢanların Gösterecekleri Muhtemel Reaksiyonlar Spektrumu ........ 45 

Tablo 3.1. Ġnovasyon ÇeĢitleri ve Örnekleri.......................................................................... 55 

Tablo 3.2. Ġnovasyon Performansının Ölçümünün Evreleri ve Kaynakları .......................... 69 

Tablo 4.1. Deneyim ............................................................................................................... 79 

Tablo 4.2. YaĢ ........................................................................................................................ 79 

Tablo 4.3. Eğitim ................................................................................................................... 80 

Tablo 4.4. Pozisyon ............................................................................................................... 80 

Tablo 4.5. Medeni Durum ..................................................................................................... 80 

Tablo 4.6. Cinsiyet ................................................................................................................ 80 

Tablo 4.7. Cronbach‟s Alpha Değerleri Ġçin Bir Sınıflama ................................................... 81 

Tablo 4.8. Ölçek Verisinin Normal Dağılıma Uygunluğu .................................................... 81 

Tablo 4.9. Sosyal Sermaye Ölçeğinin Normal Dağılıma Uygunluğu ................................... 82 

Tablo 4.10. Sosyal Sermaye Ölçeği Güvenirlik Analizi ....................................................... 82 

Tablo 4.11. Sosyal Sermaye Ölçeğinde Yer Alan Maddelerin Güvenirlik Katsayıları ......... 82 

Tablo 4.12. DeğiĢim Yönetimi Ölçeğinin Normal Dağılıma Uygunluğu ............................. 83 

Tablo 4.13. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği Güvenirlik Analizi ................................................... 83 

Tablo 4.14. DeğiĢim Yönetimi Ölçeğinde Yer Alan Maddelerin Güvenirlik Katsayıları ..... 83 

Tablo 4.15. Ġnovasyon Performansı Ölçeğinin Normal Dağılıma Uygunluğu ...................... 84 

Tablo 4.16. Ġnovasyon Performansı Ölçeği Güvenirlik Analizi ............................................ 84 

Tablo 4.17. Ġnovasyon Performansı Ölçeğinde Yer Alan Maddelerin Güvenirlik 

Katsayıları ........................................................................................................... 84 

Tablo 4.18. Sosyal Sermaye Ölçeğinin Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett‟in Testi ................. 86 

Tablo 4.19. Sosyal Sermaye Ölçeğinin Faktörlerin Açıkladıkları Varyans Oranları ............ 86 

Tablo 4.20. Sosyal Sermaye Ölçeği DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi ...................................... 87 

Tablo 4.21. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett‟in Testi .................. 87 



xvi 

Tablo 4.22. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği Faktörlerin Açıkladıkları Varyans Oranları 

Tablosu ............................................................................................................... 88 

Tablo 4.23. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi .................................. 88 

Tablo 4.24. Ġnovasyon Performansı Ölçeği Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett‟in Testi .......... 89 

Tablo 4.25. Ġnovasyon Performansı Ölçeği Faktörlerin Açıkladıkları Varyans Oranları 

Tablosu ............................................................................................................... 89 

Tablo 4.26. Ġnovasyon Performansı Ölçeği DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi .......................... 90 

Tablo 4.27. Tanımlayıcı (Betimsel) Ġstatistikler .................................................................... 91 

Tablo 4.28. Korelasyon Analizi ............................................................................................. 94 

Tablo 4.29. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun DeğiĢim Yönetimine Etkisine 

ĠliĢkin Regresyon Analizi ................................................................................... 97 

Tablo 4.30. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun Ġnovasyon Performansı Etkisine 

ĠliĢkin Regresyon Analizi ................................................................................... 99 

Tablo 4.31. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun DeğiĢim Yönetimi Performansına 

Etkisine ĠliĢkin Regresyon Analizi ................................................................... 101 

Tablo 4.32. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun Ġnovasyon Performansına Etkisine 

ĠliĢkin Regresyon Analizi ................................................................................. 103 

Tablo 4.33. Sosyal Sermayenin Boyutlarından Normların DeğiĢim Yönetimine Olan 

Etkisine ĠliĢkin Regresyon Analizi ................................................................... 105 

Tablo 4.34. Sosyal Sermayenin DeğiĢim Yönetimine Olan Etkisine ĠliĢkin Regresyon 

Analizi .............................................................................................................. 107 

Tablo 4.35. Sosyal Sermayenin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi ............................................................................................ 109 

Tablo 4.36. DeğiĢim Yönetiminin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi ............................................................................................ 111 

 

 

 

 

 

 

 

  



xvii 

EKLER DĠZĠNĠ 

Ek 1. Anket Formu .............................................................................................................. 129 

 

  



xviii 

KISALTMALAR DĠZĠNĠ 

Ar-Ge  : AraĢtırma ve GeliĢtirme 

B  : Regresyon katsayısı 

BT  : Bilgi teknolojileri 

CIS  : Toplumsal inovasyon anketi 

DEYÖTOP  : DeğiĢim yönetimi boyutu tek boyut toplamı 

Df  : Serbestlik derecesi 

Dy  : DeğiĢim yönetimi 

Dyö  : DeğiĢim yönetimi ölçeği 

F  : ANOVA test istatistiği 

ĠNPERTOP  : Ġnovasyon performansı boyutu tek boyut toplamı 

Ġp  : Ġnovasyon performansı 

Ġpö  : Ġnovasyon performansı ölçeği 

Kmo  : Kaiser Meyer Olkin Testi 

KOSGEB  : Küçük ve Orta Ölçekli ĠĢletmeleri GeliĢtirme ve Destekleme Ġdaresi 

BaĢkanlığı 

LSD post hoc testi : Çoklu KarĢılaĢtırma Testi. 

n  : Örneklem veya gruptaki örneklem sayısı 

OECD   : Ekonomik Kalkınma ve ĠĢbirliği Örgütü 

Ort.  : Ortalama 

p  : Anlamlılık düzeyi 

r  : Korelasyon katsayısı 

REF  : Rekabet forumu 

SHB  : Regresyon katsayısının standart hatası 

SOSERBĠR  : Sosyal sermaye birinci alt boyut 

SOSERĠKĠ  : Sosyal sermaye ikinci alt boyut 

SOSERTOP  : Sosyal sermaye boyutu tek boyut toplamı 

 



xix 

SOSERÜÇ  : Sosyal sermaye üçüncü alt boyut 

Ss  : Sosyal sermaye 

Ssö  : Sosyal sermaye ölçeği 

TDK  : Türk Dil Kurumu 

TÜSĠAD  : Türk Sanayicileri ve ĠĢ Ġnsanları Derneği 

vb  : ve benzeri 

YÜG  : Yeni ürün geliĢtirme 

 

 

 

 



1 

GĠRĠġ 

Refah düzeyini yükseltmek isteyen ülkelerin, Ģirketlerin veya bireylerin fiziki 

sermaye, insan sermayesine verdiği değer kadar sosyal sermayeye de değer vermeleri 

gerekmektedir. Sosyal sermaye insanlar arasındaki bağlantıları, insan ağlarını ve gruplarını 

birbirine bağlayan, karĢılıklı güven, anlayıĢ ve ortak değerlerin, davranıĢların oluĢturduğu 

bir bütündür. Sosyal sermaye kavramı maddi varlıklar dıĢında her Ģeyi kapsamaktadır. 

Sosyal sermaye güven ve sosyal ağların geliĢtiği bir yapı oluĢturduğundan baĢarı ve 

kalkınmayı beraberinde getirecektir. Sosyal sermayenin en temel özellikleri; güven, bilgi 

değiĢ tokuĢu ve karĢılıklılık beklentisidir. Ġlk kez sosyal sermaye fikri sosyolog Max Weber 

tarafından 1904 yılında makalesinde ele alınmıĢtır. Daha sonra 1916‟da Lyda Judson 

Hanifan kaleme aldığı makalesinde sosyal sermaye kavramını performansın iĢ birliğiyle 

zenginleĢebileceği Ģeklinde ifade etmiĢtir. Alexis de Tocqueville Amerika‟da Demokrasi 

isimli kitabında halkın bir araya gelebilme alıĢkanlığından bahsederken sosyal sermayenin 

toplumun ayakta kalmasında oynadığı rolü vurgulamıĢtır. James Coleman da finansal 

sermaye, beĢeri sermaye gibi diğer sermaye türlerini kullanabilmek ve geliĢtirebilmek için 

öncelikle sosyal sermaye seviyesinin geliĢmiĢ olması gerektiğinden bahsetmiĢtir. 

Michael Hammer ve James Champy adlı iki yazar 1993 yılında ilk kez değiĢim 

yönetimi kavramını ortaya atmıĢlardır. Hammer ve Champy‟e göre, yöneticiler değiĢime 

ayak uydurabilmek için Ģirketlerini yeniden yapılandırmaları bunun için de yönetimin var 

olan düĢüncelerini değiĢtirmek durumunda olduğunu söylemiĢlerdir. DeğiĢim, bir kurumun 

yapısını güçlendirme, herhangi bir yenilik tasarım ve uygulaması Ģeklinde olan bir süreç 

olup devamında yararlı ve ekonomik sonuçlara ulaĢtıran bir süreçtir. DeğiĢim yönetiminde 

temel olan; olağan hedef, beklentileri gözden geçirmek geleceğe yönelik yeni hedefler 

oluĢturmayı gerektirir. DeğiĢen dünya ve rekabet koĢullarında örgütlerin değiĢmeden ayakta 

durabilmesi imkansızdır. Kurumlar içsel veya dıĢsal sebeplerle dinamiklerini değiĢtirmeye 

ihtiyaç duyarlar. DeğiĢim yönetiminin baĢarıyla uygulaması iĢletmelerin gelecekte hayatta 

kalarak baĢarıyla varlıklarını sürdürmelerinde temel bir öneme sahiptir. DeğiĢim 

yönetimiyle ilgili literatürde birçok model vardır. Kurumlar için önemli olan kendi 

ihtiyacına ve örgüt yapısına uygun modeli seçip bu değiĢim yönetimi modelini 

uygulamaktır. DeğiĢim yönetimi örgüt çalıĢanları tarafından benimsendiği ve değiĢim örgüt 

kültürü üzerinde belirginleĢtiğinde değiĢim baĢarıyla gerçeklemiĢ olacaktır. 
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Ġnovasyon Türkçe açılımı olarak yenileĢim, yenilik, yenilikçilik gibi kavramlar 

kullanılmaya çalıĢsada bu kavramlar inovasyonu anlamlandırmada yetersiz kalmaktadır. 

Ġnovasyon fikrin pazarlanabilir, ekonomik ve toplumsal değere dönüĢtürülmesi sürecidir. 

Ġnovasyon konusunu ilk ele alan ve inovasyonun ekonomiye, giriĢimciliğe yaptığı 

katkılarını açıklayan iktisatçı Joseph Alois Schumpeter‟ dir. Ġnovasyona odaklanan 

iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmek, pazarda lider konuma gelmek ve karlarını 

artırabilmek temel amaçlarıdır. Bilgi toplumu ve bilgi ekonomisine geçiĢ sürecinde 

iĢletmeler klasik üretim faktörlerinin yerine çağdaĢ teorileri kullanmaya baĢlamıĢlardır. 

Rekabet avantajını korumak isteyen iĢletmeler bilgi birikimlerini ve tabanlarını 

geniĢletmeye çalıĢmaktadırlar. ÇağdaĢ teorileri kullanmadan önce iĢletmeler yalnızca 

maliyetlere odaklanıyorlardı. Günümüzde ürün ve hizmet kalitesi, tasarım, müĢteri 

isteklerine göre ürün ve hizmet üretimi gibi sıralanacak birçok faktörün sektörün rekabet 

koĢullarına uyum sağlamada ve üstünlük kurmada maliyet kadar önemli olduğu 

anlaĢılmaktadır. Bu sebepler iĢletmeleri inovasyon yapmaya mecbur bırakmaktadır. 

Bu çalıĢmanın amacı, banka yöneticilerinin sosyal sermayeleri, bankalardaki değiĢim 

yönetimi süreci ve inovasyon performansı iliĢkilerini analiz etmektir. Bugüne kadar 

literatürde benzer çalıĢmaların sınırlı bir sayıda olduğu görülmektedir. Dolayısıyla çalıĢma 

bu anlamda önemli bir boĢluğun doldurulmasına katkıda bulunabilecektir. ÇalıĢmanın 

birinci bölümünde sosyal sermaye kavramının geliĢimi ve etkileri incelenmiĢtir. Ġkinci 

bölümde, değiĢim yönetimi süreci ele alınmıĢtır. Üçüncü bölümde ise inovasyon 

performansı konusu incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın bundan sonraki kısmında, literatür özetine 

yer verildikten sonra araĢtırmanın yöntemine, sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve 

inovasyon performansı iliĢkilerinin belirlenmesine yönelik bulgularına yer verilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın son bölümünü oluĢturan beĢinci bölümde ise araĢtırmayla birlikte elde edilen 

sonuçlara yer verilmiĢtir. 
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1. BÖLÜM 

1. SOSYAL SERMAYE KAVRAMI, GELĠġĠMĠ VE ETKĠLERĠ 

1.1. Sosyal Sermaye Kavramı 

Sosyal sermaye kavramı bir terim olarak yeni olsa da, bir düĢünce olarak sosyal 

bilimler literatüründe uzun bir tarihsel geçmiĢi vardır (Tüylüoğlu, 2006: 21). Son yıllarda 

daha çok irdelenen bir konu olan sosyal sermaye; sosyallik ve sermaye kavramlarının bir 

araya gelmesiyle oluĢan; tanımlanma, kavramlaĢtırma konularında tartıĢma yaĢanmıĢ bir 

kavramdır (Kahraman, 2016: 10). Sosyal sermaye kavramı, ülkelerin geliĢme süreçlerinde 

önemli bir rol oynamaktadır. Çünkü birçok ülkenin geliĢmiĢliğini, ya da geliĢmekte oluĢunu 

sadece fiziki sermaye zenginliği veya fakirliği ile açıklayabilmek olası değildir. Bu sebeple 

özellikle geliĢmekte olan ülkelerin, geliĢmiĢ ülkelerle olan aralarındaki ekonomik kalkınma 

farkını kapatabilmeleri için sosyal sermaye seviyelerini yükseltmeleri oldukça önemli olup 

zorunluluk haline gelmiĢtir (Karagül ve Masca, 2005: 37). Sosyal sermaye kavramı sosyal 

bilimlerde kuram olarak henüz açıklanmamıĢken diğer sermaye türleri maddi, finans, 

fiziksel, mali ve benzeri (vb.) Ģekildeki ekonomik terimlerle düĢünülmekteydi. Faydası 

ölçülebilirdi, değeri artırılabilirdi ancak sosyal bağların, iliĢkilerin ve ağların da ekonomik 

katkıları olabileceği fikri üzerinde durulmaya baĢlandığında, yalnızca ekonomik verileri 

ölçerek çözüme gidilmemesi gerektiği anlaĢılmaktadır. Bu sebeple ekonomi bilimi ve diğer 

sosyal bilimciler arasında birçok tartıĢma yaĢanmaktadır. Bu tartıĢmalar sosyal sermaye 

kavramının birçok sosyal bilimciye göre farklı tanımının ortaya çıkmasına neden 

olmaktadır. Bu durumda genel bir tanıma bakmadan önce, çeĢitli görüĢlere bakmak fayda 

sağlayacaktır (Kösemen, 2010: 11, 12). 

Sosyal sermaye kavramını terim olarak ilk kullanan kiĢi Lyda Judson Hanifan olup 

1916 yılında kaleme aldığı „The Rural School Community Center‟ (Köy Okulu Toplum 

Merkezi) isimli çalıĢmasında kullanmıĢtır (S. Yavuz, 2012: 18). Hanifan, sosyal sermaye 

kavramını, taĢınmazlar, özel mülkiyet veya para haricinde bireylerin gündelik yaĢamları 

içinde birbirleriyle geliĢtirdikleri iyi niyet, arkadaĢlık, münasebet Ģeklindeki sosyal iliĢkileri 

açıklamak için kullanmıĢtır (Hanifan, 1916). Bu durumda açıklığa kavuĢturduğu sosyal 

sermaye kavramı bireyler arasında soyut bir kavramdır ancak günlük yaĢamın dinamikleri 

arasında bulunan bu iliĢkileri ifade etmektedir (Turgut, 2013: 7). Bourdieu, kavrama farklı 

bir bakıĢ açısı getirmiĢtir ve sosyal sermayeyi, „karĢılıklı arkadaĢlık kurmak üzere, tanımaya 
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bağlı olarak az ya da çok kurumsallaĢmıĢ, uzun vadeli iletiĢim ağını barındırması nedeniyle, 

bir bireyin veya bir grubun payına düĢen kaynakların toplamı‟ Ģeklinde ifade etmiĢtir (Polat 

ve Polat, AktaĢ, 2015: 768). Bourdieu‟ya göre sosyal sermaye ekonomik olmayan sermaye 

türlerinden olup kiĢilerde artan saygınlığın sosyal bağlantılarını geniĢletmesiyle yapılan bir 

yatırım stratejisidir (Richardson, 1986). Putnam sosyal sermaye kavramını, „‟güven ve 

sosyal ağlar geliĢtiği müddetçe, bireyler, Ģirketler, komĢuluklar ve hatta bütün millet baĢarılı 

olacak ve kalkınacaktır‟‟ Ģeklinde açıklarken toplumların refahı için gerekli olan bir unsur 

olarak görmektedir (Putnam, 1995). Ekonomik Kalkınma ve ĠĢbirliği Örgütüne (OECD) 

göre; sosyal sermaye “Ağlar ve gruplar içinde ya da gruplar arasında iĢbirliğini kolaylaĢtıran 

normlar, değerler ve anlayıĢlardır.‟‟ (Lın, 2001). OECD‟nin sosyal sermaye için yaptığı 

katkılar; kavramı; antropolojik, sosyolojik, siyaset bilimi ve ekonomi bilimi için ele almakta 

ve kavramın teorik alt yapısının kurulmasında önemli rol oynamaktadır (Tüysüz, 2011: 17). 

Uluslararası karĢılaĢtırılabilir göstergeler oluĢturmakta ve bu göstergeler doğrultusunda 

politika analizleri yapmaktadır. Sosyal sermayenin ölçülerini ve araçlarını olduğundan daha 

iyi duruma getirmek ve geliĢtirmek üzere birçok ülkede çalıĢmaların yürütülmesine ihtiyaç 

vardır. Ancak OECD için, bu çalıĢmalar doğrultusunda uluslararası bir kaynak ortaya 

koyması mümkün hale gelecektir (Özcan, 2011: 26). 

Küçük ve Orta Ölçekli ĠĢletmeleri GeliĢtirme ve Destekleme Ġdaresi BaĢkanlığı‟nın 

(KOSGEB) tanımına bakacak olursak; “Sosyal sermaye kavramı, sosyal bir değer olan 

toplumsal güven seviyesi ve ekonomik bir kavram olan sermaye kelimelerinin bir araya 

gelmesiyle oluĢan ve daha çok ekonomik değer ifade eden yeni bir kavramdır” Ģeklinde 

ifade etmektedir. KOSGEB tanımıyla maddi olsun olmasın her sermaye çeĢidinin fayda 

akıĢı sağlayacağını ifade etmektedir (KOSGEB, 2005: 35). 

Sosyal sermaye „iliĢkiler önemlidir‟ fikrinden ortaya çıkmıĢtır ve insanlar arasındaki 

iliĢkileri hedef alıp bu iliĢkileri güvene dayanarak geliĢtiren bir kavram olarak 

incelenmektedir (Mısırdalı, 2006: 58; Field, 2008). Sosyal sermaye kavramının en genel 

tanımı; insanlar arasındaki bağlantıları ve iliĢkileri, insan ağlarını ve gruplarını birbirine 

bağlayan, karĢılıklı güven ve anlayıĢ çerçevesinde ortak değerlerin ve davranıĢların 

oluĢturduğu bir bütündür (Cohen ve Prusak, 1998/2001: 20). 

Sosyal sermaye genellikle „yapısal‟ ve „iliĢkisel‟ olmak üzere iki farklı Ģekilde ele 

alınır. Yapısal sosyal sermaye, kiĢiler veya birimlerin arasındaki iliĢki yapılarını 

incelemektedir. KiĢinin etkileĢimde bulunduğu insanların sayısıyla ve arasındaki 



5 

bağlantılarla ilgilenmektedir (Karabey, 2009: 4, 5; ġan ve R. ġimĢek, 2011: 98). Yapısal 

sosyal sermayenin kurduğu bağlantılar, kiĢilerin gerekli bilgilere ve uzmanlık düzeyindeki 

ilgili kiĢilere ulaĢmaları için olanaklar sunacaktır (Gerni, 2013: 102). ĠliĢkisel sosyal 

sermaye ise insanların davranıĢlarını Ģekillendiren bir kısım iliĢkilere odaklanır ve bu 

iliĢkilerin derinliğini yansıtır, bireyin çevresindeki kiĢilerle kurduğu iliĢkileri saygı, güven, 

duygusal destek vb. nitelikler açısından değerlendirir. ĠliĢkisel sosyal sermayenin etkin 

kullanılması neticesinde fırsat tanımlama olumlu etkilenir (Karabey, 2009: 5). ĠliĢkisel 

sosyal sermayenin bir baĢka sonucu ise örtük bilginin hafızalarda, becerilerde ve 

tecrübelerde yer alması ve bu bilgilerin aktarılması için uzun süreli bir etkileĢimle güven ve 

bağlılığa dayalı olarak sağlanabilmesi Ģeklindedir (Gerni, 2013: 103). 

Dünya Bankası‟nın Sosyal Sermaye GiriĢimi ÇalıĢmaları; 1998‟de Dünya Bankası 

Sosyal Kalkınma Bölümü Tarafından baĢlatılmıĢtır (Özcan, 2011: 26). Dünya bankasına 

göre sosyal sermaye; bir toplumdaki sosyal etkileĢimlerin niteliğini ve niceliğini kanıtlayan 

normlar, iliĢkiler ve kurumlardır (Kahraman, 2016: 15). Ancak sadece toplumu kuran 

kurumların toplamı değildir; daha çok onları besleyen bir yapıĢtırıcı olup yoksullukla 

mücadele de üretilecek stratejilerde sosyal sermayeye ihtiyaç duyulacaktır (Uğuz, EĢki vd., 

2011: 9). Sosyal sermayenin önemini, insanların sosyal ağlara dâhil olarak; refah 

düzeylerini arttırabilme ve yoksulluk düzeylerini düĢürebilme yetileri Ģeklinde 

açıklamaktadır. Bu tür sosyal ağların, fiziki sermaye ve insan sermayesi ile benzer Ģekilde 

faydalar sağlayacağı ağların söz konusu olmaması halinde ise, Dünya Bankası uzmanları 

yoksulluktan kaçıĢ olasılıklarının azalacağının yani refaha ulaĢmanın zorlaĢacağının altını 

çizmektedir (Özcan, 2011: 97). 

Sosyal sermaye kavramını en modern Ģekliyle özetlemek istersek; insanların, 

iĢletmelerin, toplulukların hayatta kalmak için gerekli olan güven, iĢbirliği ve kolektif 

eylemlerinin geliĢtirilmesi aidiyet duygusunun geliĢmesini sağlayacaktır. Ġnsanlar, 

toplumsal bir algıya sahip olduklarında ise; sosyal sermayelerini etkili bir Ģekilde 

kullanabilir ve harekete geçirebilirler (Gürsoy, 2013: 20). Sosyal sermaye kavramını çeĢitli 

kurum ve düĢünürlerin görüĢlerini ele alarak inceledik. Farklı noktalara değinmiĢ olsalar da 

pek çok yazar sosyal sermaye kavramının ekonomik ve sosyal tarafının olduğu konusunda 

hem fikirlerdir. 
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1.1.1. Sosyal Sermayenin Özellikleri 

Sosyal sermaye toplumsal anlamda da üretkenlik ve yarar sağladığından öncelikle 

toplumsal seviyede ele almak gerekmektedir. Toplumsal seviyede ele alınıp incelendiğinde, 

sosyal sermaye bazı ülke veya bölgelerin kaynaklarının yetersiz olduğu halde daha çok 

geliĢmesinin, buna karĢın bazılarının ise kaynaklarının çok olmasına karĢın geliĢmemesinin 

ve geri kalmasının nedenlerini açıklamaya çalıĢmaktadır (Tülüce Halıcı, 2013: 109). 

Sosyal sermayenin farklı tanımlamaları ve ortaya çıkıĢ biçimleri bulunmaktadır. Bu 

tanımlarda ortak iki baĢlıca özellik bulunduğu gözlemlenmektedir. Bunların ilki, sosyal 

sermayenin ayrı ayrı her biçimi, sosyal yapının farklı bir yönünü oluĢturmaktadır. KiĢiler 

arasındaki etkileĢim ve iletiĢim sonucunda sosyal yapısal bir kaynak olarak ortaya 

çıkmaktadır. Sosyal sermaye tanımlamalarının ikinci özelliği de, sosyal sermaye biçimleri, 

sosyal yapı içinde bulunan bireylerin davranıĢlarını kolaylaĢtırmakta ve iĢbirliğiyle ortak 

amaçlara ulaĢabilmesidir. Bu özelliğiyle sosyal sermaye, baĢarılması imkansız gibi görünen, 

ulaĢılması mümkün olmayan amaçlara eriĢmekte ve baĢarılmasında olanak sağlamaktadır 

(Kapu, 2008: 273; ġan ve Akyiğit, 2015: 126). 

Woolcock, Putnam ve Fukuyama gibi, Castle da sosyal sermayenin olmazsa olmaz 

unsuru olarak güveni iĢaret etmektedirler. Woolcock‟a göre; karĢılıklılık beklentisi 

(dayanıĢma) ve bilgi değiĢ tokuĢu sosyal sermayenin diğer önemli özelliklerindendir. 

(Kösemen, 2010: 17) Woolcock „‟ne bildiğin değil, kimi bildiğin önemlidir‟‟ sözüyle kiĢiler 

için sosyal ağlar kurmanın önemine değinmiĢtir (Yağmur, 2017: 118). 

Sosyal sermaye, diğer sermaye çeĢitlerinden farklı olarak kiĢiler veya gruplarla 

ilgilenmemekte, kiĢilerin, grupların birbirleriyle olan iliĢkilerine odaklanmaktadır. Kimsenin 

sosyal sermaye üzerinde tek baĢına sahip olma hakkı yoktur. Sosyal sermaye kullanımda 

bilgi akıĢı, güç, dayanıĢma gibi soyut değerlere sahip olmasına karĢın, somut bir nesne gibi 

kolaylıkla alınıp satılacak bir Ģey de değildir (Kangal, 2013: 53; Saygın, 2016: 58). 

Sosyal sermayenin genellikle üzerinde durulan diğer özelliği ise, sosyal sermayeden 

yararlananların özel mülkiyetinde bir sermaye olmaması, kamu malı niteliği taĢımasıdır 

(Tülüce Halıcı, 2013: 111). Sosyal faaliyetlerin yürütülmesi için sosyal sermaye sağlanması 

bir gerekliliktir. Sosyal ortamlar arasında transfer edilen yapıda olan sosyal sermaye bağlar, 

normlar ve güven içinde oluĢmaktadır (Tüylüoğlu, 2006: 27). 
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Sosyal sermaye ast üst iliĢkilerinde sağlıklı iliĢkiler kurulması, kiĢilerin ve 

iĢletmenin verimliliğini artıracaktır. Sosyal sermaye çalıĢanlar için gerekli olan beĢeri 

sermayelerini tamamlamaktadır. Bu sebeple kariyer baĢarısını ve makam tazminatını 

etkilemektedir (Seçer, 2009: 106; Akyazı, 2014: 12). 

Sosyal sermaye, iĢ arayanların iĢ bulma süreçlerini hızlandıracağı ve buldukları iĢin 

kalitesini arttırması sayesinde iĢ doyumu sağlayacaktır (Seçer, 2009: 114-124). ĠĢletmeler 

için zengin bir personel havuzu yaratır, bir örgüt içerisinde birimler arası kaynak alıĢveriĢi 

ve ürün yeniliği faaliyetlerini, kolektif (ortak) eylemlerin yönetimini, entelektüel sermaye 

oluĢturulmasını ve iĢlevler arası takım etkinliğini kolaylaĢtırır (Akyazı, 2014: 12; Ağcasulu, 

2017: 117). 

Sosyal sermaye personel değiĢimi ve örgütsel dağılma oranını azaltır; giriĢimcilik 

ruhunun geliĢmesine, yeni iĢ kurmaya, üretim ve ticarette rekabet gücünün geliĢmesine 

olanak sağlar. Sosyal sermaye müĢteri iliĢkilerini, tedarikçi iliĢkilerini, bölgesel üretim 

ağlarını ve örgütler arası öğrenmeyi güçlendirir (Akyazı, 2014: 12; Yiyit, 2017: 1505). 

Sosyal sermayenin odak noktası, ölçütleri, sonuçları ve politika kapsamı aĢağıdaki 

tabloda verilmiĢtir. 

Tablo 1.1. Sosyal Sermayenin Özellikleri 

Odak Noktası ĠliĢkiler 

Ölçütler 
Üyelik / Katılım 

Güven Seviyeleri 

Sonuçlar 

Sosyal Entegrasyon/ dayanıĢma 

Sivil faaliyet, Üyelik / katılım 

Daha çok sosyal sermaye 

Politika YurttaĢ olma, Kapasite oluĢturma 

Kaynak: Erselcan, 2009: 52 

1.2. Sosyal Sermaye Kavramının Ortaya ÇıkıĢı ve GeliĢim Süreci 

Sosyal sermaye kavramı son yıllarda eğitim, ekonomi, siyaset, sosyoloji gibi sosyal 

bilimler alanında üzerinde durulan, araĢtırılan ve tartıĢılan bir kavram olmaya baĢlamıĢtır 

(ġan ve R. ġimĢek, 2011: 90). Sosyal sermaye kavramının zihinde ilk uyandırması gereken 

algı; toplumda maddi ölçütler dıĢında kalan her Ģeyi kapsamına almaktadır ve toplumsal 

yapının anlamlandırılmasında yarar sağlamaktadır. Sosyal sermayenin incelediği baĢlıca 

alanlar, ekonomik kalkınma, toplumsal kalkınma, aile ve gençlik sorunları, eğitim, topluluk 

yaĢamı, çalıĢma hayatı ve örgütlenme, demokrasi ve yönetiĢim, kolektif eylemler, 
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toplumsallık, ahlaki değerler, toplum refahı, sağlık, suç, giriĢimcilik, iĢgücü piyasası gibi 

sınırsız bir araĢtırma alanına sahiptir (Özuğurlu, 2006: 190; Yiyit, 2017: 1501). 

Kavrama hayat veren Bourdieu, Coleman ve Putnam‟ın araĢtırdıkları konular, 19. 

yüzyılda ortaya koyulan sosyal sermaye kavramının düĢüncesiyle kılavuzluk etmektedir. 

Alexis de Tocqueville, Amerikan demokrasisini ve ekonomik gücünü betimlediği 

„‟Amerika‟da Demokrasi‟‟ adlı kitabında sosyal sermaye kavramını bugünkü anlamıyla 

kullanmamıĢtır ancak bugünkü anlamına yakın bir öngörü içinde bu kavramdan söz etmiĢtir 

(ġan, 2006: 116; Ağcasulu, 2017: 121). Bu kitabında Tocqueville, Amerikan demokrasisi ve 

ekonomik gücünün temelinde resmi statü ve yükümlülük bağlarından ziyade halkın gönüllü 

kuruluĢlar oluĢturarak önemli önemsiz her türlü konuda bir araya geldiklerinden 

bahsetmektedir. Amerikalıların sivil ve siyasal amaçlarla kolayca bir araya gelebilmelerinin, 

Amerikan demokrasisini ayakta tutan etken olduğunu ve toplumu sosyal bir yapıĢtırıcı gibi 

bağladığını ifade etmektedir (ġan, 2006: 116; ġan ve R. ġimĢek, 2011: 91). 

Bu kavramın ilk kez özellikle sosyoloji alanındaki çalıĢmalarda ekonomik ve sosyal 

sorunları aydınlatmak için kullanıldığı görülmektedir. Sosyolog olan Max Weber 1904 

yılında, “Protestanlık Mezhebi ve Kapitalizmin Ruhu” adlı makalesinde direkt olmasa da 

dolaylı olarak sosyal sermaye fikrinden bahsettiği görülmektedir (Keskin, 2008: 8). 

Kitabında bilgi ve güvenin sosyal ağlarda döngü oluĢturması sonucunda giriĢimciliği 

Ģekillendirdiği ve ekonomik geliĢmeyi kolaylaĢtıran bir araç olduğundan bahsetmektedir 

(ġan ve R. ġimĢek, 2011: 93). 

Sosyal sermaye kavramını derin incelemelerle etkileyen bir diğer değerli araĢtırmacı; 

Karl Marx‟dır. Sermaye kavramını boyutlandıran ve geniĢleten Marx, sermaye üretimini ve 

el değiĢimi kavramlarını teorileĢtirmiĢtir. Marx araĢtırmalarında esas olarak üretim araçları 

ve güç dengesizlikleri konularının üzerine durmuĢ olsa da sosyal sermaye kavramı ile iliĢikli 

olan sermayenin değiĢ-tokuĢunda bir toplumun politik yapısında, sosyolojik olarak meydana 

gelen değiĢimlerle ilgili olduğu görülmektedir (S. Yavuz, 2012: 19 ). Ünlü sosyolog Lyda 

Judson Hanifan‟ın 1916‟da yazmıĢ olduğu Batı Virginia‟daki okul sisteminin 

değerlendirildiği makale de sosyal sermaye konusunda çalıĢma yapan bilim insanları için 

temel kaynak niteliğinde olduğu bilinmektedir (Keskin, 2008: 8; Yağmur, 2017: 113). 

Hanifan, sosyal sermayeyi yerel okul katkısı kapsamında incelemekte ve bu performansın iĢ 

birliğiyle zenginleĢebileceğini ileri sürmektedir (Hanifan, 1916: 130): 
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“…İnsanların günlük yaşamlarındaki çoğunlukla rastlanılan dokunulur özler: Bir 

sosyal birliği oluşturan bireyler ve aileler arasındaki iyi niyet, arkadaşlık, sempati ve sosyal 

münasebetlerdir… Eğer bir birey komşuları ile ve onlar da diğer komşuları ile işbirliği 

içerisine girerseler, sosyal sermayenin birikimi söz konusu olacaktır. Bunlar bireyin sosyal 

ihtiyaçlarını tatmin edebilir ve tüm toplumun yaşam standartlarında önemli iyileşmeler için 

yeterli bir sosyal imkân sağlayabilir.” 

Hanifan‟ın araĢtırmasından sonra 1950‟lere kadar kavram sosyal bilim 

araĢtırmalarında bir süre yer almamıĢ olsa da kavram 1956 yılında Kanadalı sosyologlar 

Seeley, Sim ve Loosely yeniden kullanılmıĢtır. Seeley, Sim ve Loosely‟nin kentsel toplum 

kültürünü araĢtırdıkları “Crestwood Heights: A Study of the Culture of Suburban Life” adlı 

çalıĢmalarında eyalet baĢkanlarının yükselmesinde sosyal sermayenin etkisini ifade 

etmektedirler (Keskin, 2008: 8; ġan ve R. ġimĢek, 2011: 93). Edward Banfield 1958 yılında, 

„‟The Moral Basis of a Backward Society‟‟ isimli kitabında Güney Ġtalya‟nın toplumsal geri 

kalmıĢlık ve fakirliğin sebeplerini açıkladığı çalıĢmasında yeniden sosyal sermaye 

kavramını gündeme getirmiĢtir fakat çalıĢması ekonomik çevrelerde ilgi uyandırmamıĢtır 

(Tüysüz, 2011: 9; Tarhan, 2017). Banfield‟den sonra kavram Homans tarafından 1961 

yılında sosyal etkileĢim teorisi ile alakalı bir araĢtırmada kullanılmıĢtır. 1960‟larda kent 

uzmanı Jane Jacobs modern metropollerde komĢuluğu vurgularken politik sorunların 

çözümü kavuĢturulmasıyla ilgili toplumsal bir araĢtırmada sosyal sermaye kavramını 

tesadüfi olarak kullanmıĢtır, 1970‟lerde ekonomist Glenn Loury esaretin sosyal mirasını 

incelerken gelir dağılımı çalıĢmasında kullanmıĢtır (D. ÇalıĢkan, 2010: 10; Kösemen, 2010: 

9). 

Sosyal sermaye kavramını 1960‟larda kullanmaya baĢlayan Fransız sosyolog Pierre 

Bourdieu 1980‟lerde kavramı tam olarak ifade edebilmiĢtir (Keskin, 2008: 9). Alman 

ekonomist Ekkehart Schlicht sosyal ağlarda saklı kalmıĢ olan sosyal ve ekonomik 

kaynakları incelerken sosyal sermaye kavramına değinmiĢtir, 1980‟lerin sonunda da James 

S. Coleman, eğitimin sosyal boyutunu öne çıkarmakta ve dezavantajlı bireyler için sosyal 

sermayenin kaynak oluĢturduğuna değinmektedir (Kösemen, 2010: 9; ġan ve R. ġimĢek, 

2011: 96). 

Pierre Bourdieu 1986 yılında yazdığı „‟The Forms of Capital‟‟ adlı çalıĢmasında, 

sosyal sermayenin toplumu üst seviyeye taĢıyan önemli bir araç olduğunu açıklamaktadır. 

Bourdieu sosyal sermaye kavramını; toplum içerisinde maddi olmayan sermaye biçimlerinin 
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olduğunu ve sermayenin sadece maddi kaynakların birikimiyle iliĢkili olmadığı Ģeklinde 

tanımlamaktadır (Devamoğlu, 2008: 8). 

Sosyal sermayeye iliĢkin literatürdeki birçok çalıĢma Bourdieu‟ nün yaklaĢımından 

etkilenmektedir. Sermaye kavramını toplumsal dünyayı anlamlandırmada kullanılabilecek 

en önemli göstergelerden birisi olarak ele alan Bourdieu‟ ya göre, sermaye kavramını 

anlamaksızın toplumsal yapıyı özümsemek ve anlamak olası görünmemektedir. Toplumsal 

yapıyı anlamak için de sermayenin sadece ekonomik piyasa tarafından genel kabul gören 

biçimlerini anlamak yeterli değildir, sermayenin bütün biçimleriyle anlaĢılması 

gerekmektedir (S. Yavuz, 2012: 21). 

Bourdieu sermaye türlerini üç kısımda incelemiĢtir. Bunları; ekonomik sermaye, 

kültürel sermaye ve sosyal sermaye olarak gruplandırmıĢtır ve bu gruplandırmayı sınıf 

farklılıkları çerçevesinde değerlendirmektedir (Özcan, 2011: 14). Bunlardan ekonomik 

sermaye; ekonomik gücün seviyesini gösteren, ilk elden paraya dönüĢtürülebilen ve 

mülkiyet hakları formunda kendisini gösteren sermaye biçimi olup kısaca birikmiĢ emektir. 

Ekonomik sermaye çocukların eğitime eriĢimindeki eĢitsizlikleri açıklamakta yetersiz 

kaldığından kültürel sermaye ve sosyal sermaye ortaya çıkmıĢtır. Bireyin; çevresi, baĢarıları, 

kültürel değerleri kültürel sermayesini oluĢturmaktadır ve aynı zamanda bunlar soyut 

baĢarılardır ancak bu baĢarılar soyutken diploma, belge, sertifikalarla somutlaĢtırılabilir. 

SomutlaĢan kültürel sermaye belli koĢullar sağlandığı taktirde ekonomik sermayeye 

dönüĢtürülebilen sermaye biçimi haline gelecektir. Sosyal sermaye kavramı ise, sosyal 

sorumluluklar, iliĢkiler ve yükümlülüklerden meydana gelen, belirli koĢullar sağlandığında 

ekonomik sermayeye dönüĢtürülebilen, kendisini çok yönlü soyluluk unvanlarıyla belli 

eden, bireylerin harekete geçirebilecekleri sosyal ağların miktarını ifade eden sermaye 

biçimidir. Bourdieu‟ya göre „sosyal sermaye kiĢinin her ne kadar iyi bir unvanla 

kurumsallaĢtırılabilirse de bu hali maddi gücü yerinde olmakla ilgili bir Ģey değildir, önemli 

olan iliĢkiler ve bu iliĢkilerin bireyin iliĢkisindeki kalitenin o kiĢinin yaĢam standartlarını ne 

derece yükselttiğidir‟ Ģeklinde ifade etmektedir (Altay, 2007; 345; S. Yavuz, 2012: 21, 22; 

Saygın, 2016: 17). 

Robert D. Putnam sosyal sermayenin klasikleri arasında yeni yeni yerini almaya 

baĢlamıĢtır. Sosyal sermaye üzerine yazdığı 2000 yılında „‟Bowling Alone‟‟ adlı kitabından 

sonra sosyal sermaye savunucuları arasında görülmeye baĢlanmıĢtır. Bu kitapta, 1995 

yılında yazdığı “Bowling Alone: America‟s Declining Social Capital” çalıĢmasında daha 
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önce tanımlamıĢ olduğu sosyal sermaye kavramını yeniden tanımlamıĢtır. Putnam‟a göre 

sosyal sermaye; bireyler arasındaki sosyal iletiĢim ağları ve bu ağlardan doğan, karĢılıklılık 

ve güvenirlilik normları benzer bağlantılara iĢaret etmektedir. Güven ve sosyal iletiĢim 

ağlarının kalkındığı noktalarda bireyler, komĢuluklar, firmalar ve hatta uluslar 

zenginleĢmektedirler dolayısıyla bireysel ya da toplumsal refah ile yakından iliĢkilidir 

(Kösemen, 2010: 24, 25; Öztopçu, 2018). Putnam‟a göre, sosyal sermaye kavramı, fiziksel 

sermaye ve beĢeri sermayeyle bireysel verimliliği arttırması, eğitimi temsil etmesi ve 

ekonomik baĢarıyı etkilemesi sebebiyle benzer kavramlardır. Sosyal sermaye, fiziksel ve 

beĢeri sermaye birikimini artırması ve yatırımlarını geniĢletmesi sosyal geliĢmeye katkı 

sağlamaktadır. Bir toplumda ekonomik kriz ve sorunlar beĢeri sermaye ve sosyal 

sermayedeki yıpranmalar sonucunda ortaya çıkmaktadır. Sosyal sermaye stoğunun 

depolandığı ve sosyal sermayeyle donatılmıĢ bir toplumda iĢbirliği yürütmek daha kolay 

olması neticesinde ise baĢarıyla sonuçlanması beklenmektedir (Karagül ve Masca, 2005; D. 

ÇalıĢkan, 2010: 12). 

Amerikan sosyologlardan James Coleman ise eğitim üzerine yaptığı çalıĢmalarıyla 

göze çarpmaktadır. Bu çalıĢmalarında özellikle gençlerin okuldan ayrılma problemlerini 

incelemiĢtir (K. Yüksel, 2015: 8). Sosyal sermaye seviyesi, okulu etki eden bütün sosyal 

çevrelerde yüksek olmasıyla beraber bilhassa okullarda çalıĢmakta olanlar arasında nitelikli 

bir seviyede olması, eğitimsel hedef ve amaçlara ulaĢmada ve okulla alakadar tarafların aynı 

hedef ve vizyon çerçevesinde birleĢmelerine katkısı olacaktır (Ekinci, 2010: 49). Okuldan 

ayrılma nedenlerini araĢtırırken finansal sermaye, beĢeri sermaye ve sosyal sermayeye göre 

üçlü bir ayrım yapılmıĢtır. Finansal sermaye çocuğun eğitimi için yapılan harcamaları, 

beĢeri sermaye aile fertlerinin eğitim düzeyi üzerindeki etkisini, sosyal sermaye ise ailenin 

ve çevrenin bunlar arasındaki entegrasyonu ve bağlantısını göstermektedir (K. Yüksel, 

2015: 8). 

Coleman, sosyal sermayenin yalnızca zengin ve güçlü bireylere fayda sağlamadığı, 

bunun haricinde yoksullara ve köĢede kalmıĢ topluluklara da önemli faydalar sunduğunu 

belirtmektedir (Ġ. H. Aydın, 2015: 36). 

Coleman her ne kadar sosyal sınıfla iliĢkilendirmese de “kapalı bir iliĢki ağının 

sosyal sermaye için bir avantaj olduğunu, çünkü bu kapalı yapının güven, norm gibi 

unsurları kuvvetlendirdiğini” belirtmektedir (KardeĢ, 2015: 11). 
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Coleman sosyal sermayeyi, sadece onu gerçekleĢtiren bireylerin emekleriyle değil, 

aynı zamanda sosyal yapının bütün parçaları tarafından yararlanabilecek bir kamusal mal 

olarak görmektedir (ġavkar, 2011: 49 ). Coleman‟a göre sosyal sermaye kamusal mal 

olduğu için, sadece onu gerçekleĢtirmek üzere çaba sarf edenler ve yaratanlar değil, yapının 

bütün parçaları ondan yararlanmaktadır (Keskin, 2008: 11 ). Coleman, sosyal sermaye 

kavramını oluĢturmak için rasyonel tercihler kuramını kullanmaktadır. Rasyonel tercihler 

kuramı, her bireyin bazı kaynaklar ve söz konusu kaynaklardaki çıkarlar üzerindeki 

kontrolüyle iliĢkilendiriliyorsa, sosyal sermaye de bireylerin bu kaynaklara sosyal 

bağlantılar yoluyla ulaĢabilme Ģeklidir. BaĢka bir ifadeyle aktörlerin, çıkarlarını 

gerçekleĢtirmeye yönelik kaynaklarının değeri sosyal sermaye ile ifade edilmektedir 

(Kösemen, 2010: 28). Coleman, bireyler arasındaki iliĢkilerde gizliden yürütülen 

yükümlülüklere, beklentilere, bilgi kanallarına, belli davranıĢları cesaretlendiren ya da 

sınırlayan normlara ve yaptırımlara gönderme yapmaktadır. Bu bağlamda, Coleman'a göre 

sosyal sermaye Ģu üç farklı Ģekilde ortaya çıkmaktadır. 

Bunlar; 

(i) Yükümlülükler, beklentiler ve yapıların güvenilirliğinde, 

(ii) Eylemlerin temelini oluĢturmak için sosyal yapı içinde akan bilgi kanallarında, 

(iii) Belirsizlikleri minimize eden ve bireylerin kamu yararına gözeterek faaliyet 

göstermelerini sağlamak düĢüncesiyle düzenleyici araçlar olarak hizmet eden normlar ve 

etkili yaptırımlarda ortaya çıkmaktadır (S. Yavuz, 2012: 24). 

Colemen‟a göre sosyal sermayenin geliĢmesi, diğer sermaye türlerinin kullanımını 

ve geliĢimini belirler. Yani diğer sermaye türlerini kullanabilmek ve geliĢtirebilmek için 

sosyal sermaye seviyesinin yeterince geliĢtirilmesi gerekmektedir. Diğer sosyal 

bilimcilerden farklı olarak, yalnızca ayrıcalıklı bireylerin değil, yoksul ya da bazı yönleriyle 

mahrum bırakılmıĢ bireylerin de iĢbirliği ile faydalarını artırabileceğini savunmasıdır. Bu 

görüĢ sosyal sermayeyi özel mal değil, bir kamu malı olarak nitelendirmesini açıklamaktadır 

(Kösemen, 2010: 28). 

Sosyal sermaye ve beĢeri sermayenin oluĢturduğu birikimle Riemer ve Klein‟ e göre 

baĢarı elde edebileceğini açıklamıĢ ve Ģekil oluĢturmuĢtur. AĢağıda Riemer ve Klein‟in 

Ģeklini inceleyeceğiz. 
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Kaynak: Demir, 2010: 11. 

ġekil 1.1. BaĢarılı ĠĢbirliği Ġçin Sosyal Sermaye ve BeĢeri Sermaye 

1.3. Sosyal Sermayenin Unsurları 

Genel olarak tek boyutlu bir kavram olarak görülmekle birlikte, sosyal sermayenin 

çok boyutlu bir kavram olduğu giderek daha fazla kabul görmektedir (Carolis ve Saparito, 

2006: 43). Bu boyutların her biri, kavramın anlamına katkıda bulunmakla birlikte, bu 

boyutlardan hiçbirinin kavramı tam olarak ortaya koymak için yeterli olamamaktadır. 

Sosyal sermayenin bu özelliği, kavramın tanımı üzerinde de zorlaĢtırıcı bir etkiye sahip 

olduğundan sosyal sermayenin boyutlarının ne olduğunun ortaya koyulması zorunluluğu 

meydana gelmektedir (EĢki, 2009: 35). 

Sosyal sermayenin nitelikli unsurları arasında, yüksek seviyede güven, sağlam 

kiĢisel ağlar, yaĢayan topluluklar, ortak anlayıĢla paydaĢ bir giriĢime eĢit katılım duygusu 

yani bireyleri bir arada tutan gruplandıran her Ģey bulunmaktadır (Mısırdalı, 2006: 72). Bu 

türden bağlılık; toplumsal dayanıĢma ve iĢbirliğini kolaylaĢtırmakta, sadakati, bilgiye ve 

yeteneğe hızlı eriĢimi, toplumun ekonomik üretkenliğini arttırmakta ve toplumsal yapıyı, 

düzenli örgütsel davranıĢı destekleyerek sağlıklı iĢler duruma getirmektedir (ġan ve R. 

ġimĢek, 2011: 102). Sosyal sermaye unsurlarının çoğu, sosyal sermayenin sebebi olduğu 

gibi sonucudur. Aynı zamanda hem temel koĢulları, hem varlığının göstergelerini ve 

sağladığı temel yararları oluĢturmaktadır. Örnek olarak; güven unsuru verilebilir. Sosyal 

sermayenin geliĢebilmesi belirli bir güven temeline bağlı olmaktadır. Ayrıca bireylerin 
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birlikte çalıĢması ve güvene dayalı bağlantılar oluĢturmaları güveni arttırma eğilimi 

göstermesine sebep olmaktadır (Mısırdalı, 2006: 72). 

Sosyal sermayenin boyutlarından güven, normlar ve ağlar, sosyal sermaye 

tanımlarında genellikle yer alan anahtar kavramlar olmakla birlikte sosyal sermaye 

ölçümlerinde de sıklıkla kullanılan ölçütler olduklarından dolayı aĢağıda alt baĢlıklar 

halinde bu üç boyut incelenecektir (EĢki, 2009: 37). 

1.3.1. Normlar 

Normlar sosyal sermayeyi oluĢturan bir unsur olmasının yanında kültürün önemli bir 

parçasını oluĢturmakta ve toplumun sürekliliğini sağlamaktadır (Tüysüz, 2011: 22). 

Normlar, toplumun sahip olduğu davranıĢ kalıplarını, yazılı olan/ olmayan kurallar sistemini 

ifade etmekte ve bireyler bu sisteme uygun davranmadığı durumlarda yaptırımlarla 

karĢılaĢmaktadır (Yiyit, 2017: 1503, 1504). Her kültürde toplumsal düzeni oluĢturan, 

bireylere yön gösteren, doğruyu ve yanlıĢı belirleyen kurallar, standartlar, fikirler, örf, adet, 

gelenek, din ve hukuk kuralları bulunmaktadır. Bireylerin tutum ve davranıĢlarını 

belirleyen, sosyal bütünleĢmeyi sağlayan somutlaĢtırılmıĢ kuralların bütününe norm 

denilmektedir (Mısırdalı, 2006: 99, 100) 

Toplumdaki bireyler arasında kurulan ahlaki yargı ve standartları belirleyen normlar, 

toplumda denetim mekanizması oluĢturmakta ve kiĢileri ahlaki eylemlere sevk etmek 

suretiyle toplumsal süzeni sağlamakta etkili yaptırımlardır (Carroll, 1997: 46; Ağcasulu, 

2017: 119). Bu etkili yaptırımlar, sosyal sermaye literatüründe ayrı bir öneme sahip olsa da 

bazı grup üyeleri için kısıtlayıcı görülmektedir. Literatürde normlara iliĢkilendirilen bu 

önemin arkasında normların sosyal sermayeyi üreten unsurlardan biri olarak görülmesi 

düĢüncesi vardır (EĢki, 2009: 37). 

Coleman, toplumda normları gerçekleĢtiren herhangi bir bireyin gerçekleĢtirdiği 

eylemi denetleme yetkisinin toplumda ki diğer bireylerde olduğunu ifade etmektedir. Çünkü 

gerçekleĢtirilen her eylem olumlu veya olumsuz sonuçlar, dıĢsallıklar doğuracaktır. 

Normlar; feyz alma, sosyalleĢme ve yaptırımlar aracılığıyla sağlanır ve her bireyin davranıĢı 

toplum içinde bu normlar aracılığıyla diğerleri tarafından değerlendirilir. Toplumsal yapı 

içinde geliĢtirilen bu normlar bireylerin davranıĢları üzerinde yaptırım yetisine sahiptir. 

Toplumsal etkileĢim süresi zarfında bireylerin karĢılıklı olarak birbirlerinin davranıĢlarını 



15 

kontrol altında tuttukları bir takım değerler kümesi biçiminde varlık göstermektedirler 

(Devamoğlu, 2008: 27; D. ÇalıĢkan, 2010: 15, 16). 

Portes (1998) normları sosyal sermayenin temel göstergesi olarak normları ele 

almakta ve sosyal sermayenin kaynaklarını bireylerin yükümlülüklere değer verme 

motivasyonlarına göre farklılaĢtırmaktadır. Bireyin ilk motivasyonunu Portes, 

“tamamlayıcı” eylem olarak adlandırmıĢ ve bunu içselleĢen normlara dayandırmaktadır. 

Burada insanlar, belli normları içselleĢtirdikleri için normların gerektirdiği biçimlerde 

davranmakla kendilerini yükümlü hissetmektedir. Bu içselleĢen normlar, çocukluk 

dönemindeki sosyalleĢme ya da yaĢamın ilerleyen dönemlerinde edinilen ortak deneyimler 

yoluyla kazanılmaktadır (Özcan, 2011: 55). 

Normların sosyal sermayeyi üretme becerisi ve kapasitesi, bireylerin onun toplumun 

yararı için bireylerin kendi menfaatlerinden terk etme konusundaki öngörülerinden 

kaynaklanmakta, sosyal destek, statü, saygınlık ve bunlar gibi ödüllerle desteklenen 

normlar, insanların kamu yararını korumasını gerektirmekte ve insanlar arasındaki bağları 

sağlamlaĢtırmaktadır (ġavkar, 2011: 21). 

1.3.2. Güven 

Türk Dil Kurumu (TDK)‟na göre, güven kavramı korku, çekinme ve endiĢe 

duymadan inanma, bağlanma duygusu olarak ifade edilmektedir (Tatlı, 2013: 92). ĠliĢkilerde 

güven kiĢinin, karĢıdaki kiĢinin zayıflığını istismar etmeyeceğine kanaat getirmesiyle 

sağlanacaktır (BaĢak, 2010: 56). Her ne kadar Güven, sosyal sermaye literatürünün en 

tartıĢmalı boyutlarından birisi olarak karĢımıza çıksa da Coleman, Putnam ve Bourdieu 

(kendisi açıkça belirtmemiĢ olsa da) güveni, sosyal sermayenin anahtar boyutlarından bir 

tanesi olduğu konusunda hemfikirdirler (EĢki, 2009: 39). Bazı araĢtırmacılar ise, güveni, 

sosyal sermayeyi oluĢturan bir ön koĢul, gösterge, sosyal sermayenin bir ürünü, ondan 

sağlanan yarar olduğu kadar, aynı zamanda diğer yararların elde edilmesine olanak sağlayan 

unsurlardan birisi olarak görmektedir (Kangal, 2013: 45). Örneğin, Fukuyama ve Uslaner‟de 

güven birbirinden ince farkla açıklanmaktadır. Fukuyama sosyal sermayeyi, bir toplumda ve 

ya bir toplumun belli kesimlerinde güvenin egemen olmasından dolayı elde edilen kapasite 

Ģeklinde ifade etmektedir. Uslaner ise sosyal sermayeyi, değerler sistemini, özellikle sosyal 

güveni yansıtacağı Ģeklinde açıklamaktadır (S. Yavuz, 2012: 40). 
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Sosyal sermaye bireysel düzeydeki davranıĢtan daha fazlasını kapsamakta olup, 

bireyin iliĢki içinde olduğu değer bireylerle ortaklığın niteliği olarak ortaya çıkmaktadır. 

Bireyin kurduğu ikili iliĢkilerde bireysel olarak her iki tarafa yarar sağlayacağı varsayılarak 

güven temeli üzerine kurulmaktadır (Ayalp Gültepeataç, 2010: 73). Dolayısıyla güven, ikili 

iliĢkilerde de örgüt ve kurumlarda da, sosyal sermayenin temel bir unsuru olarak 

değerlendirilmektedir. Güven seviyesinin artıĢ gösterdiği toplumlarda, örgütsel etkinlikler 

daha sağlıklı ve bunan dolayı örgütsel yenilikler de daha baĢarılı olacaktır. Güvenin 

zayıfladığı ortamlarda iliĢkileri, kurallar ve düzenlemeler Ģekillendirecektir (Meçik, 2010: 

13). 

Field, güvenin önemini insanlarla iletiĢim kurduğumuz her durumda ortaya 

çıkacağını ifade etmektedir. Örneğin; kredi kartı kullanırken, evlenirken, uçağa binerken, 

baĢka birisinin çocuğuna yemek alırken, bir suçu ihbar edip etmemeyi düĢünürken veya 

çevreyi korumanın farklı biçimleri arasında seçim yaparken güven genellikle sosyal ve 

ekonomik iliĢkileri kolaylaĢtıran önemli bir unsurdur (Field, 2008: 70, 71). 

Genellikle güven unsuru; genelleĢtirilmiĢ veya kiĢiler arası güven, yoğun güven ve 

kurumsal güven olarak üç ayrı türde incelenmektedir. Özellikle ekonomik büyüme ile güven 

arasındaki iliĢkileri ele alırken, genelleĢtirilmiĢ güven kavramı dikkate alınmaktadır (Meçik, 

2010: 13, 14). Bölgeler arası oluĢabilecek ekonomik büyüme farklılıkları bazı grupların 

sosyal sermaye yönünde oluĢturdukları pozitif dıĢsallıklarla olmaktadır (Yağmur, 2017: 

120). GenelleĢtirilmiĢ güven ile bireylerin, aile fertleri dıĢındaki bireylerle olan 

iliĢkilerindeki güvene dikkat çekilmektedir. GenelleĢtirilmiĢ güven; ekonomik faaliyetlerde 

iĢbirliğini kolaylaĢtırmakta ve iĢlem maliyetlerini düĢürmekte rol oynamakta ve ülkenin 

yenilikçilik seviyesiyle, AR-GE seviyesini artırdığı görülmektedir (Meçik, 2010: 13, 14; 

Tüysüz, 2011: 50). 

Güven unsuru hakkında yaklaĢımda bulunan Arrow; güvenin faydacı bir değer ve 

toplumsal sistemin önemli bir akıĢkanı olduğunu ve dıĢsallık kavramı içerisinde 

değerlendirilebilecek bir unsur olduğunu belirtmektedir. Arrow‟a göre, güven gibi değerler; 

bir maldır ve gerçek, pratik, ekonomik değerleri ile sistemin etkinliğini arttırmakta ve daha 

verimli üretimin sağlanmasını olanak vermektedir (Karadoğan, 2009: 162). Güvenin tesis 

edilmediği toplumlarda insan iliĢkilerinde çıkarlara dayanan, belirgin gelir farkları, haksız 

kazançlar, yolsuzluklar, samimiyetsiz davranıĢlar, gereksiz kuĢkular yaĢanacak bu gibi 

durumlar toplumsal yaĢamda sıkıntılara sebep olacaktır (Alacahan ve Duman, 2011: 113; 
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ġavkar, 2011: 22). Dolayısıyla güven, toplumsal yaĢama dinamizm kazandırarak sosyal 

ağları ayakta tutan önemli bir unsurdur (ġavkar, 2011: 22). 

Güven unsurunun en önemli özelliklerinden birisi; kullanımla seviyesinde azalma 

olmaması, hatta kullandıkça seviyesi artıĢ gösteren bir sosyal sermaye bileĢeni olmasıdır 

(Meçik, 2010: 15). 

1.3.3. Sosyal Ağlar 

Sosyal sermayenin diğer önemli unsuru sosyal ağlardır. Sosyal ağlar, küçük çaplı 

arkadaĢlık ağlarından, geniĢ çaplı iĢ ağlarına kadar her türü çok önemli etkilere sebep 

olmaktadır (Özcan, 2011: 47). Sosyal ağlar, karĢılıklılık ve güven ilkesine dayalı kurulan ve 

iletiĢim seviyesinin düzeyiyle açıklanabilen bir kavramdır (Tatlı, 2013: 92). 

Birçok insan gündelik yaĢamlarındaki basit iĢlerini gerçekleĢtirmek istediği zaman, 

resmi süreçler ve kurallar yerine, tanıdıkları insanlarla irtibata geçmeyi ve onlarla çalıĢmayı 

tercih etmektedir. BaĢka bir deyiĢle, insanlar kimi zaman gayri resmi ağları, resmi ağlara 

tercih etmektedir. Ġnsanları bu Ģekilde davranmaya çeken sebep gündelik yaĢamdaki 

belirsizlikleri daha hızlı çözümleme ihtiyacındandır (Özcan, 2011: 48). 

Coleman‟a göre, sosyal sermaye bireyler arasındaki iliĢkilerinde ve bağlantılarında 

oluĢan ortak değerlerle birlikte oluĢmaktadır. Bu yüzden sosyal sermaye ağlara katılımın 

ortak bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır (Devamoğlu, 2008: 5; EĢki, 2009: 42). 

Bourdieu‟ye göre sosyal ağlar, sosyal sermayeyi Ģekillendiren önemli bir unsurdur. 

Çünkü sosyal ağlar, karĢılıklı iliĢkilerde güç, iliĢkilerin sürekliliğini sağlayan ve 

verimliliğini artıran yapısal unsurlardır. Sosyal ağlarda dernekler, gönüllü organizasyonlar, 

çeĢitli sivil toplum kuruluĢlar benzeri kurumlarda karĢılıklılık iliĢkisi kurmak suretiyle hayat 

bulmaktadır (ġavkar, 2011: 50).Bourdieu‟ye göre, sosyal sermaye kiĢilerin ağlar sayesinde 

üstünlükler sağlayabileceği için sosyal ağlara dahil olmalarını ve bu üstün durumlarını 

sürdürme çabalarına dayanmaktadır (Devamoğlu, 2008: 9,10). 

Ekonomik kalkınma ve refahın sağlanmasında sosyal ağların önemli bir rolü 

bulunmaktadır. Sosyal ağlar; verimli ortam, güven ve paylaĢılan değerlerin geliĢmesine 

neden olarak, kontrol maliyetini azaltmakta ve iĢlemleri kolaylaĢtırmaktadır (Meçik, 2010: 

16). Sosyal ağlar, iĢ aramak için harcanan zamanı, iĢgücüne katılma kararlarını, iĢten 

ayrılmaya yönelik kararları etkileyici bir özelliğe sahiptir. Sosyal ağları kullanarak 
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istihdama katılım kolaylaĢmakta ve iĢ ararken zaman tasarrufu da sağlanmaktadır. 

ÇalıĢanlarda ortak çalıĢmayla kiĢisel hedeflere ulaĢılabilirliğin artacağı düĢüncesi çalıĢanın 

performansını artıracaktır. Neticede, iĢgücü piyasasındaki zengin ağ yapısı, iĢgücü 

piyasasında geliĢme sağlamaktadır (ġavkar, 2011: 65; Yiyit, 2017: 1509). 

ĠĢgücü piyasasıyla iliĢkin sosyolojik araĢtırmalar incelendiğinde, iĢgücü piyasası 

ağlarına iliĢkin üç önemli faktör göze çarpmaktadır. Bu faktörlerin en önemlisi; geniĢ sosyal 

çevre ve bağlantılar, bireylerin en kısa sürede iĢe girme süreçlerini hızlandırmaktadır. Ġkinci 

olarak, sosyal bağlantılar, iĢveren ve iĢçi referansları konusunda iĢ bilgisi akıĢı 

sağlamaktadırlar. Son olarak sosyal bağlantılar, iĢten çıkıĢ oranları üzerinde de etkili 

olmaktadır (ġavkar, 2011: 65, 66). 

1.4. Sosyal Sermayenin Türleri 

Sosyal sermaye kavramı disiplinler arası bir kavramdır ve bu konuya iliĢkin 

çalıĢmaların geniĢ bir yelpazede gerçekleĢtirilmiĢ olması, kavramının çeĢitliliğini artırmıĢtır. 

Bu süreçte sosyal sermayenin doğru kavramlaĢtırılma çabası ve getirilen eleĢtiriler çeĢitliliği 

daha da artırmaktadır. Mohan bu durumu operasyonel fırsatçılık Ģeklinde ifade etmiĢken 

Stone ise deneysel kargaĢa olarak adlandırılmaktadır (Akın, 2012: 31). Bu baĢlık altında 

sosyal sermayeyi tür açısından bağlayıcı (bonding), köprü kuran (bridging) ve birleĢtirici 

(binding) olmak üzere üç grupta inceleyeceğiz. Putnam “Bowling Alone: The Collapses and 

Revival of American Community” (2000) isimli çalıĢmasında ilk defa sosyal sermayenin 

bileĢenlerini bağlayıcı ve köprü kuran sosyal sermaye olmak üzere ikiye bölmek suretiyle 

açıklamıĢtır. Putnam‟dan sonra Woolcook (2000) bu ikili ayrıma birleĢtirici sosyal sermaye 

kavramını da ilave etmiĢtir (Kangal, 2013: 39). 

1.4.1. Bağlayıcı Sosyal Sermaye 

Sosyal sermayenin bu türü; aile, hısım-akraba, cinsiyet, etnik köken, din, dil, mezhep 

ve örgüt kültürü gibi güçlü iliĢkilerden, ortak bir kimlikte ve sosyal iliĢkilerden ortaya 

çıkmaktadır (Erselcan, 2009: 70). 

Bağlayıcı sosyal sermaye, bir topluluk tarafından paylaĢılan ortak yarar olabilir ya da 

eğer bu kazanıma eriĢim bireylerin oluĢturduğu bir topluluk tarafından kontrol ediliyorsa, 

bir çeĢit “grup yararı” olarak ifade edilebilir. Bundan dolayı Coleman da bu bağlamda bir 

sosyal grubu oluĢturan içsel bağlarının yoğun olmasının yani sosyal ağın içine kapanmasının 
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o grubun sosyal sermayesini artıracağını ileri sürmektedir. Ayrıca bağlayıcı sosyal sermaye 

bu kapalılıktan dolayı, sosyal sermayenin herkese açık olmayan bir biçimi olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Erbil, 2008: 39, 40). 

Bu grupların piyasa iliĢkilerinde gruptan olmayanları dıĢlamaları, kaynak 

dağılımının etkisizliği ile sonuçlanacaktır. Bununla birlikte, bu gruplar yüksek seviyede 

güven, iĢbirliği ve organizasyon oluĢumuna olanak sağlayan bir yapıda olup aynı zamanda 

grup içi etkileĢimi, ortak eylemleri ile beraber öğrenme süreçlerini kolaylaĢtırmaktadır (D. 

ÇalıĢkan, 2010: 20). Wallis ve Crocker‟ın bağlayıcı sosyal sermayeyi tanımlarken en az iki 

kiĢi arasında kurulan bağın bağlayıcı sosyal sermaye sayılabilmesi için iletiĢimde olan 

bireylerin aynı topluluğa dahil olmalarının gerekli olduğunu vurgulamaktadırlar (Akın, 

2012: 32). Dolayısıyla bağlayıcı tipteki sosyal sermaye yalnızca grup üyelerine isnat eden 

bir güvenin oluĢmasını sağlamaktadır. Grubun içindekiler birbirlerine “kendi grubundan” 

olduğu için güven duymaktadır. Diğer taraftan gruplar kendi normları sayesinde, örneğin 

grup üyelerinden biri kendisine isnat edilen güveni istismar ettiğinde bu üyeyi 

cezalandırmak suretiyle bir ölçüde bu grup üyesini kontrol altında tutabilirler. Özellikle 

geleneksel toplumlarda belirginleĢen güçlü akrabalık bağları, bireysel risklerin azaltılmasına 

yardımcı olmaktadır (Kaya, 2011: 35). 

Bağlayıcı sosyal sermayenin tipik örnekleri; etnik dayanıĢma örgütleri ve marjinal 

gruplardır. Bağlayıcı sosyal sermayenin özellikleri: Homojen elemanlardan oluĢur. 

Elemanların bağları kuvvetlidir. Kendisini oluĢturmakta olan elemanlar yine ona hizmet 

eder. BaĢka ağlarla yeni bağlar kurmak için istekli değildir. Kimliğin tamamını ele 

geçirmeye heveslidir. Kendi grupları dıĢında kalan bireyleri dıĢlarlar (BaĢkak ve ÖneĢ, 

2010). Ayrıca siyasi belirsizlik, makroekonomik istikrarsızlık ve snırlayıcı bir kurumsal 

çerçeve bağlamında, problemlerin çözümünde yardımcı olmaktadır (D. ÇalıĢkan, 2010: 20). 

Bağlayıcı sosyal sermayenin olumsuz yönleri de bulunmaktadır. Bu olumsuzluklar, 

grup üyelerinin grup dıĢındaki bireylerle iĢbirliği ve bağ kurma eğilimlerini 

azaltabilmektedir. Sosyal bağlantılar bireylerin çeĢitli gruplara üye olmalarına izin 

vermekte, yeni fikirler ve bilgiler edinmelerini sağlamaktadır. Ancak grup dıĢındakilerle 

fikir edinmek dıĢında iliĢki kurulmasına izin vermemektedir (Kangal, 2013: 40). Bir diğer 

olumsuzluk ise güçlü bağlar sayesinde iĢe almada objektifliğin kaybedilmesiyle haksız 

istihdam koĢullarının oluĢturulmasıdır (Yağmur, 2017: 121). OluĢabilecek son olumsuzluk 

ise, bağlantıların çok güçlü olmasıyla örgütlü suçlardan olan; suç örgütü, uyuĢturucu 
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çeteleri, dıĢlayıcı politik mekanizmalar gibi istenmeyen grupların geliĢmesinde etkili 

olabilmektedir (Kangal, 2013: 40). 

1.4.2. BirleĢtirici Sosyal Sermaye 

BirleĢtirici sosyal sermaye, güce ve etkiye sahip kiĢiler ile bunlara sahip olmayan 

zayıf kiĢileri, bir araya gelmesini sağlayan dikey bağlantılar olarak tanımlanmaktadır. Bu 

sosyal sermaye türü, bireysel bağlar açısından değerlendirmek doğru olmayacaktır, makro 

açıdan ele alınıp değerlendirilmesi yerinde olacaktır (Erbil, 2008: 46). BirleĢtirici sosyal 

sermayeyi toplum düzeyindeki iliĢkiler temelinde, kiĢisel ve örgütsel davranıĢlarının iç içe 

geçtiği, „‟zayıf‟‟ sosyal bağlardan kaynaklanmaktadır. Bu zayıf sosyal bağlar, her durumda 

bazı ortak değerlerin paylaĢılması sayesinde bir arada tutulmaktadır (Erselcan, 2009: 70, 

71). 

Bir toplumdaki farklı kimlikleri olan, farklı grupları benimsemiĢ, heterojen yapıdaki 

insanların arasındaki bağlarda zayıf bağlardır. Gruplar arası düzeyde oluĢan bu iliĢkiler, 

genellikle birbiriyle zayıf bağlar kurmuĢ olan insanlar ve gruplar arasında “yatay” düzlemde 

oluĢan ağlar noktasında ortaya çıkabileceği gibi, bir üretim zincirinde olduğu gibi hiyerarĢik 

veya geçici bağlar Ģeklinde “dikey” olarak da ortaya çıkabilecektir (Kaya, 2011: 35). Burada 

yatay iliĢkiden çok grup ve üyeler arasında kurulmuĢ hiyerarĢik olan dikey iliĢkiler 

önemlidir. Bu dikey bağlantılar, ast üst iliĢkilerini kapsamaktadır. Örneğin; iĢçi-patron 

arasındaki dikey iliĢki verilebilmektedir (K. Yüksel, 2015: 21). BirleĢtiren iliĢkiler, 

duygusal destek ve davranıĢsal ilkelerin kiĢiler arası iliĢkilerle iletimini sağlamaktadır. 

Sosyal ağlarda kurulan iliĢkilerin tipleri ve yapıları, bu sosyal ağdaki sosyal sermayenin 

tipini belirlemektedir. BirleĢtirici sosyal sermaye tipinde farklı sosyal sınıflara ait insanları 

kapsarken, güçlü bağlarla bağlı grupların bu ağda olmasını bekleyemeyiz (Büyüksaraç, 

2015: 13). 

BirleĢtirici sosyal sermayenin diğer sosyal sermaye türlerine kıyasla daha heterojen 

gruplardan oluĢmaktadır. Bu sebeple bu tip sosyal sermayede, aynı hiyerarĢide ki farklı 

düzeylerde olan bireylerle, farklı güç, statü ve refahı olan bireyler ve gruplar arasında 

kurulan iliĢkilere odaklanmaktadır (Kangal, 2013: 42). BirleĢtirici sosyal sermayenin diğer 

pozitif etkileri, değiĢik piyasalar arasında esnek bağlantılar ve kaynakların etkin dağılımı 

kolaylaĢtırmak, büyüme ve piyasa dinamiklerine uygun bir iĢleyiĢ kazandırmaktır (Erselcan, 

2009: 71, 72). 
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1.4.3. Köprü Kuran Sosyal Sermaye 

Aynı bölgede bir arada yaĢayan insanlar ile o bölgeden olmayan diğer insanlarla ve 

gruplarla kurduğu iliĢkilerden oluĢan sosyal sermaye türüne köprü kuran sosyal sermaye 

denilmektedir. Bu sosyal sermaye türü farklılıklar arasında bağlantı kurulmasına olanak 

sağlayan ve bu bağlantılarla kazanımların artmasına sebep olmaktadır (Kangal, 2013: 41). 

Köprü kuran sosyal sermayede; yapısal boĢluklar, zayıf bağlar ve aracı rolünde ki birey ve 

gruplar bu sosyal sermaye türünün oluĢmasını sağlayan koĢullardır (Ağcasulu, 2017: 124). 

Köprü kuran sosyal sermaye ağında, bağlantı kurmayı sağlayan kiĢiler farklı çevrelerden 

gelmiĢlerdir. Kendiliğinden olan yakınlıkların (Aile, Akrabalık vb.) temel olduğu bağlayıcı 

sosyal sermayenin aksine köprü kuran sosyal sermaye, homojen ağlardan uzak olarak, 

amaca yönelik olarak oluĢturulmaktadır. Diyalog, inĢa edilen ortak normlar, değerler ve 

farklı sektörler arasındaki yönetimlerle, topluluklar içerisinde ve arasındaki asimetrikleri 

köprü kurma kabiliyetine sahiptirler. Bu özellikleri çok çeĢitlilik oluĢturması bakımından 

ayırt edicidir (Erbil, 2008: 43). Çok çeĢitliliğin oluĢması sosyal güç ve yaratıcılığın 

artmasını sağlayacaktır (Yiyit, 2017: 1507). 

Köprü Kurucu Sosyal Sermaye bireylerin sosyal örgütler aracılığıyla kurduğu 

iliĢkileri ve arkadaĢları aracılığıyla kurdukları iliĢkileri kapsamaktadır. Ayrıca bu sosyal 

sermaye tipi; normlar ve toplum davranıĢlarını da içerisinde barındırmaktadır. Bu bağda 

kurulan iliĢkiler akrabalık mesafesinden daha uzak düzeyde, zayıf ve tanıdık bağlarla 

geniĢletilmiĢ ağlar olduğundan Bağlayıcı sosyal sermayeye nazaran güven seviyesinin daha 

düĢük olduğu gözlemlenen bir sosyal sermaye çeĢididir (Akın, 2012: 32, 33; Ağcasulu, 

2017: 124). 

Köprü kuran sosyal sermayenin özellikleri, heterojen elemanlardan oluĢur, bireyler 

ve gruplar arasında bağlar kuvvetli değildir, kendisini oluĢturan birey ve gruplara hizmet 

etmekle birlikte baĢka ağlarla da yeni bağlar kurmaya heveslidir, kimliğin bir parçası 

olabilir, dıĢarıda kalanları benimsemeye hazırdır ve teknolojiye uyum sürecinde önemli 

etkileri bulunmaktadır (BaĢkak ve ÖneĢ, 2010; Polat ve Polat, AktaĢ, 2015: 771). Köprü 

kuran sosyal sermayenin tipik örnekleri spor kulüpleri, genç hizmet grupları, Amerika 

BirleĢik Devletleri‟ deki medeni haklar hareketi ve koroları Ģeklindedir (Seçer, 2009: 107; 

BaĢkak ve ÖneĢ, 2010). 
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1.5. Sosyal Sermayenin GeliĢtirilmesi Süreci 

Ekonomik geliĢme sürecinde önemli bir rol oynayan sosyal sermayenin geliĢtirilmesi 

ve artırılması her ülke için mecburi ihtiyaçlardandır (Karagül ve Masca, 2005: 43). Ancak 

sosyal sermaye kavramlaĢtırılırken olduğu gibi sosyal sermayenin geliĢtirilip 

geliĢtirilemeyeceği de tartıĢma konusu oluĢturmuĢtur. Bilim insanlarının birçoğu sosyal 

sermaye düzeyi üst seviyelerde olan ülkelerin ve bölgelerin kalkınma seviyelerinin de üst 

seviyelerde olduğunu, sosyal sermayenin kalkınmada pozitif rolü olduğunu öne 

sürmektedirler (Keskin, 2008: 23). Ülkelerin geliĢmesinde fiziksel, beĢeri, finansal sermaye 

yeterli olmayacaktır. Bu nedenle refahını yükseltmek isteyen ülkeler tarafından sosyal 

sermayenin geliĢtirilmesi önem arz etmektedir (ġenkal, 2005: 794). Sosyal sermayenin 

geliĢtirilebileceği, bilim insanlarının tartıĢmaları ve yapılan araĢtırmalar neticesinde genel 

olarak kabul görmüĢtür (Keskin, 2008: 23). Bu nedenle, sosyal sermayenin geliĢtirilebilmesi 

için yapılması gerekenleri ortaya koymak gerekmektedir (Karagül ve Masca, 2005: 43). 

Sosyal sermaye kavramı ile alakadar araĢtırmalar baĢlangıçta daha çok sosyoloji 

biliminin konusu olmuĢtur. Güçlü ağların toplum üzerindeki önemini ortaya koymak, kiĢisel 

iliĢkilerdeki zayıf bağların nedenlerini irdelemek ve toplumlardaki kollektif davranıĢların 

nasıl geliĢim gösterdiğini incelemek ve sosyal sermayenin iĢlevinin ne olduğunu anlamak 

için çalıĢmalar yürütülmüĢtür (Kapu, 2008: 267). Sosyolojik olarak anlamlandırıldıktan 

sonra sosyal sermayenin ölçülmesi ve geliĢtirilmesi konusu üzerinde durulmaktadır. Sosyal 

sermayenin; sosyal iliĢkiler, sosyal ağlar ve güven çerçevesinde ölçülüp geliĢtirilebileceği 

savunulmaktadır (Polat ve Polat, AktaĢ, 2015: 769). 

Sosyal sermaye tarihsel olarak aktarılarak oluĢan kümülatif bir yapıya sahip 

olduğundan zaman sosyal sermaye için önemlidir. Bu sebeple kümülatif olarak ağlarda ve 

iliĢkilerdeki yatırımlar sosyal sermayeye yansımaktadır. Bu yatırımların kalıcı olması için, 

sosyal yapıda istikrar ve süreklilik gerekli olmakta ve sosyal sermayenin geliĢtirilmesinde 

de kilit fonksiyonları bulunmaktadır (Mısırdalı, 2006: 84). Sosyal istikrar konusunda devlete 

önemli görevler düĢmekte olup bu istikrar toplum ve devletin ortak amaçlar etrafında 

toplanmasıyla sağlanabilecektir (Altay, 2007: 347). Dünya bankası, devletin sivil toplum 

örgütleriyle birlikte çalıĢıp stratejik çalıĢmalar yürütmesinin sosyal sermayeyi geliĢtirmeyi 

sağlayacağını ifade etmektedir (Kangal, 2013: 32, 33). 



23 

Sosyal sermaye, bir ağdaki bireyler arasındaki iliĢkilerde yer aldığı için, yapıdaki 

herhangi bir değiĢkenlik, yani iliĢkilerdeki bir anormallik, mevcut sosyal sermaye yapısının 

zarara uğramasına neden olacaktır (EĢki, 2009: 106, 107). Sosyal sermayenin ön 

Ģartlarından biri olan güven ağlardaki iliĢkilerin sağlam olmasını sağlayacaktır. Güven 

unsurunun sağlanması ağlarda sosyal sermayenin geliĢmesi için gerekliliktir (Aslan, 2016: 

187) Coleman, sosyal ağlarda güven ve istikrarı örneklendirmektedir. Bir aile bulunduğu 

yerden baĢka bir yere taĢındığı zaman sosyal sermayesi azalacaktır, çünkü iliĢkileri 

daralacaktır. Ailenin yaĢadığı gibi, ağ içinde gerçekleĢmiĢ değiĢiklikler sosyal sermayenin 

tahrip olmasına neden olacaktır. Sosyal sermayenin geliĢtirilmesi için istikrarlı bir sosyal 

yapının varlığının önemli olduğu ortaya çıkmaktadır (EĢki, 2009: 106, 107). 

Callois ve Angeon‟a göre sosyal sermayenin geliĢmesi toplum içindeki ağların 

geniĢlemesiyle mümkün olacaktır. Bu, bağlayıcı, birleĢtirici ve köprü kuran sosyal 

sermayenin üçünde de geçerlidir. Köprü kuran sosyal sermaye de harekete geçirilmiĢ 

iliĢkilerin artması ağın sınırlarının geniĢlemesine katkıda bulunmaktadır. Bağlayıcı sosyal 

sermayede, ağa yeni katılanlar, topluluk üyeliğini iliĢkinin büyüklüğünü geniĢletmekte 

olduğundan topluluk içindeki karĢılıklı etkileĢim sıklığı artacaktır. Sosyal sermayenin 

geliĢmesi, özellikle ağa katılmaya bağlı olmaktadır (Keskin, 2008: 23, 24). 

Coleman sosyal sermayenin geliĢmesinde; değerlerin içselleĢtirilmesi (sosyalleĢme), 

uygulanabilir güven, sınırlı dayanıĢma (hayırseverlik) ve hareketlerin karĢılıklılığı (beklenti) 

Ģeklinde dört faktör olduğunu belirtmektedir (EĢki, 2009: 108, 109). Ayrıca Coleman‟a göre 

sermaye türlerinin her biri birbirini etkilemekte ve geliĢmeleri birbirine bağlı olmaktadır. Bu 

durumda diğer sermaye türlerini kullanabilmek ve onları geliĢtirebilmek için sosyal sermaye 

seviyesinin yeterince geliĢmiĢ olması gerekmektedir (Kösemen, 2010: 28). 

Sosyal sermaye kavramına geniĢ bir yelpazeden bakıldığında, eğitim, sağlık, 

toplumsal refah, gelir dağlımı, yönetim gibi birçok konu ile iliĢkili olduğu görülmektedir 

(Aslan, 2016: 184). Sosyal sermaye kavramı ile birbirlerini tamamlar nitelikte olan sosyal 

ve ekonomik sorunlara aynı taraftan bakabilmek sağlanmalıdır. Böylelikle sosyal sermaye, 

en iyi olasılıkla kuram ve kanıtları nizami hale getirmek için bize kavramsal bir araç 

sağlayacaktır. Ortaklık temeline dayandırılan yaklaĢımlar sosyal sermaye kavramının 

geliĢmesi için gerekli olan bir baĢka husustur (Kangal, 2013: 112). 
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1.6. Sosyal Sermayenin Finansal Performansa Etkisi 

Klasik iktisat teorisyenlerinden Karl Marx ve Adam Smith, sosyolojik faktörlerin 

ekonomik davranıĢları etkilediğini ilk kez açıklamıĢlardır. Adam Smith, piyasaların kendi 

kendini düzenleme yetisinin kısıtları olduğunu belirtmektedir. Ekonomik davranıĢları 

düzenleme de diğer kurumların varlığına ihtiyaç duyulduğunu kabul etmektedir (Salkım, 

2014: 118). Sosyal sermaye, bireyler ve gruplar arasındaki sosyal iliĢkilerden oluĢmaktadır. 

Bu sosyal iliĢkiler, finansal sermaye pazarının iĢleyiĢini önemi yadsınamayacak derecede 

etkilemektedir. Finansal sermaye, bir kazanım elde etmek, fayda sağlamak veya sermaye 

kazanmak için finansal varlıklardaki değiĢmeleri finanse etmektedir (Özdemir, 2007: 32). 

Sosyal sermayenin finansal performansa etkilerini detaylı olarak inceleyeceğiz. 

Sosyal sermayenin beĢeri sermayeye dönüĢebilmesi yeteneği önemli bir özelliğidir. 

Açıkçası; tasarrufların dönüĢümünde ve kredi iliĢkilerinde bankalar sosyal sermayeyi 

finansal kaynakların yetersizliğinde yerine kullanılabilmektedir. Böylece kredi itibarı 

edinmiĢ bireyler için krediye ulaĢmasında alternatif olabilecek bir yol doğmuĢ olacaktır. Bu 

tür kredi ya da finansal destekler eğitim için kullanıldığında olabildiğince bireylerin eğitim 

düzeyin de geliĢim sağlanacağı için sosyal sermaye beĢeri sermayeye dönüĢmüĢ olacaktır 

(M. Çetin, 2006: 4). Bourdieu farklı sermaye biçimlerinin birbirinin yerine geçebileceğinden 

değiĢtirilebilir olduğunun ve bunun sonucunda bütün bu türlerin ekonomik sermayeye 

indirgenmesine vurgu yapmaktadır. Bu nedenle sosyal sermayeye sahip birey ve grupların 

doğrudan ekonomik kaynaklara ulaĢabileceğini ifade etmektedir (Kapu, 2008: 269). 

Piyasa sisteminde iĢlemleri yürütebilmek için gerekli bilgilere eriĢilmesi belirli bir 

maliyete neden olmaktadır (Mısırdalı, 2006: 104). Sosyal sermayenin kolektiflik özelliği 

sayesinde iĢlem maliyetleri azaltılacaktır (Ağcasulu, 2017: 116). Finansal piyasalarda iĢlem 

maliyetlerinin büyük bir kısmını gereksinim duyulan bilgilere ulaĢmak için yapılan 

harcamalar oluĢturmaktadır. Sosyal sermaye güven unsurunun etkisiyle sağlam iliĢkiler 

kurmakta ve dayanıĢma ile bilgiye eriĢimi kolaylaĢtırmaktadır (Mısırdalı, 2006: 104). 

Kolektiflik hiçbir bireyin dıĢlanmamasına ve toplumda olumlu dıĢsallık oluĢmasını 

sağlayacağı için iĢlem maliyetlerinin de düĢmesine neden olmaktadır (Ağcasulu, 2017: 116). 

Sosyal sermaye ekonomik kurumlar ve çevreler tarafından bir kültürel servet veya varlık 

olarak görülmektedir Bu kültürel servet, dayanıĢmayı hareketlendirerek etkinliği 

artırmaktadır (Baloğlu, 2004: 115). Fukuyama iĢlem maliyetlerini, sosyal sermayenin 

eksikliğinde örgütlere veya kültürlere eklenen maliyetler olarak tanımlamaktadır. Taraflar 
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arasında oluĢan güven sayesinde, taraflar, birbirlerinin fırsatçı davranmayacaklarına inanıp, 

ticari iliĢkilerinde güvenilir tarafı aramak ve seçmek için çok uzun araĢtırmalar 

yapmayacaklardır. Bu durum da sosyal sermaye miktarının yükselecektir ve iĢlem 

maliyetlerinin azalmasını sağlayacaktır (Özdemir, 2007: 33). Aralarında kurulan güven 

iliĢkisi sayesinde, birbirlerinin sözleĢme ahlakına uygun hareket edip etmediklerini kontrol 

etme gereksinimi duymayacaklardır. Bu durum banka, sigorta, finans, avukatlık ve 

muhasebe gibi hizmet alımlarında iĢlem maliyetlerini düĢüreceğinden finansal performansı 

pozitif yönde etkileyecektir (Özdemir, 2007: 33; Aslan, 2016: 197). Finansal performans 

için sosyal sermayenin; sözleĢme, hiyerarĢi, bürokratik kurallar vb. yasal koordinasyon 

mekanizmalarıyla iliĢkili, iĢlem maliyetlerini azaltması bakımından önem doğurmaktadır 

(K. Yüksel, 2015: 27). Fukuyama‟ ya göre Amerika BirleĢik Devletleri, Japonya ve 

Almanya‟da birçok büyük, modern, rasyonel olarak organize olmuĢ, yenilikçi, 

profesyonelce yönetilen Ģirketler tesadüfen oluĢmamıĢtır. Bu ülke kültürleri, aile sınırlarının 

da ötesinde ve akrabalık çevre iliĢkilerine dayanmayan çeĢitli yeni iĢletmelerin ve gönüllü 

sosyal organizasyonların meydana gelmesini sağlayan bir özelliğe mevcuttur. Bu yapının 

oluĢmasını sağlayan ise, bu toplumlarda, birbiriyle münasebeti olmayan bireyler arasında 

yüksek düzeyde bir güven duygusunun geliĢtirilmesiyle birlikte sosyal sermaye için sağlam 

temelin kurulmuĢ olmasındandır (Keskin, 2008: 31). 

Sosyal sermaye finansal performansa etkisi incelendiğinde, toplumsal ve siyasal 

istikrarının sağlanması, kamusal verimlilik artıĢı, eĢit gelir dağılımı, yoksulluğun azaltılması 

ve önlenmesi gibi çeĢitli makroekonomik konuların üzerinde yoğunlukla durulduğu 

gözlemlenmektedir (Erbil, 2008: 30). BaĢlangıçta yoksul giriĢimciler yakın çevreleri ve 

akrabalarıyla iletiĢim kurmak suretiyle kredi, sigorta ve destek sağlamak için yoğun 

miktarda grup içi sosyal sermaye söz konusudur. Ancak zaman içinde giriĢimciler, 

ekonomik geliĢme ile birlikte kendi çevrelerinin ötesine geçmekte, yeni yetenekler ve 

kaynaklar sağlamak üzere farklı ağlara dahil olmaktadırlar (Özcan, 2011: 123). Bu 

bağlamda Dünya Bankası gibi, ekonomi piyasasında önemli düzenleyici otoritesi olan 

küresel kurumların sosyal sermayeye önem verdikleri gözlemlenmektedir (Erbil, 2008: 30). 

Dünya Bankasına göre, sosyal sermayenin geliĢtirilmediği toplumlarda; ekonomik 

büyümenin, bireysel ve toplumsal refahın sağlanamayacağını vurgulamaktadır (Keskin, 

2008: 27,28). 

Büyüme konusundaki araĢtırmaları tüm Dünya‟da kabul gören Solow‟a göre; 

ekonomik büyüme; sermaye ve emek dıĢında artık faktör olarak nitelendirdiği sosyal 
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sermayeden kaynaklanmaktadır. Solow büyüme sürecinin, yalnızca klasik üretim 

faktörleriyle sağlanamayacağı, klasik üretim faktörleriyle birlikte ekonomik aktörler 

arasındaki güven düzeyinin seviyesinin ne derece yüksek olduğuyla da  iliĢkilendilebilceğini 

belirtmektedir (Keskin, 2008: 29). Ekonomi literatüründe sosyal sermaye ile ekonomik 

büyüme arasındaki iliĢkinin sorgulandığı çalıĢmalarda, sosyal sermaye olarak kabul gören 

güven ve iletiĢim ağları, çeĢitli kanallar aracılığıyla ekonomik büyümeyi etkilemektedir 

(Akın, 2012: 57). 

Sosyal sermaye ekonomik birimler arasındaki bilgi akıĢının sağlanmasını 

kolaylaĢtırmaktadır. Böylelikle bu birimler, piyasa baĢarısızlıklarının bulunduğu ve daha 

fazla bilgiye ihtiyaç duyulduğu durumlarda, normalde sahip olunmayan fırsat ve seçenekler 

hakkında iĢe yarar bilgilere, kolektif koordinasyonlarını sağlayıp sosyal bağlantılar yoluyla 

sahip olmaktadırlar. Karar almayı ve kolektif koordinasyonu kolaylaĢtırdığından kalkınma 

sürecinde de olumlu etkiler sağlayacaktır (Meçik, 2010: 22; BaĢtürk, 2011: 53). Sosyal 

sermaye riski, belirsizliği ortadan kaldırdığı gibi, bilgi paylaĢımı yoluyla üretimin 

arttırılmasını, bilgiye ulaĢım ve iĢlem maliyetlerin azalmasını da sağlamaktadır. Sosyal 

sermaye aynı zamanda ortak hedeflere ulaĢma yolunda ortak hareket etmeyi geliĢtirmekte, 

kaynakların dağılımını mümkün mertebe kolaylaĢtırmaktadır. Ortak hareket etmek, bireysel 

amaçların gerçekleĢtirilmesinde eriĢilmesi zor olan amaçların kaynaklarına, toplulukla 

beraber eriĢilebilmeyi sağlamaktadır (D. ÇalıĢkan, 2010: 27). 

Bir toplumda sosyal sermayenin mevcut olması ekonomik birey ve gruplar 

arasındaki iletiĢimi, bağları ve koordinasyonu artırmaktadır. ĠletiĢimin artması ile beraber 

güven etkeninde meydana gelen birikiminin artıĢı daha hızlı olmaktadır. Güven düzeyi 

yüksek seviyelerde seyreden bir toplumda yetiĢmiĢ giriĢimcilerin yatırım kararı alırken daha 

korkusuzca davranacaklardır. Bu giriĢimciler sayesinde ise ülkenin yatırım hacminde artıĢ 

sağlanacaktır. Sonuç itibariyle fiziki sermayede ve beĢeri sermayede artıĢ gösterecektir 

(Akın, 2012: 57, 58). 

Sosyal sermayenin pozitif etkilerini yalnızca makro ölçekte değil, mikro ölçek 

boyutunda da görebilmek mümkündür. Sosyal sermayenin varlığı iĢletme kapasitelerinin 

artmasında, çalıĢanların verimliliğinin arttırılmasında, kredi faiz oranlarının düĢmesinde, 

yönetim giderlerinin, iĢlem maliyetlerinin ve sözleĢme ihlallerinin azalması gibi mikro 

ölçekli baĢka durumlarda da son derece önemli etkisi bulunmaktadır (Karagül ve Dündar, 

2006: 64). 
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Genellikle literatürde sosyal sermayenin pozitif etkilerinden bahsedilmekte olsa da 

Callois ve Aubert gibi bazı yazarlar sosyal sermayenin finansal performansa olumsuz 

etkilerini de ele almıĢtır. Bu olumsuzluklar; sosyal sermayenin meydana gelmesine neden 

olan sosyal iliĢkilerin; bireylerin, grup veya derneklerin yeni ve daha iyi ekonomik fırsatlar 

sunan alanlara yönelmesini engelleyebilmektedir (Tülüce Halıcı, 2013: 231, 232). Sosyal 

sermayenin nepotizm (akraba kayırmacılık) ve kronizmi (eĢ-dost kayırmacılık) ortaya 

çıkardığı gözlemlenmektedir. Nepotizm ve kronizm, sosyal sermayenin finansal 

performansa bir diğer negatif etkisi olan, istihdamda objektif kararlar alınarak 

sübjektiflikten uzaklaĢılması durumunu doğurmaktadır. Fukuyama bu konuyu, güçlü bağlar 

ve sosyal sermayenin etkisiyle yöneticilerin ve insan kaynaklarının iĢe yerleĢtirmede 

yetkilerini objektif olarak kullanmaması biçiminde açıklanmaktadır (Fukuyama, 2000: 337; 

Kitapcı, 2017: 92). Fukuyama‟ya göre, sosyal sermayenin diğer olumsuzluğu, iĢe 

yerleĢtirmelerde liyakata (yeteneklere) dikkat edilmemesi ve ticari iĢlemlerde en karlı karar 

verilememesi durumunun oluĢmasıdır. Ona göre, eğer tasarruf oranı ani bir düĢüĢ olursa 

veya para arzında artıĢ olursa, bunun faiz oranlarına veya enflasyon seviyesine olan 

etkisinin sonuçlarını aylar sonra veya yılsonunda gözlemlemek mümkündür. Ancak sosyal 

sermaye, çok daha uzun bir zaman diliminde, azaldığı hiç fark edilmeden yavaĢça 

harcanabilmektedir (Fukuyama, 2000: 337). 
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2. BÖLÜM 

2. DEĞĠġĠM YÖNETĠM SÜRECĠ VE ÖZELLĠKLERĠ 

2.1. DeğiĢim Yönetimi Kavramı 

DeğiĢim, insanlığın varoluĢundan baĢlayarak etkisini sürdüren ve değiĢmeyen bir 

olgudur. DeğiĢimin temel güdüleyicisi insanoğlunun daha iyiye ulaĢma arzusu olmuĢtur. 

DeğiĢim kavramı; dünyada en çok tartıĢılan ve konuĢulan konuların baĢında yer almaktadır 

(E. Yılmaz, 2010: 4). Ġnsanlık tarihinde gerçekleĢen bilimsel ve teknolojik geliĢmelerin 

etkisiyle toplumsal geliĢmeler sebebiyle sosyal geliĢmeler yaĢanmıĢ, yönetim anlayıĢı ve 

felsefesi değiĢmiĢtir. Bilhassa Ġkinci Dünya SavaĢı‟ndan sonra yaĢanan geliĢmeler ıĢığında 

değiĢim ivme kazanmıĢtır. ĠletiĢim ve ulaĢım alanında gerçekleĢen geliĢmeler dünyayı 

küresel bir yapı haline getirerek örgütlerde yönetim anlayıĢının değiĢmesini sağlamıĢtır (Ġ. 

Yılmaz, 2015: 10, 11). 

DeğiĢim özünde, bir durumdan bir baĢka duruma geçiĢi ifade etmekte olup bu 

durum, bazen konuma, bazen zamana, bazen niteliğe, bazen niceliğe göndermede 

bulunabilmektedir. Örneğin; bir kiĢinin bir evden baĢka bir eve taĢınması konumda 

değiĢimi, bulunduğu ev içinde değiĢiklikler yapması nitelikte değiĢimi, ikinci bir ev satın 

alması nicelikte değiĢimi ifade etmektedir. Bu örnekteki değiĢim olgusu, basit ve anlaĢılır 

biçimdedir ancak, toplumsal ve sistemsel değiĢimler, her zaman bu derece kolay anlaĢılır ve 

gözlemlenebilir olmayabilir (S. Yılmaz, 2011: 8). DeğiĢim, herhangi bir yenilik tasarımı ve 

bir kuruluĢun yapısının güçlendirmesinin uygulanması olarak tanımlanmaktadır. Bu tanım, 

yeni düĢüncelerin oluĢturulması ile baĢlatılan, yararlı ve ekonomik sonuçlara ulaĢtıran bir 

değiĢim sürecinden bahsetmektedir (E. Yılmaz, 2010: 4). 

DeğiĢim yönetimi kavramı ilk kez Michael Hammer ve James Champy adlı iki 

Amerikalı tarafından 1993 yılında ortaya atılmıĢtır. Bu kavram, iĢ dünyasında büyük yankı 

uyandırmıĢtır. M. Hammer ve G. Champy‟ye göre, değiĢime ayak uydurmak isteyen 

yöneticiler, iĢletmelerinin organizasyonu ve yönetimi konusundaki var olan düĢüncelerini 

değiĢtirmek suretiyle Ģirketlerini yeniden yapılandırmalıdırlar (Emir, 2004: 36). 

DeğiĢim yönetimi kurum kültürünün ve kurumda ki bireylerin davranıĢlarının 

değiĢen dünya ile uyumlu hale gelmesini sağlama sanatıdır (KarakaĢ Yılmaz, 2012: 4). 

DeğiĢim yönetimi; uzun zamandır belirlenmiĢ metotları bir kenara bırakıp, Ģirketin ürünün 
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ya da hizmetinin yaratılması ve müĢteriye değer sunulması için gereken iĢlere en baĢından 

ele almak irdelemek anlamına gelmektedir. DeğiĢim yönetimi; temel yapıdan ayrılmamak, 

var olanı düzeltmek, tamir etmek ya da aĢamalı değiĢiklikler yapmak değildir. Eskiyi geride 

bırakmayı yeniyi aramayı, ilerici olmayı gerektirmektedir (Oktay, 2004: 37). DeğiĢim 

Yönetimi, örgütlerin mevcut durumdan gelecekte kendilerini görmeyi arzu ettikleri bir 

duruma geçmelerini sağlayan bir süreçtir (S. Akdemir, 2012: 6). DeğiĢen dünyada değiĢime 

ayak uyduramayan, dönüĢemeyen örgütlerin bir süre sonra iĢlevsizleĢmesi de kaçınılmaz 

sonları olacaktır (Tiryaki, 2011: 3). 

DeğiĢim yönetiminin temel kuralı, organizasyonun sürekli olarak saptanmıĢ hedef ve 

beklentileri gözden geçirmesi ve yenilemesidir. Zaman içerisinde organizasyon bu hedef ve 

beklentiler çerçevesinde bir sistem oluĢturacak ve bu sistemi geliĢtirecektir (Akgeyik, 2001: 

106). DeğiĢim yönetimi, süreçlerde sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirmeyi sağladığından, 

yenilikçi ürün ve hizmet üretimi sunumunu da artıracaktır. Kurumun rakiplerinden 

farklılaĢmasına ve rekabet avantajı sağlamasına yardımcı olacaktır. Rekabet üstünlüğünün 

kazanılması, kurumsal performans için önemli faydalar ve baĢarılar sağlayabilecektir 

(Yıldız Kakırman, 2009: 20). 

DeğiĢim yönetimi, çok hassas dengeler üzerinde kuruludur ve bu dengeyi sağlamak, 

değiĢim çabasını yöneten insanlarla, yeni stratejileri uygulamaları beklenen insanlar 

arasında kurulan iletiĢimi yönetmektir. Aynı zamanda değiĢimin gerçekleĢebileceği bir 

örgüt yapısı oluĢturmak ve değiĢim için gerekli olan duygusal bağlantıları yönetmek 

anlamına da gelmektedir (Akkan, 2013: 22). 

Küresel olarak değiĢim yönetimi süreci, dört aĢamada incelenebilmektedir. Birinci 

aĢama, değiĢimin gerekliliğini anlamayı ve küresel yönetim felsefesini benimsemeye 

çalıĢmayı da içeren „‟yeniden düĢünme‟‟ aĢamasıdır. Ġkinci aĢama, yeni yönetim felsefesinin 

organizasyonel değiĢim için planlanması ve tasarlanması aĢaması olup bu aĢamaya 

„‟yeniden tasarım‟‟ aĢaması denilir. Üçüncü aĢama, „‟yeniden örgütlenme‟‟ aĢamasıdır. Bu 

aĢamada örgüt yapısının değiĢtirilmesi ve yeni yönetim ilkelerinin uygulanmasını sağlamak 

amacıyla yeniden düzenlenmesi gerekmektedir. Dördüncü aĢamada ise, organizasyonun 

sistem ve süreçlerinde yeniden yapılanması söz konusudur (Güçlü ve ġehitoğlu, 2006: 245). 
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Kaynak: Aktan, 1997: 32. 

ġekil 2.1. DeğiĢim Yönetimi AĢamaları 

2.2. DeğiĢim Yönetiminin Kapsamı 

DeğiĢim yönetimi kökeninde; psikoloji, sosyoloji, iĢletme, iktisat, endüstri 

mühendisliği, sistem mühendisliği, insan davranıĢları, organizasyon davranıĢları gibi 

alanlardan destek görmektedir. Bu alanlar değiĢim yönetimi için gerekli bilginin kaynağını 

oluĢturmaktadır (Tümer, 2004: 12). DeğiĢim yönetiminin temel amacı, kullanıcı gözünde 

kurumsal değeri artıran bir sonucun elde edilerek kurumun imajını yükseltmek ve kuruma 

karĢı güven duyulmasını sağlamaktır. Kurumsal değeri artırmak ise, geliĢen ve değiĢen 

çevre koĢullarına uyum göstermekle mümkündür (Yıldız Kakırman, 2009: 19). DeğiĢime 

ayak uydurarak rekabet ortamında hayatta kalabilmek ve sonrada örgütsel etkinlik ile 

verimliliği sağlamaktır. MüĢteri nezdinde güncel olabilmek, güncelliği yakalayabilmekle 

ilgilidir. Güncelliği yakalamanın yolu da değiĢmekten geçer. Burada değiĢim bir 

zorunluluktan çok, bir ihtiyaç olarak algılanmalıdır (Ġ. Yılmaz, 2015: 23). Bu bağlamda 

değiĢim yönetiminin bir diğer amacının kurumsal süreçlerin yeniden tasarlanması ve bu 

tasarım sonucunda eski ve verimli olmayan alıĢkanlıkların ortadan kaldırılarak kurumun 

rekabet gücünün artırılması olarak ifade etmek mümkündür (Yıldız Kakırman, 2009: 19). 

DeğiĢim yönetiminde dikkat edilmesi gereken hususların baĢında; ilk Ģart olarak 

değiĢim ihtiyacının hissedilebilmesidir. Daha sonra örgütte ki eksikler gerçekçi bir 

değerlendirmeye tabi tutulmalıdır, önerilen değiĢim ise örgütle alakalı ve örgüt yapısına 

uygun olmalıdır. DeğiĢimin gerçekleĢtirilmesine hizmet edecek bütün olanaklardan 

yararlanılmalıdır. DeğiĢimin sebep olacağı mümkün sonuçlar konusundaki bilgiler tüm 

bireyler tarafından paylaĢılmalıdır, değiĢimin sorumluluğundan kaçınılmamalıdır. 

DeğiĢimin örgütün gereksiniminin olduğuna ve mücbir olduğuna bireyler ikna edilmelidir. 

Çevre unsuru gözden kaçırılmamalı, değiĢim sürecinde ödüllerden yararlanılmalıdır. 

Yeniden 

DüĢünme 

Yeniden 

Tasarım 

Yeniden  

Örgütlenme 

Yeniden 

Yapılanma 

DeğiĢim Yönetimi 
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Örgütsel yapı ve bireysel tutumlar düĢünülmelidir, değiĢime etkileyici bir Ģekilde yön 

verilmelidir. Planlanan değiĢim iĢletmede bulunan çalıĢanların bakıĢ açısıyla da 

değerlendirilmelidir. DeğiĢimden etkilenenler kendilerini tehlikede hissedebileceğinden, 

gelenekler geride bırakılırken deneyimlere saygılı davranılmalıdır. Sonuçlar belli aralıklarla 

değerlendirilmeli ve esnek planlar yapılmalıdır. DeğiĢime karĢı direnç gösterenler ve 

çıkabilecek engellemeler karĢısında korkusuz olunmalı, cesaret yitirilmemelidir. DeğiĢim 

ekonomik ve politik olarak uygulanabilir olmalı, rasyonel bir karar olarak 

değerlendirilmedir, değiĢim teĢhis edilen problemlerin çözümünde etkili olmalıdır (Tunçer, 

2011: 25; Emir, 2004: 100, 101). 

DeğiĢim yönetiminin özel amaçları vardır. Bu özel amaçlar; geleceğe hazır olmak, 

örgüt üyeleri arasında güven ve karĢılıklı desteği sağlamak, sorunlara çözüm getirmek, 

iletiĢimi geliĢtirmek, uzmanlaĢmaya, beceri ve yeterliliğe dayanan otorite sağlamak, 

büyümeyi gerçekleĢtirmek, koordinasyonu güçlendirmek, üst yönetim kademeleri 

üzerindeki yükü azaltmak, örgütün mali gücünü artırmak ve likiditesini yükseltmek, uzun 

dönemli programları gerçekleĢtirmek, ürünleri çeĢitlendirmek, yeniden yapılanmayı 

sağlamak Ģeklinde sıralanabilmektedir (Akkan, 2013: 24). 

DeğiĢimin yönetilmesinde dikkate edilmesi gereken bazı değiĢkenler ve göstergeler 

bulunmaktadır. Bunlar sırasıyla; örgüt içi değiĢkenler; görev, yapı, teknoloji ve insan unsuru 

Ģeklindedir. Örgütsel değiĢkenler ise; müĢteriler, rakip firmalar, uluslararası politikalar, 

yasal düzenlemeler gibi birçok çevre faktörlerinden oluĢmaktadır. DeğiĢim yönetimi, söz 

konusu olan değiĢken ve göstergelerin, örgütsel amaç, politika ve strateji doğrultusunda 

yönetilmesidir (Tunçer, 2011: 25, 26). 

2.3. DeğiĢim Yönetimini Uygulamanın Gerekliliği 

Örgütler için değiĢen dünya ve rekabet koĢulları içerisinde değiĢmeden ayakta 

durabilmek olanaksızdır. Bu sebeple değiĢim ihtiyacının ortaya çıkıĢı ve sebepleri hakkında 

pek çok çalıĢma yapılmıĢtır ve yapılmaya devam etmektedir (Tümer, 2004: 12). DeğiĢim 

yönetimi uygulamanın gereksinimi iĢletmelerin içsel dinamiklerinden kaynaklanabileceği 

gibi dıĢsal faktörlerin etkisi altında da ortaya çıkabilir. Bunlar arasında özellikle rekabet 

yetkinliğini geliĢtirmeye yönelik durumlar ve bilgi teknolojileri ön plana çıkmaktadır. 

DeğiĢim yönetimi bu boyutuyla iĢletmelerin kontrol edemediği veya kısmi olarak kontrol 
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ettiği değiĢimlere örneğin; mevzuat, sosyal ve politik krizler, rakip firmaların davranıĢları ve 

benzeri durumlara karĢı cevap verebilmesini mümkün kılmaktadır (Akgeyik, 2001: 121). 

Toplam kalite yönetimi performansının açığa çıkarılması konusunda değiĢim 

yönetimi kaçınılmaz rol oynamaktadır. Örgütler iĢletmelerin dinamik yapılarıdır. Onlar 

sürekli olarak değiĢir ve geliĢirler. ĠĢletmeler büyüdükçe ve çalıĢma koĢulları değiĢtikçe, 

örgütsel yap belirli aralıklarla yapılacak araĢtırmalarla piyasanın koĢullarına uygun duruma 

getirilmelidir. Örgütler, iç ve dıĢ çevrenin çeĢitli öğelerinin etkisi altında bulunur. Bu iç ve 

dıĢ çevre öğeleri iĢletmelerin yapısının değiĢimine neden olurlar (Güzel, 1996: 24, 25). 

Örgütler yaĢayan toplumsal sistemler oldukları için çevrelerinden gelen her türlü 

etkiye açıktırlar. Çevreden aldıkları girdileri dönüĢtürüp mal veya hizmet üreterek yine 

çevreye sunmaktadırlar (Özdemir, 1988). DeğiĢim yönetiminde iĢletmeleri etkileyen dıĢ 

çevre faktörleri: Doğal çevre, Toplumsal faktörler, Ekonomik faktörler, Hukuki faktörler, 

Politik faktörler ve Teknolojik faktörlerdir. DeğiĢim yönetiminde iĢletmeleri etkileyen iç 

çevre faktörleri ise büyüme, Ģirket birleĢmeleri, Ģirket alım ve satımı, tepe yönetiminin 

değiĢime etkisi, iĢ görenlerin değiĢim istekleri, iĢletmenin satıĢ ve karlılığında azalma veya 

zarar, yönetim bilimindeki yeni geliĢmeler, organizasyonel eksikliklerin yoğunlaĢması 

Ģeklindedir (Güzel, 1996: 25, 28; Koçel, 1999: 331; Özçelik, 2002: 6-21). 

Örgütler yeniden yapılanma, bilgi teknolojilerine yatırımları yapma gibi değiĢim 

çabalarına büyük kaynaklar ayırmakta ancak beklenen geri dönüĢü elde edememektedirler. 

Dahası, baĢarısız çabalar için kullanılan yöntemler tepkilere yol açıp çalıĢanlarına 

yıpranmasına, morallerin bozulmasına, Ģirket kültüründe karmaĢaya yol açabilmektedir. Bu 

durumda liderlerin kaderi de değiĢim yönetiminin baĢarısına bağlıdır (Argüden, 2004: 16, 

17). 

2.4. DeğiĢim Yönetimi Modelleri 

DeğiĢim yeni alıĢkanlıklar edinmenin yanı sıra eski alıĢkanlıkları arka da bırakmayı 

gerektirir ve bu arkada bırakılanlar yeni alıĢkanlıkları edinmekten daha güç olabilmektedir. 

DeğiĢim teorisinde bu süreç çözülme, değiĢme ve kalıplaĢmayı içerir. BaĢka bir ifadeyle, 

çalıĢan eski tutum ve uygulamalarından kaçınır ve yenilerini öğrenir, bunları bir alıĢkanlık 

içinde bütünleĢtirir. DeğiĢim yönetimine yönelik literatürde pek çok model bulunmaktadır 

(Ünalan, 2016: 49). 



33 

2.4.1. DeğiĢim Yönetimi Konusunda Geleneksel Modeller 

2.4.1.1. Kurt Lewin’in planlı değiĢim yaklaĢımı 

Kurt Lewin değiĢim sürecini ilk inceleyenlerdendir. ÇalıĢmalarında değiĢim sürecini 

üç aĢamalı değiĢim süreci olarak ele almıĢtır (Akyüz, 2014: 23). Lewin değiĢimi, “mevcut 

durumdan arzu edilen bir duruma geçiĢ” Ģeklinde tanımlamaktadır (S. Yılmaz, 2011: 18). 

DeğiĢim süreci olarak tanımlanan bu üç aĢama, sırasıyla buzların çözülmesi, değiĢtirme ve 

yeniden dondurma aĢamalarından oluĢmaktadır (Akyüz, 2014: 23). 

Birinci aĢama olan buzların çözülmesi evresinde; yüksek tatminsizlik ve çatıĢmalar, 

mevcut durumdan memnuniyetsizlik, buzların çözülmesi, baĢlatma, yaĢanılan anın 

silinmesine izin verilmesi gerekmektedir (Ünalan, 2016: 51). Bu aĢama değiĢim ihtiyacının 

hissedilmesi, mevcut değerlerin, tutum ve davranıĢların gücünün azalması ile değiĢime bir 

hazırlık yapılmasını kapsar. Aynı zamanda değiĢim için gerekli motivasyon ve değiĢim 

arzusunun oluĢturulması aĢamasıdır (Ağ, 2015: 56). Gerekli bilgilerin edinilmesi, ikna ve 

karar verme bu aĢama da izlenilen süreçlerdir (S. Yılmaz, 2011: 18). 

Ġkinci aĢama olan değiĢtirme evresinde; eski yönetim biçimleri ve uygulamaları 

değiĢtirilmektedir. DeğiĢimin yönetilmesi, eyleme geçmek ve değiĢikliğin sürdürülmesi, 

sonuçların arzulanan durumla karĢılaĢtırılması gerekmektedir (Ünalan, 2016: 51). Bu aĢama 

da değiĢim gözle görülür biçimde uygulamalı halde yapılmaktadır. Bu aĢamada fiilen 

değiĢimi mümkün kılacak tarzda değiĢiklikler yapılmaktadır. Böylece mevcut durumdan 

istenen farklı bir konuma duruma ulaĢılmıĢ olacaktır (Çelebi, 2014: 20). Özetle ikinci 

aĢamada değiĢimi mümkün kılacak koĢullar oluĢturulmaya çalıĢılmaktadır (S. Yılmaz, 2011: 

18). 

Üçüncü aĢama; yeniden dondurma aĢamasıdır. Bu aĢamada; arzulanan durum, 

değiĢimin yeni ve kalıcı bir biçimde katılaĢtırılması dondurulması, değerlerin ve 

davranıĢların uygulanması desteklenmektedir (Ünalan, 2016: 51). Bu aĢama planlı değiĢim 

sürecinde yönetsel sorumluluğun en son aĢaması olduğundan değiĢimin sonucu ulaĢılan yeni 

durumun sürekliliğini sağlayacak Ģekilde yeniden dondurma söz konusudur (S. Akdemir, 

2012: 35). DeğiĢim çabalarının sonuçlarının köklü olması için emek sarf edilir ve 

gerçekleĢtirilen değiĢiklikler örgüt çalıĢanları tarafından içselleĢtirilip kabul edildiğinde ve 

bu değiĢimin izleri kurum kültüründe belirginleĢtiğinde, değiĢim tamamen gerçekleĢmiĢ 

olarak kabul edilecektir (S. Yılmaz, 2011: 18). 
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2.4.1.2. Dunphy ve Stace’ in durumsallık yaklaĢımı 

Durumsallık yaklaĢımı, isminden de anlaĢılabileceği üzere, durum ve koĢullar 

üzerinde duran bir yaklaĢımdır. Bu yaklaĢım geleneksel, sistem ve davranıĢsal yaklaĢımların 

yerini alan yeni bir yaklaĢım değildir. ĠĢletmenin bulunduğu duruma göre, kendi yönetim 

biçimiyle birlikte ele alınmaktadır. Sistem ve davranıĢsal yaklaĢımların hangi durumlarda 

daha yararlı ve etkili olabileceklerini de araĢtırmaktadır (ġ. ġimĢek, 2010: 95). 

Bu yaklaĢımın temelinde de örgütün bütünlük içerisinde bir sistem olarak 

değerlendirilmesi söz konusudur. Ancak durumsallık yaklaĢımı; her zaman her durum ve 

her koĢulda uygulanabilecek ideal bir örgüt yapısı olamayacağını öne sürmektedir. Bu 

durumda bu yaklaĢıma göre, iĢletme ya da organizasyonu etkileyen iç ve dıĢ etkenler 

beraber değerlendirilmelidir. Değerlendirmenin neticesinde ortaya çıkacak dinamiklere göre 

uygun bir yönetim yaklaĢımı ve örgütlenme modeli gözetilmelidir (Hazır, 2004: 88). 

Durumsallık yaklaĢımında kilit nokta olan „‟durum faktörü‟‟ iki Ģekilde 

değerlendirilmektedir. Bunlardan birincisi iĢletmenin yararlandığı teknoloji, ikincisi ise 

iĢletmenin içinde bulunduğu çevre koĢullarıdır (ġ. ġimĢek, 2010: 96). Çevre ve teknoloji 

kavramlarına odaklanan durumsallık yaklaĢımı, bu iki kavramla yapılan analizler sonucunda 

bir iĢletmenin örgüt yapısı ve süreçlerinin nasıl Ģekillendirileceği daha kolay tespit 

edeceğinden dolayı ve oluĢturulmak istenen yapının Ģartlara daha uygun olacağını kabul 

etmektedir (Güven, 2006: 61). Durumsallık yaklaĢımında çalıĢmaların ortak noktası 

iĢletmelerde verimliliğin artırılmasıdır. Bu nedenle çalıĢmaların neticesinde verimlilik 

sağlanması için her durumda katılımlı yönetim uygulanması gerekliliktir (A. Akdemir, 

2008: 179). 

2.4.1.3. Kotter’ in örgütsel değiĢim yaklaĢımı 

DeğiĢim yaklaĢımları yazarları içerisinde üzerinde en çok durulan, atıf yapılanlardan 

birisi John Kotter‟ in ortaya koyduğu modeldir (S. Yılmaz, 2011: 22). Kotter„in DönüĢüm 

Süreci modeli değiĢim yönetimi konusunda önemli yere sahip olan modellerden birisidir. 

Kotter tarafından 1995 yılında geliĢtirilmiĢtir. Bu modele göre değiĢim, zaman alan ve pek 

çok farklı aĢamadan oluĢan bir süreç olarak tanımlanmaktadır. Kotter modeline göre 

değiĢim Ģekil 2.2‟de görüldüğü gibi sekiz aĢamadan oluĢmaktadır (Yıldız Kakırman, 2009: 

33). 

Bu aĢamaları inceleyelim: 
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1- Ġvedilik duygusunun oluĢturulması (Kaçınılmaz anlayıĢ yaratılması): DeğiĢimin 

aktif duruma getirebilmek için tüm iĢletmenin değiĢime istekli olması gerekmektedir. Bu 

durumda yönetimin izlemesi gereken yol değiĢim ihtiyacının gerekliliğine iliĢkin bir algı 

yaratmaktır. Bu algı sayesinde değiĢimin alt yapısı hazırlanacaktır (Ünalan, 2016: 52). Bu 

aĢamada piyasa ve rekabet gerçekliklerini incelemek, krizleri, potansiyel krizleri ya da 

büyük fırsatları tanımlamak ve tartıĢmak yer alır (Akkan, 2013: 25). 

2- Güçlü Bir Rehberlik Koalisyonunun Biçimlendirilmesi: DeğiĢim çabasını 

yönetebilecek ve rehberlik edebilecek güçte bir grup oluĢturmak, grubu takım ruhunu 

vermektir (Akkan, 2013: 25; S. Yılmaz, 2011: 22). DönüĢümün kaçınılmaz ve acil olduğu 

duygusu aĢılanması insanları bu harekete gönüllü olarak yardımcı olmaya iterek ve liderlik 

etmeye teĢvik edecektir (Ünalan, 2016: 52). 

3- Vizyon ve Strateji OluĢturulması: DeğiĢim için gösterilen çabaları yönlendirmeye 

yarayacak bir vizyon geliĢtirmesi ve bu vizyonu baĢarmak için stratejiler geliĢtirilmelidir 

(Türkyılmaz, 2009: 69; Yıldız Kakırman, 2009: 34). DeğiĢim stratejisinin basit ve 

uygulanabilir olması önemlidir. ÇalıĢanlara değiĢim sebepleri net olarak açıklanmalı ve 

basit bir vizyon ve strateji ile. Ġfade edilmelidir (Ünalan, 2016: 53). 

4- Vizyonun PaylaĢılması ve Ġletilmesi: OluĢturulan yeni vizyonu ve stratejileri 

iletmek için her türlü aracı kullanmak ve rehber grup oluĢturarak çalıĢanlara yeni 

davranıĢları öğretmektir (Akkan, 2013: 25; Yıldız Kakırman, 2009: 34). Olabildiğince çok 

sayıda insan değiĢim süreçlerine dâhil edilmeli, kiĢilerin ihtiyaçlarına değiĢimin nasıl 

karĢılık vereceği konusunda yol gösterilmelidir (Ünalan, 2016: 53). 

5- KiĢilere Yetki Verilmesi: DeğiĢim engellerinden kurtulmak ve yenilikçi olmayan 

fikir ve davranıĢları değiĢtirmek, risk üstlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, giriĢim ve 

eylemleri teĢvik ederek cesaretlendirmek gerekmektedir (Akkan, 2013: 25; Yıldız 

Kakırman, 2009: 34). DeğiĢim sürecinde etkin rol almalarını sağlayarak, görevlendirme 

yapılmalıdır (S. Yılmaz, 2011: 22). 

6- Kısa Vadeli BaĢarıların Temini: Örgütsel değiĢimin, çalıĢanlara sağlayacağı 

faydaların kısa, orta ve uzun dönemli sürelere göre belirlenip paylaĢılması gerekmektedir. 

Bu sayede, çalıĢanların kayıplara değil de kazançlar üzerinde odaklanması sağlanacaktır. 

Örgütsel değiĢimde motivasyon artırıcı kısa vadeli amaçlar yoksa ya iĢ görenlerin çabası hız 

kaybeder ya da değiĢime direnenlerin sayısı artar (Ünalan, 2016: 53). Performansa yönelik 
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iyileĢtirici çalıĢmaların planlanması. BaĢarılı olan personelin takdir edilmesi ve 

ödüllendirilmesidir (Türkyılmaz, 2009: 69; Akkan, 2013). 

7- Birlikte Hareket Etmeyi Sürdürmek: DeğiĢimin sonuçları saptanarak, meydana 

gelen değiĢikliklerin tanımlanması yapılır ve değiĢimin getirdiği farklılıklar günlük 

iĢlemlerin içerisine yerleĢtirilerek ve devamlılığı sağlanmaya çalıĢılır (S. Yılmaz, 2011: 23), 

(Ünalan, 2016: 53). Vizyona uymayan sistem, yapı ve politikaları değiĢtirmek için, artan 

saygınlığı kullanmak, vizyonu gerçekleĢtirebilecek kiĢileri iĢe almak, terfi ettirmek, 

ödüllendirmek ve geliĢtirmek, süreci yeni projeler, temalar ve değiĢim araçlarıyla yeniden 

güçlendirmek, çalıĢanları iĢin sahibiymiĢ gibi hissettirir (Akkan, 2013: 25, 26). 

8- DeğiĢimin kalıcılığının sağlanması: Yeni davranıĢların Ģirketin baĢarısıyla 

bağlantısını dile getirmek, liderliğin anlamının geliĢtirilmesi, liderliğin geliĢini ve 

sürekliliğini sağlayan araçlar geliĢtirmek, daha etkin bir yönetim anlayıĢıdır (Akkan, 2013: 

26; Yıldız Kakırman, 2009: 34). 

 

Kaynak: Kotter, 2012. 
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Kotter, yukarıda açıklanan aĢamaların sırası ile yapılması gerektiğini ve bu sırasıyla 

yapılması halinde değiĢim sürecinde baĢarılı olunacağını, aksi takdirde olumsuz sonuçlar ile 

karĢılaĢılabileceğini belirtmektedir (Yıldız Kakırman, 2009: 34; S Akdemir, 2012: 24). 

2.4.2. DeğiĢim Yönetimi Konusunda DönüĢtürücü Modeller 

DönüĢtürücü modellerde ayırt edici olan özellik temelden gerçekleĢtirilen köklü bir 

değiĢim olmasındandır. Bu modelle gerçekleĢtirilecek değiĢimi açıklamak için kullanılan 

diğer ifadeler „‟stratejik‟‟, „‟önsezili‟‟ ve „‟dönüĢümsel‟‟Ģeklindedir (S. Akdemir, 2012: 27). 

2.4.2.1. Uygulamaya yönelik modeller 

-Lippitt, Watson, Westley’in değiĢim yönetimi modeli 

Lippit, Watson ve Westley tarafından geliĢtirilen bu model, sistematik ve yaygın 

kullanılan tekniklerden birisi olup, değiĢimi örgüt üyelerinin birlikte planlayıp 

gerçekleĢtirdikleri teorilerdendir (Tetik, 2008: 77). Lippit, Watson ve Wesley; Lewin'in üç 

aĢamalı değiĢim modelini beĢ aĢamaya çıkararak yeni bir değiĢim yönetimi modeli 

geliĢtirmiĢlerdir (Dağ, 2010: 10). 

Bu değiĢim yönetimi modelinde ki beĢ aĢama aĢağıda sıralanmaktadır: 

a. DeğiĢimin gereksinimlerini geliĢtirmek (çözülme) 

b. DeğiĢim iliĢkilerinin oluĢturulması 

c. DeğiĢmeye yönelmek ( hareket ) 

d. DeğiĢimi genelleĢtirmek ve dengelemek (tekrar dondurma) 

e. ĠliĢkilerin sona erdirilmesi (Çelebi, 2014: 21). 

-Kolb ve Frohman’ın yedi aĢamalı değiĢim modeli 

Lippit, Watson ve Wesley tarafından beĢ aĢamalı olarak ele alınan modeli daha 

sonraları Kolb ve Frohman yedi aĢamadan oluĢan bir süreç olarak yeniden düzenlemiĢ ve 

tanımlamıĢlardır (Çelebi, 2014: 21). Bu değiĢim modelinin baĢarılı olarak 

gerçekleĢtirilebilmesi için iyi planlanmıĢ bir değiĢim sürecinin olması gerekmektedir 

(Özençel, 2007: 30). 
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Bu süreç aĢağıdaki aĢamalardan oluĢmaktadır: 

1-Ön araĢtırma: Alıcı sistem (müĢteri), değiĢim uzmanını değiĢme sorunları ile ilgili 

görüĢmek üzere davet edilmektedir. MüĢteri de uzman da henüz çalıĢmaya karar 

vermemiĢlerdir (S. Akdemir, 2012: 37). DeğiĢme uzmanı, alıcı sistem ile çalıĢmaya karar 

verirken, alıcı sistemin bazı özelliklerine bakmaktadır. Bu özellikler aĢağıdaki gibidir: 

a. Ana kaynaklar, 

b. BaĢlıca sınırlamalar, 

c. Önemli sosyal ve kültürel norm ve değerler, 

d. Genel ve alt sistemler, temel ve alt sistem iliĢkileri, 

e. Çevreye yönelik değiĢim, otorite ve tutum, 

f. MüĢteri – çevre iliĢkileri (Rakip, iliĢkide ki diğer kuruluĢlar), 

g. GeliĢme için müĢteri talebi (Güven, 2006: 70). 

2- GiriĢ: Bu aĢama da değiĢim uzmanı ve alıcı sistem birlikte çalıĢmaya karar 

verirler. GiriĢten sonraki aĢamalar üzerinde konuĢup tartıĢırlar. Her iki tarafın, birçok alanda 

beklentiler üzerinde hem fikir olması zorunludur (Güven, 2006: 70, 71). Alıcı sistemde, 

değiĢme uzmanı birçok alanda anlaĢmaya varırken beklentileri aĢağıda ki belirlenebilir: 

a. Alıcı sistem ve uzmanın sürece iliĢkin amaçları, 

b. Sorunun genel tanımları, 

c. Sorunun tüm sistem ile iliĢkisi, 

d. Soruna uygulanabilecek uzmanın kaynak ve becerileri, 

e. Soruna uygulanabilecek alıcı sistem kaynak ve becerileri, 

f. Sorunlara genel yaklaĢım biçimi, 

g. Alıcı sistemle değiĢim uzmanı iliĢkisinin niteliği, 

h. Alıcı sistem için beklenen faydalar, 
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i. DanıĢman tarafından beklenen faydalar, 

j. Alıcı sistem ve uzmanın birbirlerini etkileme yetenekleri (S. Akdemir, 2012: 38). 

3. TeĢhis (Tanımlama) : DeğiĢme uzmanı alıcı sistemin duyumsadığı sorunları ve 

gerçek sorunları belirlemek üzere çalıĢmaya baĢlar. Alıcı sistemin ve değiĢim uzmanının 

amaçları, özellikleri ve kaynakları ortaya koyulmaktadır (Güven, 2006: 71). 

4. Planlama: Tanımlama aĢamasından sonra planlama aĢaması gelir. 

Planlama aĢaması; 

a. GeliĢtirilmesi istenilen amaçların ve gerekli eylem adımlarının belirlenmesini, 

b. DeğiĢime gösterilen direncin, tepkilerin belirlenmesini kapsamaktadır. 

Planlama aĢamasında; alıcı sistem ile beraber gerçekleĢtirilen faaliyetlerle 

belirlenmekte, atılması gerekli adımlar, oluĢması muhtemel olan direniĢler ve bu dirençlere 

karĢı uygulanacak stratejiler belirlenmektedir (S. Akdemir, 2012: 40). 

5. Harekete Geçme (eylem): Bu aĢama da modele en uygun stratejiler 

belirlenmektedir. Bu aĢamada ilk dört aĢamanın baĢarıyla yürütülmesi yanında seçilen 

stratejinin sunulması da önemlidir. Planın uygulanmasına her kademedeki iĢ görenin 

katılması sağlanmaktadır (Güven, 2006: 72). 

6. Kararlılık ve değerlendirme: DeğiĢiklik gerçekleĢtirildikten sonra yeni davranıĢ 

Ģekillerinin çalıĢanlarla bütünleĢmesi ve içselleĢme beklenmektedir. ĠçselleĢtirildiği ve 

kurumda gerekli dengenin sağlandığına kanaat getirildikten sonra planlama aĢamasında ki 

amaçlara göre bir değerlendirme yapılmaktadır. Değerlendirme neticesinde elde edilen 

veriler, planlama aĢamasında ön görülenlerden farklı ise yeniden tanımlama aĢamasına 

dönülmektedir (S. Akdemir, 2012: 40). 

7. Bitirme (Tamamlama): DeğiĢme uzmanı ve alıcı sistem iliĢkileri bu aĢamada sona 

ermektedir. ĠliĢki baĢarı veya baĢarısızlıkla sonuçlanabileceği gibi her iki taraf yeniden 

iliĢkinin devamı konusunda bir anlaĢma da yapabilirler (Güven, 2006: 73). 
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2.4.2.2. Teorik modeller 

-ADKAR modeli 

ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement) Ġngilizce 

kelimelerinin baĢ harflerinin bir araya gelmesiyle oluĢturulmuĢtur. ADKAR kelimelerinin 

Türkçe açılımı; farkındalık, arzu, bilgi, yetenek, güçlendirme Ģeklinde olup bu adımların her 

biri değiĢime giden yolda baĢarıyı getiren faktörlerdir (Hıatt, 2006). DeğiĢim yönetimiyle 

ilgili olarak son dönemlerde popüler olan ADKAR modeli, üzerinde durulması gereken 

teorik bir modeldir. Prosci tarafından 1998 yılında geliĢtirilen ADKAR modeli, değiĢimin 

önce kiĢilerde baĢlaması gerektiğine odaklanmaktadır (Yıldız Kakırman, 2009: 36). 

ADKAR modeli değiĢime duyulan ihtiyacın farkındalığı, değiĢimi desteklemek ve sürece 

katılmak için çabalamak, değiĢimin nasıl gerçekleĢtirileceğini bilmek, değiĢim süreci için 

gerekli bilgi ve becerilere sahip olmak ve değiĢimin doğruluğunu desteklemek suretiyle 

güçlendirmek aĢamalarından oluĢmaktadır (Saydam, 2015: 12). 

-Bullock ve Batten’in planlı değiĢim süreci modeli 

Bullock ve Batten planlı değiĢimle ilgili olan modeleri inceledikten sonra dört 

aĢamalı planlı değiĢim süreci modelini geliĢtirmiĢlerdir. Bu modelin dört aĢamasını; keĢif, 

planlama, eylem ve entegrasyon Ģeklinde sınıflandırmıĢlardır (Karaboğa, Cici, 2018: 72). 

Bullock ve Batten modellerini proje yönetiminden ilham alarak oluĢturmuĢlardır. DeğiĢim 

süreci planlanırken ilk önce araĢtırma yapılarak baĢlanılmakta, ardından planlama 

yapılmakta, daha sonra planlar eyleme geçirilmekte ve son olarak planın kurum iĢ 

süreçlerine adaptasyonu sağlanması suretiyle model tamamlanacaktır (Yıldız Kakırman, 

2009: 32). 

-DeğiĢim mühendisliği modeli 

DeğiĢim mühendisliği, toplam kalite yönetimi kavramından sonra, son yıllarda çoğu 

ekonomist tarafından incelenen bir kavram olmuĢtur (Tetik, 2008: 81). 1993 yılında Michael 

Hammer ve James Champy değiĢim mühendisliği kavramını ilk kez literatüre kazandıran 

araĢtırmacılardır (Akçakaya ve Yücel, 2007: 5). DeğiĢim mühendisliği modelinin temelinde 

değiĢimi yönetmek vardır. DeğiĢimin arkasından gitmek yerine değiĢimi oluĢturmak, her 

Ģeye yeniden baĢlamaktır (Tetik, 2008: 81). DeğiĢim mühendisliği süreci, elde edilmek 

istenen performans kriterlerine ulaĢılmak istenmesi sebebiyle süreç yeniden ele 
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alınmaktadır. Etraflıca, köklü düĢünme ve radikal bakıĢ açısıyla oluĢturulan iĢ dizayn 

unsurlarını içermektedir. Bu model aynı zamanda etkinlik, verimlilik ve iĢ basitleĢtirme 

konularına odaklanan köklü yenilikleri ve iĢ tasarım çalıĢmaları yaklaĢımlarını ifade 

etmektedir (Ağ, 2015: 58). 

-William Bridge’ nin dönüĢüm yönetimi modeli 

William Bridge değiĢim ve dönüĢüm kavramlarının birbirinden farklı olduğunu 

savunmaktadır. Yapılan değiĢim uygulamalarının aslında dönüĢüm olduğunu öne 

sürmektedir Bunun nedeni, dönüĢümün eski uygulamaların olduğu yapılara yeni davranıĢ ya 

da uygulamaların adapte edilmesinin gerekliliğidir. Bridge„ ye göre dönüĢüm psikolojiktir 

bu yüzden dönüĢümün baĢarısı değiĢime göre daha karmaĢık bir süreçtir ve dönüĢüm 

sürecinin baĢarılı olması daha zor olacaktır (Yıldız Kakırman, 2009: 32). 

2.5. DeğiĢim Yönetiminin Uygulanmasına Yönelik Engeller 

KiĢiler ve kurumlar alıĢkanlıklarından vazgeçmek olarak algıladıkları için 

değiĢimden korkmakta ve endiĢelenmektedirler. Bu durum hem kurumsal hem de bireysel 

olarak değiĢime karĢı direnç oluĢmasında rol oynamaktadır (Güven, 2006: 84). 

DeğiĢim yönetimini gerçekleĢtirilmesinde örgütleri engelleyebilecek bir takım 

faktörler de mevcuttur. Bunları aĢağıdaki gibi sıralayabilmekteyiz (Töremen, 2002: 194; 

Emir, 2004: 102, 103; Koç, 2014: 44, 45): 

1- Merkeziyetçilik, 

2- Performans konusunda kısa vadeli düĢünmek, 

3- Yaratıcılığın kaybedilmesi, 

4- DeğiĢime karĢı direnç göstermek, 

5- Moralin azalması, 

6- Organize olmuĢ özel çıkar grupları, 

7- Önceliklerin tespit edilmemesi ve önemsiz konularla zaman harcamak, 

8- Kurum içinde güven eksikliği, 
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9- AnlaĢmazlıkların artması, 

10- ĠletiĢim eksikliği, 

11- Grup çalıĢmasının yürütülememesi, 

12- Güçlü bir liderlik öğesinin eksikliği, 

13- Piyasa ve müĢterilerle ilgili bilgi yetersizliği, 

14- Örgüt hakkında bilgi eksikliği, 

15- Eğitiminin yetersizliği, 

16- DeğiĢim için yeterli kararlılığın olmaması, 

17- Örgütte vizyonun yeteri kadar olgunlaĢmamıĢ olması, 

18- Ekonomik yetersizlik, 

19- Kültürel baskılar olması, 

20- Mevcut düzenden ciddi rahatsızlıklar duymamak Ģeklinde sıralanmaktadır. 

DeğiĢim yönetiminin uygulanmasına yönelik bireysel engeller; alıĢkanlıklar, 

bilinmezlik korkusu, savunucu algılama, kiĢisel kayıp, öğrenmeye ve geliĢime kapalı olmak, 

yönetime güven duymamak, inançsızlık, grup etkisi, önem duygusu Ģeklinde 

açıklanabilmektedir. Yöneticiler, örgütlerin geleceğinin değiĢimin sonucunda duygusal 

gerilim yaĢayan çalıĢanlara bağlı olduğu gerçekliğini unutmaktadırlar (Dağ, 2010: 19). 

Statü koruma ve mevcut durumu korumaya yönelik davranıĢlar, insanların 

rahatlarından taviz vermek istememeleri, yeni tecrübeler edinmekten korkma, örgüt 

yapısının esnek olmayıĢı, güvenlik ihtiyacı hissetme ve iliĢki dengeleri, bilinmeyenlerden 

korkma ve çıkarlarını gözetme gibi bireysel tutumlar, çalıĢma grupları tarafından 

oluĢturulmuĢ normlar gibi düzenler, iĢletme kültürü ve değerleri, zaman ve kaynak eksikliği 

iĢletmelerde değiĢimi engelleyen diğer sebeplerdir (Güzel, 1996: 35, 36; Yaman, 2007: 60). 

DeğiĢim yönetiminin uygulanmasına yönelik engeller örgütlerde direniĢe sebebiyet 

vermektedir. Bu engelleri ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve teknik nedenler olarak dört 

grupta incelenebilmektedir (Tetik, 2008: 101). 



43 

2.5.1. Ekonomik Engeller 

Ekonomik güç insanların yaĢamlarında önemli bir rol oynamaktadır. DeğiĢim için 

insanların gelirlerinde bir düĢüĢe yol açacağı kanaatiyle değiĢimi engellemeye 

çalıĢmaktadırlar (Barutçu, 2000: 140). 

BaĢlıca ekonomik nedenler; yenileĢmenin getirdiği iĢsizlik korkusu, çalıĢma 

saatlerindeki artıĢ, ücret karĢılığı yapılan fazla çalıĢmanın kaldırılması, ücretlerin 

düĢürülmesi, iĢ hızının artması tehlikesi olarak sıralanmaktadır. Bir değiĢim sürecin de iĢ 

görenin yararları, ekonomik güvencesini ne ölçüde zarara uğruyor, ortadan kaldırıyor ise iĢ 

gören o oranda direnç gösterecektir (Niğdelioğlu, 2007: 27, 28). 

DeğiĢim sonucunda meydana gelen hızlı teknolojik yenilikler sonucunda çalıĢanlar 

eski çalıĢma alıĢkanlıklarını değiĢtirmek mecburiyetinde kalacak, bunun için kendilerini 

geliĢtirmeleri, yetiĢtirmeleri veya bu hususta kurs görmeleri, eğitim almaları gerekecektir. 

DeğiĢimle birlikte yeni iĢ kolları, yeni meslekler ortaya çıkacak ve çalıĢanlar bu mesleklere 

ve teknolojiye adapte olmaları gerekecektir. Kısa vadede ekonomik zorluklar 

yaĢayacaklarını düĢündükleri için ve uzun vadede daha iyi kazançlar elde edebileceklerini 

düĢünmedikleri için veya mevcut iĢlerini kaybedecekleri korkusuyla değiĢime direnç 

göstereceklerdir (ElalmıĢ, 2008: 61; Tetik, 2008: 102). DeğiĢimin daha fazla kar elde etmek 

amacıyla yapıldığını ve neticede parça baĢına verilen ücretlerde düĢüĢ olacağı için çalıĢanlar 

kendi ücretlerinin de düĢeceğini düĢünebilirler (Çiçek, 2007: 68). Çıkarları ortadan kalkan 

ve menfaatleri zarar gören kiĢilerin sayısı ve gücü ne kadar fazla ise değiĢime karĢı direniĢ 

de o kadar güçlü olacaktır (A. ÇalıĢkan, 2007: 174). 

2.5.2. Sosyolojik Engeller 

Ġnsanlar sosyal varlıklar oldukları için baĢkaları ile birlikte yaĢama, iletiĢime geçme, 

etkilenme durumu ile karĢı karĢıyadır ve bu etkilenmeler insan davranıĢının yön 

değiĢtirmesine, yeni davranıĢlar edinmesine sebep olabilmektedir. Örgütlerin resmi yapıları 

ne olursa olsun bölüm içi ve bölümler arası kiĢilerle geliĢtirilen gayri resmi iliĢkiler, ayrı bir 

iliĢki ağı ve duygusal bağ oluĢmasını sağlamaktadır (Aksoy, 2005: 42). ĠĢ yerleri, bireylerin 

güçlü iliĢkiler ve arkadaĢlıklar kurdukları sosyal bir ortam olup, bu bağların bozulabileceği, 

değiĢikliklerle birlikte eski davranıĢ ve durumlardan vazgeçmek zorunda kalacakları ve 

ortamlarını değiĢtirme düĢüncesi onları değiĢimden kaçmaya yöneltmektedir (Güven, 2006: 

85; Ağ, 2015: 61). 
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DeğiĢikliği engellemenin bir baĢka nedeni, kiĢi veya grup olarak çıkar kaybı 

korkusudur. Bu çıkar kaybı statünün kaybedilmesi, saygınlığın zarar görmesi vb. Ģekillerde 

olabilir. Özellikle sendikaların, bazen sadece bu sebeple yönetimden gelen önerileri 

reddettikleri görülmektedir (ElalmıĢ, 2008: 61). Eğer iĢletmede yapılacak değiĢim, kiĢilerin 

doğrudan iĢteki sosyal iliĢkilerine doğrudan müdahale edecek tarzda olursa değiĢime 

direnme kaçınılmaz olacaktır (Barutçu, 2000: 139). 

ĠĢletme içinde oluĢmuĢ gruplar yöneticileriyle beraber çalıĢmaya adapte olabilirler. 

DeğiĢimle beraber yöneticilerin de değiĢmesi grup üyelerinde korkuya ve tepkiye neden 

olmaktadır (A. ÇalıĢkan, 2007: 174). 

2.5.3. Psikolojik Engeller 

Ġnsanlar doğuĢtan dıĢ dünyaya kapalı doğarlar. YaĢamlarını devam ettirme 

içgüdüsünün bir parçası olarak koĢulların değiĢmesini pek istemezler. Çünkü değiĢiklik 

insanlar için, ne getireceği pek belli olmayan bir maceradır (A. ÇalıĢkan, 2007: 172). 

AlıĢkın olunan mevcut durum ve koĢulda meydana gelebilecek bir değiĢime ve yeniliğe 

karĢı, kiĢiler ilk etapta tepki gösterirler (Tetik, 2008: 103). Her yeni usul, yöntem ve 

teknoloji eski usul, yöntem ve alıĢkanlıklardan farklı ve onlara karĢı olarak geliĢtirilmiĢtir. 

Bu sebeple kiĢiler daha önce alıĢkın oldukları iĢ düzeni, adet ve alıĢkanlıklarından 

vazgeçmek istemezler. Ancak bu, kiĢiden kiĢiye de farklılık gösteren göreceli bir durumdur. 

DeğiĢimin beraberinde getirdiği yenilik karĢısında kalan kiĢilerin karakterleri, psikolojik ve 

sosyal özelliklerine bağlı olarak gösterdikleri tepkiler, değiĢimin meydana getirildiği ortam 

koĢullarına bağlı olarak gerçekleĢir (Eren, 1989:138). 

Psikolojik nedenlerin en belirgin olanları; KoĢulların değiĢmesinden dolayı 

hissedilen güvensizlik, uyum sorunu yaĢama içgüdüsü ve alıĢkanlıklar; yeterli donanıma 

sahip olmadığını düĢünerek yaĢanan bilinmezlik korkusu ve ilgili olmama Ģeklindedir 

(Niğdelioğlu, 2007: 27). 
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Tablo 2.1. DeğiĢime ÇalıĢanların Gösterecekleri Muhtemel Reaksiyonlar Spektrumu 

Kabul 

- Heyecanla ise sarılma, 

- Ġsteyerek değiĢimi kabul etme 

- Gönüllü is birliği 

- Yönetim baskısı ile iĢbirliği yapma 

- Kabul 

- Pozitif tavır 

Kayıtsızlık 

- Kayıtsız kalma 

- Ġlgisizlik 

- Sadece istenilen miktarı yapmak 

- Öğrenme eğiliminde olmama 

Pasif Reaksiyon 

- Protesto 

- Olabildiğince az çalıĢmak 

- YavaĢlatma 

- ĠĢten kaçınma ve uzaklaĢma 

 

Aktif Reaksiyon 

- Bilinçli yanlıĢ yapma 

- Planı bozma 

- Sabotaj yapma 

- ĠĢten ayrılma 

Kaynak: (Niğdelioğlu, 2007: 26). 

2.5.4. Teknik Engeller 

Teknolojik dönüĢümlerin yapıldığı durumlarda özellikle, yeni bir makinenin satın 

alınması durumunda bunun kiĢilerden ne tür bir bilgi gerektirdiği bilinmez. Ayrıca 

alıĢkanlıkların, bilgi ve yeteneklerin, tecrübelerinin yetersiz kaldığı ve ne tür yeni bilgi ve 

yetenek gerekeceği düĢünülür (Tetik, 2008: 104). 

Teknik nedenlerle değiĢim yönetimine karĢı oluĢabilecek direniĢin kaynakları; 

teknolojik iĢsizlik korkusu, iĢ yükünün artacağı endiĢesi, teknik konularda yetersiz kalma 

korkusu, iĢ, ücret, ödül konusunda değiĢiklik korkusu, değiĢimi teknik olarak imkânsız 

görme, iĢ Ģartlarında değiĢiklik korkusu Ģeklinde sıralanabilmektedir (Türkyılmaz, 2009: 

62). 

DeğiĢim hakkında yeterli bilgiye sahip olamamaları ve değiĢimin istenilen sonucu 

sağlayamayacağı inancı da değiĢime karĢı olan direnci artırıcı bir faktördür (Barutçu, 2000: 

140). 

Yapılacak olan değiĢim, üst yönetime istatistiklerle desteklenerek, onların anlayacağı 

bir dille açıklanmaktadır. Ancak alt kademedekiler için bu teknik dil yeterli olmayabilir. Söz 

konusu değiĢim çalıĢanlar açısından yeni durumu öğrenmek adına gerektiğinden fazla 

fiziksel ve beyinsel bir çaba gerektirebilir. Zaman zaman bu çalıĢanların tek baĢlarına 
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üstesinden gelemeyecekleri bir durum da olabilir ve bu hissedilen teknik bilgi eksikliği 

sebebiyle, olumsuz bir tutumla, değiĢime karsı bir direnç oluĢmaktadır (Çiçek, 2007: 69). 

DeğiĢim sürecinde değiĢime engel olabilecek durumlar mutlaka oluĢacaktır; 

Örneğin; mükemmeliyetçilik, kırtasiyecilik, umursamazlık, dogmatizm, gibi engellerdir 

(Türkyılmaz, 2009: 62). DeğiĢim yöneticisi, oluĢan engellerin aĢmasını ve direncin 

kırılmasını sağlayarak değiĢim sürecinin baĢarılı bir Ģekilde devamını gerçekleĢtirmek 

zorundadır (Güven, 2006: 89). 

DeğiĢime engel olabilecek durumları ortadan kaldırmanın yolu direnmeyi kırmaktan 

geçmektedir. Direnmenin önlenmesi için değiĢim hakkında bilgilendirme, değiĢimin 

doğuracağı sonuçlar hakkında bilgilendirme, değiĢimin etkileyeceği yönetici ve personele 

eğitim verilmesi, etkilenen personelin sürece katılımının sağlanması, değiĢim sürecinde 

adapte olamayan bireylere yardım edilmesi ve direnç gösteren taraflarla anlaĢma yoluna 

gidilmesi ve bunun gibi çözüm yollarına baĢvurmak etkili olacaktır (Cenker, 2008: 31). 

Yöneticilerin engel olmak adına yapması gerekenler; çalıĢanlarının iĢ süreçlerini yeniden 

yapılandırarak, hedeflerini yükselterek, sorumluluk verilerek performans yükseltilmesini 

sağlayarak değiĢim sürecine katkısını sağlamaktadır (Budak, Budak ve Akat, 1994). 

2.6. DeğiĢim Yönetimini Uygulama Süreci 

DeğiĢim yönetimini uygulama sürecinde değiĢimin amaçları, süreci, alanı, değiĢimde 

görev alacak iĢ görenler ve görevleri, değiĢimin bütçesi tekrar gözden geçirilerek 

çalıĢmaların nasıl ve ne zaman olacağı konusunda ayrıntılı bir Ģekilde kapsayan bir eylem 

planı geliĢtirilmektedir (Cenker, 2008: 42). 

2.6.1. Mevcut Yapının DeğiĢim Yönetimine Hazırlanması 

DeğiĢim yönetiminin asıl belirleyici unsuru insandır. DeğiĢimi öncelikle insanların 

kafalarında gerçekleĢtirmeleri baĢlangıç için önemli bir adım olacaktır (Hazır, 2004: 101). 

Örgütün değiĢim ihtiyacı hissettiğinde ve gerekliliğine kanaat getirdikten sonra atacağı ilk 

adım değiĢim yönetimine hazırlık olacaktır. DeğiĢime karar verildiğindeki mevcut durumun 

ayrıntılı bir Ģekilde incelenmesi gerekmektedir. Bu inceleme kapsamına; amaç ve 

politikalar, resmi ve gayri resmi iliĢkiler, karar otoriteleri girmektedir (Güven, 2006: 80). 
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2.6.2. DeğiĢim Yönetiminin Planlanması 

Amaç ve hedefler, planlama aĢamasında belirlenmeli, bu amaç ve hedeflere uygun 

vizyon ve misyon tebliğleri hazırlanarak duyurulmalıdır. Organizasyonun değiĢim sürecini 

baĢarı ile yürütebilecek kapasiteye sahip olup olmadığı belirlenmeli, eksikler tespit edilmeli 

ve yapılması gerekenler belirlenmelidir (Tümer, 2004: 29). Mevcut yapının eksiklikleri 

belirlendikten sonra, örgütün kısa ve uzun dönem hedefleri saptanarak, ideal yapıyı 

oluĢturacak stratejiler saptanmalı aynı zamanda yeni geliĢmelere açık bir yapı oluĢturmak 

hedeflenmektedir (Güven, 2006: 80). Planlama aĢamasında üzerinde durulan ve cevap 

aranan sorular; „‟değiĢim ne kadar yapılmalıdır, değiĢimin ne kadar hızlı yapılmalıdır, 

sürekli değiĢim ihtiyacı nedir, değiĢim sürecinde rol oynayanlar kimler olmalı ve görevleri 

ne olmalıdır, belirli değiĢiklikler yoluyla muhtemelen kim zararlı ve faydalı olabilir‟‟ 

Ģeklinde sıralanabilmektedir (Ünalan, 2016: 31). 

2.6.3. DeğiĢimin Dizaynı 

DeğiĢimin baĢarısı uygulanma Ģekline bağlıdır. Uzun dönemde evrimsel olarak 

gerçekleĢtirilecek planlı bir değiĢimin uygulama sorunları üzerinde azaltıcı bir etkisi 

olacaktır (Güven, 2006: 81). DeğiĢimin dizaynı aĢamasında organizasyon içerisindeki 

mevcut süreçler incelenecek ve değerlendirilecektir. Kritik süreçler tanımlanmalı ve yeniden 

yapılandırılacak olan iĢler listelenmelidir. Süreçler, vizyon, misyon, amaçlar, riskler 

değerlendirilip analiz edilmektedir. DeğiĢim süreci bu aĢama da Ģematik olarak kâğıda 

dökülür ardından sürecin iĢlerliği pilot uygulama ile test edilmektedir (Tümer, 2004: 30). 

Pilot uygulama sonucunda, hiç kimsenin öngöremediği problemler tespit edilebilecektir. 

Aynı zamanda da tasarım, pazar ve hizmet konularında kimsenin önceden tespit edemediği 

fırsatlar ortaya çıkartılabiliyorsa, değiĢimin getireceği risk minimize edilmiĢ olacaktır (A. 

ÇalıĢkan, 2007: 155, 156). 

2.6.4. Süreci Değerlendirme ve ĠçselleĢtirme 

Değerlendirme süreci; organizasyon genelinde değiĢim öncesi ve sonrası elde edilen 

verilerin karĢılaĢtırılmaları ile elde edilecek sonuçlardan oluĢmaktadır (Tümer, 2004: 30). 

DeğiĢim sürecinin etkili ve doğru bir Ģekilde yürütülüp, yürütülmediğinin denetlenmesi 

değiĢim yönetiminin baĢarısı için çok önemlidir (Çiçek, 2007: 63). 

Süreç değerlendirme ve içselleĢtirme aĢamaları aĢağıdaki gibidir (Ünalan, 2016: 31): 
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- Performans sonuçlarının raporlanması, 

- Raporların analiz edilmesi, 

- Eksikliklerin tespit edilmesi, 

- Direnç gösteren iĢ görenlerin yerlerinin değiĢtirilmesi, 

- Düzeltici eylem planlarının uygulanması (Geri besleme), 

- BaĢarıların kutlanması aĢamalarını içermektedir. 

Planlama aĢamasında değerlendirme yapmak için kontrol noktaları oluĢturulur ve 

örgütlenmeye uygun denetim tekniğinin kullanılarak, geri bildirim yoluyla beklenen ve 

beklenmeyen tüm sonuçların belirlenmesi değiĢimin iĢletme çalıĢanlarınca içselleĢtirilmesi 

sağlanarak ve bunlara ilave olarak uygun sorular sorulmasıyla denetim 

gerçekleĢtirilmektedir (Çiçek, 2007: 63, 64). Değerlendirme sonuçlarına göre 

organizasyonun orta ve uzun vadedeki planları yeniden iyileĢtirmek üzere ele 

alınabilmektedir (Tümer, 2004: 30). ĠĢletmeler için değiĢimi iyi yöneterek içselleĢtirmek, 

kurumsallaĢtırmak en önemli amaçlardandır. Organizasyonlar ve bireyler daha esnek ve 

uyumlu duruma geldikçe değiĢimin korkulacak, direnç gösterecek ve sabote edilecek bir 

süreç olmadığını göreceklerdir (A. ÇalıĢkan, 2007: 165). 

2.7. DeğiĢim Yönetiminin BaĢarısının Ölçülmesi 

DeğiĢim yönetiminde baĢarılı olmak, iĢletmelerin hedeflediği stratejilere bağlı 

olmakla birlikte, baĢarı oranının ne olduğu ve nasıl ölçüleceği, değiĢim yönetimi konusunda 

oldukça karĢılaĢılan sorulardandır. Bununla beraber değiĢim yönetimi için belli bir baĢarı ya 

da baĢarısızlık oranı ileri sürülemez. DeğiĢim yönetiminden elde edilecek sonuçlar 

tamamıyla çalıĢmanın niteliğine, kapsamına ve akıllıca yürütülmesiyle ilgilidir (A. ÇalıĢkan, 

2007: 168). Üretilen mal ve hizmetlerin kalitesinin artırılması baĢarıyı ölçmede ki en temel 

anahtarlardandır (H. Yılmaz, 2013: 24). 

DeğiĢimi baĢlatırken üretken bir sonuç alacağımızı öngörmemiz ve değiĢimin 

sonucunda nereye ulaĢacağımızı görebilmemiz gerekir. DeğiĢimi ölçmenin yollarının 

araĢtırılması önemlidir. DeğiĢimin sonuçlarını ölçerken; en önemli ölçü insanların değiĢime 

karĢı verdikleri tepkilerdir. Bu sebeple bir sonucu önermeden önce „‟maliyet, zaman, kalite 

ve hacim‟‟ göstergelerine bakılmalıdır (ElalmıĢ, 2008: 33). Önceden belirlenmiĢ 

standartlarla karĢılaĢtırma ve ölçme yoluyla iĢ görenin iĢteki verimliliğinin değerlendirilerek 
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değiĢim yönetiminden baĢarı sağlanıp sağlanmadığı ölçülebilmektedir. DeğiĢim 

yönetiminden önce belirlenen hedeflere ulaĢılıp ulaĢılmadığı, ilgi ve yeteneklerin iĢe ne 

düzeyde yansıdığı, performans değerlendirme ile belirlenebilecektir. Performans değerleme 

yöntemleri ise; grafik değerlendirme ölçeği, davranıĢa dayalı sıralama ölçeği, davranıĢsal 

gözlem ölçeği ve 360 derece değerleme ölçeği gibi ölçekler kullanılarak yapılabilmektedir 

(A. Akdemir, 2008: 330, 331). BaĢarıyı ölçerken çok nadir olarak sayısal veriler 

kullanılmaktadır. Gözlemler en doğru ölçüm araçlarındandır. Sayılarla vakit kaybetmenin 

anlamı yoktur, bunun sebebi ise değiĢimde devamlı olarak değiĢmekte olan bir durum 

olduğundandır (ElalmıĢ, 2008: 34). 

Tüm yetkilerle donatılmıĢ bir lider bile takım çalıĢması yapmaksızın değiĢimi 

gerçekleĢtiremez bu sebeple baĢarılı bir değiĢim yönetimi süreci için çalıĢanların değiĢimin 

bir parçası olarak katılımının sağlanması çok önemlidir (Çiçek, 2007: 60). ÇalıĢanların 

tepkisi ise baĢarıyı ölçmede en somut göstergedir. Ġnsanların değiĢime ne kadar açık ya da 

kapalı oldukları verdikleri tepkilerle açıkça fark edilecek ve değiĢimin etkililiği 

ölçülebilecektir (ElalmıĢ, 2008: 34). 

2.8. DeğiĢim Yönetiminin ĠĢletme Yöneticileri Bakımından Etkileri 

Örgütlerde değiĢim yönetimi süreci, baĢlatıcı olarak üst kademe yöneticilerinin aktif 

olarak görev almasını gerektiren bir yönetim faaliyetidir (Tetik, 2008: 96; Ünalan, 2016: 

26). DeğiĢim yönetiminde kaçınılmaz olan niteliklerin en önemlisi liderliktir ve değiĢim 

sürecini yöneten kiĢilerin liderlik vasıflarını taĢıması gerekmektedir (Aksoy, 2005: 51). 

Murat ToktamıĢoğlu lider yöneticiyi; „‟Bir yönetici, insanların güçlü yanlarından çok 

zayıflıklarına odaklanıyorsa, doğrulardan çok yanlıĢları arıyorsa o kiĢi lider yönetici olamaz, 

fakat sanırım iyi bir müfettiĢ olabilir‟‟ Ģeklinde açıklamaktadır (ElalmıĢ, 2008: 39). 

Yöneticiler, değiĢim yönetimi sürecine etki edecek öncelikleri belirlemede ve 

nakletmede hızlı olmak zorundadırlar. Yöneticiler, çalıĢanlar ile arasındaki çapraz 

fonksiyonel enerji ve iletiĢimin bozulmaması için çaba sarf etmelidirler. Eğer bir değiĢim 

süreci baĢlatılıyorsa, yeni değiĢimi gerçekleĢtirebilecek ekip, lider, çalıĢanlar seçiliyorsa 

çapraz fonksiyonlar ortaya çıkacaktır. Ancak bu çapraz fonksiyon oluĢumu her zaman 

olmayabilir, fakat baĢarılı bir değiĢim gerçekleĢtirebilmek için böyle bir itici gücün varlığı 

zorunludur (Güzel, 1996: 60, 61). Yöneticinin değiĢim ihtiyacını hissetmesi, değiĢime açık 

olması, değiĢim için gerekli olan önderliği yapabilmesi, özgüven sahibi olması 
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gerekmektedir (Ġ. Yılmaz, 2015: 22). DeğiĢim sürecine baĢlarken liderin dikkat etmesi 

gereken en önemli konu, çevresindekilerden etkilenmeyerek geçici çözümler yerine köklü 

çözümleri tercihlere yönelmesi gerektiğidir (Tetik, 2008: 96). 

DeğiĢimin baĢarısında önemli bir boyut, yöneticilerle astlar arasında etkin bir 

diyalog kurulması ya da etkili bir iletiĢimle gerçekleĢecektir (Ünalan, 2016: 24). DeğiĢimi 

yöneten lider; problemleri kavrama ve çözüme kavuĢturma yeteneğine sahip olması 

gerekmektedir. Ekip ruhunu taĢımalı ve süreçte aktif olmalıdır (Çiçek, 2007: 55). Eski 

düĢünce ve inançların terk edilmesi çalıĢanları bir buhrana sürükleyebileceğinden, liderin 

çalıĢılanlarına duygusal destekte bulunması gerekmektedir (Tetik, 2008: 97). ĠĢletmede 

değiĢim sürecinde de rekabet Ģartlarında hedeflere ulaĢmada oluĢturacakları yeni vizyonu 

oluĢturma ve vizyon sahibi iĢ görenler oluĢturma da yönetici etkin rol oynamaktadırlar 

(Özçelik, 2002: 66). DeğiĢim yönetiminde, verim alabilmek için doğru insanları doğru 

gruplarla eĢleĢtirmek ve organize etmek suretiyle çalıĢma birimleri oluĢturulmalıdır 

(ElalmıĢ, 2008: 41, 42). DeğiĢimden sonra oluĢacak iĢletme yapısının canlılığının kalıcı 

kılınması ve aksaklıklar olursa stratejiler geliĢtirip çözüme kavuĢturmak yöneticiye düĢen 

görevlerdendir. Ayrıca yönetici değiĢen iĢletmenin devamlılığını ve kurumsallaĢmasını da 

sağlamalıdır (Özçelik, 2002: 66). DeğiĢimi olumsuz etkileyen hastalıklardan birisi; 

yönetimin hareketliliğidir. Bir kuruluĢtan diğerine sürekli geçiĢ yapan yöneticilerin istihdam 

edilmesi uzun vadeli iĢletme amaçlarını engelleyecektir Bu dinamik yöneticiler örgütün 

gerçek ihtiyaç ve problemlerini bilememesi dolayısıyla değiĢim yönetimini baĢarılı bir 

Ģekilde yönetemeyecektir (Koç, 2014: 45). 
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3. BÖLÜM 

3. ĠNOVASYON KAVRAMI VE ĠNOVASYON PERFORMANSI 

3.1. Ġnovasyonun Tanımı 

Ġnovasyon; Latince kökenli „innovatus‟ kavramından türetilmiĢ olup inovasyon 

konusunda ilk tanımı ünlü iktisatçı Joseph Alois Schumpeter‟ in yaptığı görülmektedir. (Er, 

2013; K. Aydın, 2016: 19). Schumpeter neoklasik iktisat tarafından benimsenen üretim 

fonksiyonuna teknoloji ve ekonomik unsurlarını ekleyerek fonksiyonu geniĢletmiĢ ve 

inovasyon kavramını gündeme getirmiĢtir (Er, 2013). Ġnovasyon, toplumsal, kültürel ve 

idari ortamda yeni yöntemlerin kullanılması anlamına gelmektedir (K. Aydın, 2016: 19). 

Schumpeter, ekonomik geliĢme modeli hazırlamıĢtır. Bu modele göre, bir icadın yenilik 

oluĢturabilmesi için mutlaka üretim faaliyetine uygulanması gerekmektedir. Uygulanan 

yenilik yayılma sürecine girdiği zaman giriĢimcileri statik halden dinamik hale getireceği 

anlaĢılmaktadır. Bir baĢka ifadeyle yenilik ticari baĢarıya dönüĢtürüldüğü sürece inovasyon 

olarak değerlendirilmektedir (Er, 2013). 

Schumpeter‟in dıĢında inovasyon konusunda çalıĢmalar yürütmüĢ baĢka yazarların 

da inovasyonu tanımlamalarına değinmek kavramı farklı bakıĢ açılarıyla inceleyebilmek 

yararlı olacaktır. Theodore Levitt‟e göre inovasyon, „‟yeni bir Ģey‟‟ Ģeklinde açıklamıĢtır. 

Yeni bir Ģey derken daha önceden hiçbir Ģekilde uygulanmamıĢ veya hiç yapılmamıĢ 

bütünüyle yeni olarak kabul gören durum olarak anlaĢılmaktadır. Edward B. Roberts‟e göre 

ise inovasyon süreci ticarileĢtirildiği ve uygulamaya koyulduğu zaman baĢarıyla 

gerçekleĢtirilmiĢ olacaktır. Ayrıca Roberts; literatürde ilk kez „‟Ġnovasyon= BuluĢ + Ticari‟‟ 

tanımını yapan yazardır (H. Yılmaz, 2015: 9, 10). 

TDK, inovasyon kelimesine karĢılık olarak yenileĢim tabirini kabul etmektedir. 

YenileĢim ise, yenilik, değiĢen koĢullara uyabilmek için toplumsal, kültürel ve yönetimsel 

ortamlarda yeni yöntemlerin kullanılmaya baĢlanmasıdır (TDK, 2017). TDK‟nin yenileĢim 

kelimesinin inovasyon sözcüğünü karĢılamada yenilik sözcüğünden daha uygun olduğu 

söylenebilse de yine de bazı eksikliklerinin de olduğu söylenebilir. Ġnovasyon kelimesinin 

Türkçe karĢılığı olarak “yenilikçilik” kelimesi önerilmektedir. Ancak yenilikçilik kelimesi 

de, içinde eski karĢıtlığını barındırması sebebiyle uygun değildir ve bu gibi sebeplerle 
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inovasyonun net bir karĢılığı dilimizde yoktur önerilen karĢılıklar kavramın mealini 

açıklamakta yetersiz kalmaktadır (Karadeniz, 2016: 15). 

Ġnovasyon, yenilik olmakla birlikte, her çeĢit inovasyon pazarlanabilir olmalı ve 

ekonomik bir kazanım sağlamalıdır. Ġnovasyon kavramı önceleri rekabet avantajı sağlayan 

yönetim yaklaĢımı Ģeklinde görülmekteydi. Günümüzün rekabet ortamında iĢletmelerin 

pazardaki hızlıca değiĢen geliĢmelerden zarar görmemeleri, pazardaki konumlarını 

koruyabilmeleri ve sürdürülebilirlik için inovasyon uygulanması zorunluluk olan bir 

yaklaĢımdır (E. Yüksel, 2016: 49). 

Ġnovasyon kavramının benimsenmesi ve sürecin oluĢturulması; yeni pazarlar 

oluĢturulmasında, istihdamın geliĢtirilmesi ve arttırılmasında, karlılığın arttırılmasında, daha 

düĢük maliyetli üretim yapılabilmesinde, büyüme oranlarında artıĢ sağlanmasında, rekabet 

gücünün arttırılmasında yararlar sağlayacaktır. Bu durumda inovasyon oluĢturulması 

iĢletmeler için sosyal anlamda ve ekonomik anlamda geliĢme gösterebilmeleri için önem 

taĢımaktadır (H. Yılmaz, 2015: 23, 24). 

Yapılan yenilik eğer değer üretmiyorsa o yenilik inovasyon değildir. Bu durumda, 

inovasyon fikrin değere dönüĢtürülmesi sürecidir (K. Çetin, 2016: 5). Ġnovasyon kavramı, 

tamamen küreselleĢme ve kapitalizmin geliĢtirdiği para, bilgi ve bazı bölgeler için insanın 

serbest dolaĢımının ürünüdür. Bu meydana gelen serbestlik dolayısıyla, artık yerel rakiplerle 

çekiĢmekten uzaklaĢıp, dünyada ki diğer rakipler kovalanmaya baĢlanır. Dünyanın farklı 

farklı noktalarında ki rakiplerinizle aynı pastayı bölüĢmek durumunda kalabilirsiniz (Kuzu, 

2008: 13). 

Ġnovasyon kavramlaĢtırılırken iĢletmeler çok çeĢitli kaynaklardan yararlanırlar. Bu 

kaynaklar; çalıĢanlar, müĢteriler, rakiplerdir. Ayrıca bu kaynakların dıĢında ARGE 

çalıĢmaları yürütülerek iĢletmenin potansiyeli araĢtırılıp, çalıĢanlara, müĢterilere beklentileri 

noktasında veya değiĢmesini istedikleri hususlar noktasında sorular yöneltilebilmektedir. 

Bazen de yeni fikirler üretmeye odaklanmanın neticesinde veya hiçbir gereksinim 

hissedilmiyorken de bir duruma verilen beklenmeyen bir tepki neticesinde oluĢabilmektedir 

(H. Yılmaz, 2015: 45). 
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3.2. Ġnovasyonun Özellikleri 

Ġnovasyon devamlılık zincirleri halinde geliĢen bir süreçtir. Hızla değiĢen rekabet 

ortamında iĢletmelerin rakiplerini izlemesi hatta rakiplerinin önüne geçebilmesi için devamlı 

olarak inovatif düĢünmesi gerekmektedir. Ġnovasyon yapmak, geçmiĢte baĢlayan, sürekli 

takip edilmesi gereken ve yeni uygulamaların geliĢtirilmesini içeren, belirsizliklere 

mücadele etmeyi sağlayan bütünsel bir strateji hareketidir (GöktaĢ, 2009: 65). Ġnovasyon 

oluĢturma sürecinde, Ģansın rolü, tesadüfler ve öngörülemeyen değiĢikliklerden kaynaklanan 

belirsizliklerin önemi büyüktür (FiĢ, 2010: 5). 

Ġnovasyonun 3 temel amacı vardır. Bu temel amaçlar (Kılıç, 2011: 79, 80): 

- ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmesi, 

- ĠĢletmenin pazarda lider konuma gelmesi, 

- ĠĢletmenin karının artırılması Ģeklindedir. 

Ġnovasyon sürekliliği olan iĢletmedeki tüm faaliyetleri kapsayan bütünsel bir 

faaliyettir. Yeni veya iyileĢtirilmiĢ ürün, hizmet ya da süreç geliĢtirmek ve bunu ticari fayda 

yaratacak hale getirmek üzere yürütülen tüm süreçleri kapsayan bir faaliyettir (Belyalova, 

2010: 16). Dolayısıyla inovasyon, iĢletmedeki tüm faaliyetleri kapsamakta ve bütünsel bir 

yaklaĢım olmakta eğer inovasyon bütünsel bir yaklaĢım olarak algılanamıyorsa iĢletmenin 

geliĢiminde olumsuzluklara sebep olacaktır (GöktaĢ, 2009: 67). 

Ġnovasyon faaliyetlerinin ne sonuçlar doğuracağı önceden bilinmemektedir. Örneğin, 

yeni bir üretim süreci gerçekleĢtirilmesi için, pazarlama veya organizasyonel yöntemin 

uygulanmasında ne kadar zaman ve kaynağa ihtiyaç olacak ve bu süreç ne derece baĢarılı 

olacağı öngörülememektedir. BaĢka bir ifadeyle, inovasyon süreci belirsizliklerle yürütülen 

bir süreçtir (Kurt, 2010: 75). Ġnovasyon geliĢtirilirken iki tür belirsizlikten söz edilebilir. Bu 

belirsizlikler birincil ve ikincil olarak ayrıĢtırılmaktadır. Birincil belirsizlik, doğanın 

rastlantıyla davranıĢından ve eĢ zamanlı seçimlerdeki öngörülemeyen değiĢikliklerden 

kaynaklamaktadır. Ġkincil belirsizlik ise, iletiĢim eksikliği nedeniyle bir karar vericinin 

baĢkaları tarafından eĢ zamanlı yapılan plan ve kararlara eriĢememesinden 

kaynaklanmaktadır (GöktaĢ, 2009: 66). 
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Ġnovasyonun büyük bir performans ve maliyet avantajı sağlaması nedeniyle, 

piyasaya yeni bir ürün çıktığında eski ürünün yeniden üretilmesi artık ekonomik 

olmayacaktır. Bu durum inovasyonun geri dönmezlik özelliği olduğunu göstermektedir 

(Belyalova, 2010: 17). Ġnovasyonun geriye dönmezlik özelliği göstermesine bilginin 

kümülatif olması sebep vermektedir. Yeni bir teknoloji kullanılmaya baĢlandığında, 

kullanıcıların bu teknolojiyi geliĢtirmesiyle inovasyon üzerine daha çok bilgi üretmek 

teknolojiyi ileriye taĢımak daha mantıklıyken, eski teknoloji artık hiçbir kullanıcının ilgisini 

çekmeyecektir. Bu durumda kullanıcıyla karĢılıklı etkileĢimi olmadığından eski teknoloji 

oldukça durgun kalacak, geliĢemeyecektir (GöktaĢ, 2009: 65). 

Bir inovasyon yapılan çıkarımdan, fikirlerden ziyade sağladığı faydanın sosyal 

saygınlık, ekonomik, güvenilirlik derecesine göre üstünde düĢünülmesi gereken göreceli bir 

avantaj sağlamaktadır. Bazı durumlarda bir inovasyona ulaĢmanın maliyeti yüksek olabilir. 

Bu nedenle düĢük maliyetli inovasyonlar tercih edilebilir. Ancak inovasyonun düĢük 

maliyetli olması, yüksek avantaj sağlayacağı anlamına gelmemelidir (T. Yılmaz, 2010: 18). 

Gözlenebilirlik inovasyon elde edilen sonuçların baĢkaları tarafından gözle 

görülebilme derecesidir. Bu durum daha fazla inovasyonun benimsenmesini sağlayacaktır 

(H. Yılmaz, 2015: 17). Gözlemlenebilme özelliği kiĢiden kiĢiye göre değiĢebilmektedir. 

Uygun inovasyonu nitelikli analiz yapabilen ve gözlemleyenler inovasyonun avantajlarını 

daha kısa sürede algılayacaklardır (T. Yılmaz, 2010: 19). 

Ġnovasyon ve inovasyon süreci, derinlemesine araĢtırma ve yeniden araĢtırma, 

uzmanlaĢma ve test etmeyi, belirsizlikleri ve risk almayı gerektirmektedir. (Belyalova, 

2010: 17). Ġnovasyon ortaya koyulurken elde edinilmesi beklenen sonuç alınamayabilir ve 

sürecin baĢarılı olamaması riski her zaman mevcuttur (H. Yılmaz, 2015: 13). Bir 

inovasyonun, kullanılmasındaki ve algılanmasındaki güçlük derecesi karmaĢıklık özelliğini 

belirtmektedir. Ġnovasyon benimseme için uygun olsa bile uygulanmasında karmaĢık 

durumlar yaratabileceğinden inovasyonun içselleĢtirilme zamanını geciktirecektir (T. 

Yılmaz, 2010: 19). 

Denenebilirlik, inovasyonun sınırlı düzeyde denenme düzeyinin olduğu ifade 

edilmektedir. Denenebilen inovasyonların belirsizlik düzeyleri daha düĢük olacaktır. 

Deneme yoluyla inovasyonun öğrenme avantajı kazanılmıĢ olacaktır. DenenmiĢ olan 
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inovasyon denenmemiĢ inovasyonlara kıyasla benimsenmesi daha hızlı olacaktır (H. 

Yılmaz, 2015: 17). 

Bir inovasyonu benimsemek isteyen birey veya gruplar, inovasyonun kendilerine 

yarar sağladıklarını kanaat ettikleri sürece o inovasyonun faydaları ve uygunluğu üzerinde 

duracaklardır. Ġnovasyonun faydaları ve uygunluğundan emin olunduğu zaman 

benimseyenlerce konumlandırılması kolaylaĢmaktadır (T. Yılmaz, 2010: 18, 19). Ġnovasyon, 

iĢletmede alınan bir kararın uygulamaya konulmasıyla iliĢkili olduğu için fayda sağlaması 

özelliğinin ortaya konulması giriĢimcinin yatırım yapma veya yapmama kararını alırken 

belirleyici rol oynayacaktır (H. Yılmaz, 2015: 14, 15). 

ĠĢletmeleri inovasyon yapmaya yönelten amaçlar ve hedefler, çevre koĢulları, 

iĢletmenin finansal gücü ve yönetim felsefesi ile doğrudan doğruya iliĢkilidir. DeğiĢen çevre 

koĢulları içerisinde müĢterilerin istekleri değiĢtikçe, rakiplerin iĢ yapma becerileri, 

kamuoyunun, hükümetin, uluslararası alanlarda ki tavır tutumlar, ölçütler, piyasa koĢulları 

değiĢtikçe ve geliĢtikçe, iĢletmelerin de değiĢmesi ve bu durumlara yeni stratejilerle uyum 

sağlamaya çalıĢması kaçınılmazdır (Küsbeci, 2013: 51). 

3.3. Ġnovasyonun ÇeĢitleri 

Ġnovasyonun kavramlaĢtırılmasında olduğu gibi, inovasyon türlerinde de fikir birliği 

sağlanamamıĢtır. Birçok yazar ve kuruluĢ tarafından inovasyonun farklı sınıflandırmaları 

yapılmıĢtır (Dincer, 2010: 17). 

Tablo 3.1. Ġnovasyon ÇeĢitleri ve Örnekleri 

Ġnovasyon Tipi Örnek 

Ürün Ġnovasyonu Yeni veya geliĢtirilmiĢ ürünler (pil ve usb ile Ģarj edilebilen piller) 

Süreç Ġnovasyonu Yeni bir üretim yöntemi (yeni cam üretimi) 

Organizasyonel Ġnovasyon 
Yeni bir iç haberleĢme sistemi (intranet), Yeni bir maliyetlendirme 

sistemi 

Pazarlama Ġnovasyonu Yeni satıĢ teknikleri, yeni finansal yöntemler (risk sermayesi) 

Kaynak: Kurt, 2010: 65. 

Ġnovasyonun tanımlanması ve detaylandırılması hususunda uluslararası düzeyde 

kabul edilen kaynakların baĢında OECD ile Eurostat‟ın beraber yayınladığı Oslo Kılavuzu 

bulunmaktadır (vikipedi, 2017). Bu sebeple, Oslo Kılavuzuna göre inovasyon türleri 

incelenecektir. Oslo kılavuzuna göre dört tür inovasyon ayrımı yapılmaktadır. Bunlar; ürün, 

süreç, pazarlama ve organizasyonel inovasyonlardır. Yukarıdaki tablo 3. 1‟de inovasyon 

https://tr.wikipedia.org/w/index.php?title=Oslo_K%C4%B1lavuzu&action=edit&redlink=1
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türleri ve bu türlerin örnekleri konuya baĢlamadan önce bilgi vermek amacıyla 

sunulmaktadır (Kurt, 2010: 64). 

3.3.1. Ürün Ġnovasyonu 

Ürün inovasyonu, özellikleri veya beklenilen kullanım alanları bakımından, iĢletme 

tarafından daha önce üretilmiĢ ürünlerden mümkün mertebe farklılaĢan mal ve hizmetler 

olarak ifade edilebilir. Bir ürünün teknik özelliklerinde küçük çaplı değiĢiklikler 

yapılmasıyla, o ürün kullanım alanını geniĢletmek de bir ürün inovasyonudur (GöktaĢ, 2009: 

69). Ürün kavramı hem mal hem hizmet kelimelerini kapsamaktadır (Duru, 2014: 47).Ürün 

inovasyonlarına, mevcut mal ve hizmetlerin iĢlevsel veya kullanıcı özelliklerinde yapılan 

önemli iyileĢtirmeler de dahil olmaktadır (ġengün, 2009: 6). 

Ürün inovasyonlarının gerçekleĢtirilme amacı çoğu zaman gelir oluĢturabilmektir. 

Ayrıca, artağan veya köklü olarak geliĢtirilen bir ürün uzun dönemli büyümeyi 

hedeflemekte olup ürün inovasyonlarının gücü, firmaya bu büyüme ve rekabet etme 

stratejilerinde sağladığı yarardan gelmektedir (Selçuk, 2008: 25). 

Ürün inovasyonu yapılmasının temel sebebi; değiĢen ve çeĢitlenen müĢteri 

ihtiyaçlarıyla birlikte ürünlerin yaĢam süresinin günbegün kısalması ve müĢteri 

beklentilerini karĢılayabilmek amacıyla yeni ürünlere ihtiyaç duyulmasıdır (Dincer, 2010: 

21). Avrupa Birliğine göre ürün inovasyonu, ekonominin canlanmasını sağlayan temel yapı 

taĢlarındandır (Duru, 2014: 48). 

Yeni ürün inovasyonunu örneklendirmek gerekirse; Sabancı Holding bünyesindeki 

Advansa‟nın geliĢtirdiği Coolmax elyafı yeni bir tür kumaĢtır. Bu kumaĢın UV ıĢınları, 

lekeler, bakteriler gibi sağlığa zararlı birçok faktörden koruma özelliklerine sahiptir. Bu C 

Coolmax kumaĢı, teri dıĢarı atmayı sağlayarak hızlı kurumasına da imkan veren aynı 

zamanda serin tutma, rahatlık ve yumuĢaklık gibi özelliklere de sahip olduğu ifade 

edilmektedir. Görüldüğü üzere gece kıyafetlerinden yastık dolgusuna kadar birçok alanda 

kullanılabilen Coolmax, ürün inovasyonuna oldukça güzel bir örnektir (Yücel, 2009: 12). 

Bir diğer örnek; 1937 yılında Amerikalı Sylvan Goldman, günümüzde kullanılan market 

arabalarını geliĢtirerek dünya çapında büyük bir pazar oluĢturmuĢtur. Bankalarda 

bankamatik kartlarıyla kredi kartlarının bir araya getirildiği combo kartlarda ürün 

inovasyonuna örnektir. 1989‟da Robert Plath tekerlekli bavulu geliĢtirmiĢtir. Plath‟in 
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geliĢtirdiği bu bavullar, yalnızca 1990 yılında 50 milyon Dolar‟ın üzerinde satıĢ rakamına 

ulaĢmasıyla ürün inovasyonunda baĢarılı örneklerdendir (Belyalova, 2010: 20, 21). 

Ürün inovasyonunu kendi içinde iki sınıfa ayırmak mümkündür. Bu sınıflandırmanın 

birincisi; yeni ürün geliĢtirme, ikincisi ise var olan ürüne ayırt edici ve değer kazandırıcı 

özellikler eklenmesidir. Ürün geliĢtirmede etkili olan anahtar baĢarı faktörleri Ģekil 3.1‟de 

gösterilmektedir (Dincer, 2010: 21). 

 

Kaynak: (Dincer, 2010: 22). 

ġekil 3.1. Yeni Ürün GeliĢtirmede (YÜG) Kritik BaĢarı Faktörleri 

3.3.2. Süreç Ġnovasyonu 

DıĢ çevreden girdilerin alınıp, iĢlendikten sonra yine çevreye çıktı olarak aktarıldığı 

sisteme süreç inovasyonu olarak tanımlanmaktadır (Kurt, 2010: 67). Süreç inovasyonu, 

farklı ve yeni bir üretim ya da dağıtım yönteminin geliĢtirilmesi veya var olan yöntemlerin 

iyileĢtirilerek daha geliĢmiĢ duruma getirilmesidir (Yücel, 2009: 14). Süreç inovasyonu, bir 

ürünün yapılıĢı veya hizmetin sunuluĢ yönteminde yapılan değiĢimleri ifade etmektedir. 

Süreç inovasyonu ürünün kalitesinde ya da maliyetinde yapılmıĢsa tüketiciler tarafından 

fark edilebilecektir. Eğer kalite ve maliyet dıĢında yapılan değiĢimlerse tüketici tarafından 

fark edilemeyebilir (Hobikoğlu Haykır, 2009: 129). 

YÜG Teknoloji 

Bilgi 
Yönetimi 

YÜG 
Takımı 

YÜG 
Stratejisi 

Üst 
Yönetim 
Desteği 

Pazar 
Yönelimi 

YÜG 
Süreci 

YÜG Hızı 
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Süreç inovasyonların amacı birim, üretim veya teslimat maliyetlerinin azaltmak, 

verimliliği ve kaliteyi artırmak, yeni veya önemli ölçüde iyileĢtirilmiĢ ürünlerin üretmek 

veya teslim etmektir (Belyalova, 2010: 23). 

Süreç inovasyonun da baĢarıya elde edebilmek için bir takım etmenlerin her zaman 

göz önünde bulundurulması gerekmektedir. Bu etmenler (Dincer, 2010: 23); 

- Tüm iĢletmeyi kapsayacak istilâcı bir süreç yenileme performans hedefi 

belirlenmelidir. 

- Yönetici süreç inovasyonun da etkin olmalı ve vakit ayırmalı; uygulamadan sorumlu 

bir yönetici belirlenmelidir. 

- MüĢteri ihtiyaçları, ekonomik kaldıraç noktaları ve pazar hedefleri etraflıca gözden 

geçirilmeli ve pilot çalıĢması yapılmalıdır. 

Süreç inovasyonuna örnek vermek gerekirse; Toyota tarafından 1950‟lerde 

geliĢtirilen “tam zamanında üretim” sistemidir. Bu sistem, yüksek verimlilik elde etmek için 

esnek üretim yöntemi kullanmakta, değiĢikliklere hızlı cevap verebilmek adına stok 

miktarını minimumda tutmaktadır (GöktaĢ, 2009: 72). Ġkinci örnek ise, EasyJet, 2006 

yılında Türkiye‟ye uçak seferleri baĢlatmıĢtır. Ülkemizde müĢterilerine en düĢük uçuĢ 

ücretlerini EasyJet Ģirketi sunmuĢtur. EasyJet‟in bu baĢarısında yeni iĢ süreçlerini 

uygulamaları rol oynamıĢtır. Bu Ģirket, tek tip uçak kullanarak bakım ve onarım giderlerini 

azaltmıĢ; yalnızca bir noktadan diğer noktaya kısa mesafeli uçuĢlara yer vermiĢtir, uçakta 

yiyecek servisini kaldırmıĢtır. Yaptığı uygulamalarla iĢ süreçlerini minimum maliyetli ancak 

maksimum verimli duruma getirmiĢtir. Bir baĢka örnek Finans bankasının enpara bankacılık 

sistemidir. Bu enpara ile Ģube masrafları ortadan kaldırılmıĢ düĢük maliyetli yeni bir 

bankacılık sistemi kullanılmaya baĢlanmıĢtır (T. Yılmaz, 2010: 34). 

3.3.3. Pazarlama Ġnovasyonu 

Mevcut hizmet veya ürünlerden farklı olarak yenilerinin ortaya konulmasını, farklı 

pazarlama yöntemlerinin geliĢtirilerek uygulanmasını veya mevcut olanların daha da 

iyileĢtirilerek getirilmesini kapsamaktadır (Gök, 2010: 48). Pazarlama inovasyonu ile 

iĢletmenin satıĢlarını artırmak için, müĢteri ihtiyaçlarına daha baĢarılı bir Ģekilde cevap 

vermek, yeni pazarlar açmak ya da bir iĢletme ürününü pazarda yeni bir biçimde 

konumlandırmak amaçlanmaktadır. Pazarlama araçlarındaki diğer değiĢikliklerle 
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karĢılaĢtırıldığında ayırt edici özelliği, iĢletme tarafından önceden kullanılmamıĢ bir 

pazarlama yönteminin uygulanmasıdır (GöktaĢ, 2009: 76). 

Pazar inovasyonlarını geliĢtiren iĢletmeler, yeni pazarlara yönelik coğrafi analizlerini 

yaptıktan sonra bu coğrafya üzerinde yaĢayanların demografik özelliklerini nesnel ölçütler 

üzerinden analiz etmektedirler. Bu Ģekilde o coğrafyada yaĢayan insanların hayat tarzları ve 

satın alma davranıĢlarıyla ilgili bilgi edinmeye çalıĢmaktadırlar (Selçuk, 2008: 20). 

Pazarlama inovasyonunu üç aĢamadan oluĢmaktadır. Bu aĢamalar sırasıyla, keĢfetme, 

geliĢtirme ve dağıtım Ģeklindendir. KeĢfetme aĢamasında yapılması hedeflenen, hedef 

kitlenin sorunlarını iyi bir Ģekilde analiz ederek onlara neler sunulabileceğinin 

belirlenmesidir (Tatar, 2010: 12). GeliĢtirme aĢamasında hedeflenen, keĢfetme aĢamasında 

gözlemlenmiĢ sorunları çözümleyecek ürünler geliĢtirmektir. Dağıtım aĢamasında, 

dağıtımın yalnızca o an için olmadığı, devamlılığı istenen bir eylem olduğunu anlatılması 

gerekmektedir (ġengün, 2009: 9). 

Pazar bulma ve pazarlama faaliyetlerinin gitgide daha da önem kazandığı günümüz 

koĢullarında, iĢletmeler aktif satıĢ, e-ticaret gibi çeĢitli yenilikleri uygulamaya 

çalıĢmaktadır. MüĢteri ihtiyaç ve isteklerine hızlı biçimde yanıt vermek ve müĢterilerden 

geri besleme almak günümüzde önem kazanmıĢtır. Bu durumla beraber pazarlama yeniliği 

kavramının da önemi artmaktadır (Dincer, 2010: 24). 

Pazarlama inovasyonuna örnek; simit saraylarıdır. Daha önce denenmemiĢ ve hedef 

kitleye yönelik bir inovasyondur. Bir diğer örnek ise, bilgisayar oyunlarındaki kahramanın 

üzerine giydirilen bir marka veya ünlü bir ekonomi dergisi otobüslerin en üstüne reklam 

verebilmektedir. Ġlk bakıĢta otobüsün yayalar için görünmeyen kısmında verilmiĢ reklamlar 

olarak algılansalar da reklamı gökdelenlerin üst katlarında ofisleri olan üst düzey yöneticiler 

tarafından görülmesi amaçlanmaktadır (Hobikoğlu Haykır, 2009: 132). Hedef kitlenin 

açıkça hedef alındığı bir diğer örnekse; Vitra‟nın çocuklar için geliĢtirdiği banyo tasarımları; 

çocukları, anaokulları gibi mekânlar hedef almıĢ ve pazarlama inovasyonuna güzel bir örnek 

olmuĢtur (Kurt, 2010: 69). Örneklerden de anlaĢıldığı gibi; belirlenmiĢ olan hedef kitleye, 

tüketiciye pazarlama inovasyonuyla eriĢmenin en etkili yolları mutlaka bulunmuĢ olacaktır 

(Hobikoğlu Haykır, 2009: 132). 
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3.3.4. Organizasyonel (Yapısal veya Örgütsel) Ġnovasyon 

Kısaca organizasyonel inovasyon, yeni çalıĢma ve iĢ yapıĢ yöntemlerinin 

geliĢtirilmesi ya da var olan yöntemlerin iĢletme koĢullarına adaptasyonu sağlanarak 

kullanılmasıdır (Aydoğan, 2011: 56). Organizasyonel inovasyonlar, ticari uygulamalarda, 

çalıĢmanın yürütülmesi için rutinler ve usullerin düzenlenmesine iliĢkin yeni yöntemlerin 

gerçekleĢtirilmesini sağlamaktadır (GöktaĢ, 2009: 75). Organizasyonel inovasyon 

yönetimsel maliyetleri veya iĢlem maliyetlerini azaltarak iĢletmenin performansını 

arttırmayı, iĢ tatminini ve böylelikle emek verimliliğini arttırmayı veya arz etmenin 

maliyetini düĢürmeyi hedeflemektedir (Yücel, 2009: 14). Ġnsanlar ve iĢ organizasyonları, 

organizasyonel inovasyonların temel ilgi alanlarına girmektedir. Uygulanan inovasyon, ilk 

kez uygulanan bir uygulamaysa, bu bir organizasyonel inovasyondur (Gök, 2010: 48). 

Organizasyonel inovasyonlara iĢletme içindeki bilgi akıĢını artıran yenilikler, yeni 

eğitim veya tedarik zinciri, yeni yönetim teknikleri gibi uygulamalar, iĢletmede yetki 

dağıtımı ve karar almada kullanılan yeni bir yöntem, takım çalıĢmaları ile çalıĢanların karar 

alma sürecine katılımları iĢletmeler için organizasyonel inovasyonu uygulama biçimleridir 

(Sanrı, 2011: 15). Özellikle ekonomik kriz durumu yaĢanıyorken sektörlerde sık sık 

baĢvurulan bir inovasyon türüdür. Bu duruma en iyi örnek: Citigroup, bankacılık sektöründe 

1980‟li yıllarda ülkemizin de dahil olduğu dünyanın birçok ekonomisinde yaĢanan mevzuat 

liberasyonundan istifade edip çok farklı ve çeĢitli finansal enstrümanları tek bir çatı altında 

müĢterilerine sunmaya baĢlamıĢ olan ilk banka olma özeliği taĢımaktaydı (Kuzu, 2008: 35). 

Bankacılıkta internet/mobil bankacılık kullanılması ise bir baĢka bankacılıkla ilgili 

inovasyon örneğidir. Organizasyonel inovasyona bir baĢka örnek; 1990'lardan itibaren 

öncelikle Toyota gibi Japon firmalarında uygulanmaya baĢlayan sürekli iyileĢtirme (kaizen) 

uygulamasıdır (Kurt, 2010: 68). Dünyada küreselleĢmeyle birlikte meydana gelen tarımdan 

endüstriyel ekonomiye ve günümüzde de bilgiye dayalı hizmet ekonomisine dönüĢüm de 

organizasyonel inovasyon anlamında verilebilecek en kapsamlı örnektir (Belyalova, 2010: 

28). 

BaĢka iĢletmelerle birleĢmek veya bu iĢletmeleri satın almak, organizasyonel 

inovasyon olarak değerlendirilememektedir. Ancak iĢletmenin birleĢme veya satın alma 

süreçlerinde yeni organizasyon yöntemleri geliĢtirmesi veya benimsemesi durumunda, 

birleĢme ve satın almalar da organizasyonel inovasyon içerebilmektedir (ġengün, 2009: 14). 
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3.4. Ġnovasyona ĠliĢkin Karar Alma ve Ġnovasyonun GeliĢtirilmesi Süreci 

KüreselleĢmeyle beraber dünyada yaĢanan rekabet, teknolojik geliĢme hızındaki 

artıĢ, tüketici ihtiyaç ve beklentilerinin çeĢitlenmesi ve ürün yaĢam sürelerinin azalması gibi 

nedenler iĢletmeleri, çok daha yoğun bir Ģekilde tüm iĢletme fonksiyonları temelinde 

inovatif çabalar sarf etmeye zorlamaktadır (Akıncı, 2011: 59). 

Ġnovasyon bir süreçtir ve bu süreç yaratıcı fikirlerin geliĢtirilmesini, değiĢim 

ihtiyaçlarının tespit edilmesini ve pazara ürün sunularak hayata geçirilmesine kadar devam 

eden oluĢumu kapsamaktadır (Aydın, 2016: 27). Ġnovasyon süreci özünde, yeni açılardan 

yeni ürünlerin ve hizmetlerin sağlanmasına katkı sağlayan bir dizi aktiviteleri içermektedir 

(E. Öztürk, 2009: 76). Mevcut fikirlerin olduğundan daha değerli duruma getirecek 

dönüĢümüne verilecek önem kadar, katma değer oluĢturacak bilgi ve teknolojilerin 

geliĢtirilmesine de aynı önemin verilmesi ve uzun dönemli kaynakların aktarılmasını 

gerektirmektedir (Yalçın, 2010: 23). Knight inovasyon sürecinin, fikirlerin oluĢturulması ve 

geliĢtirilmesi ve fikrin sunulup benimsenmesi olmak üzere iki ana aĢamadan oluĢmakta 

olduğunu ifade etmektedir. Bazı düĢünürler; yönetimin, yeni fikri benimseme kararının, 

fikrin uygulanacağı konusunda kesin hükümlü olunamayacağını söylemektedirler. Bu 

düĢünürler Knight ikinci olan sınıflandırdığı aĢamayı ayırarak süreci üç kısımda incelemeyi 

uygun görmüĢlerdir. Yıllar içinde geliĢen bilgi birikimi sayesinde ise inovasyon sürecine 

birçok aĢama daha eklenmiĢtir (GöktaĢ, 2009: 92). Ġnovasyon sürecinin üç aĢaması da 

aĢağıda alt baĢlıklar olarak incelenecektir. 

3.4.1. Fikri Canlandırma AĢaması 

Ġnovasyon sürecinin birinci aĢaması fikri canlandırma aĢaması olup pazar 

olanaklarının önceden sezilebilmesi ya da kavranması için gerekli olan adımdır (GöktaĢ, 

2009: 92). Bu aĢamaya sinyallerin taranması aĢaması da denilebilmektedir. Ġnovasyon 

sürecinin baĢlayabilmesi için her Ģeyden önce bu yeniliğe ihtiyacın hissedilmesi 

gerekmektedir. Bu ihtiyaç müĢterinin iĢletmeyi yeniliğe teĢvik etmesi nedeniyle ortaya 

çıkmaktadır (E. Öztürk, 2009: 76). ĠĢletmeler, müĢteri ihtiyaçlarının karĢılanmasına önem 

verdiği kadar, müĢterilerin farkına varamadıkları ihtiyaçlarını da öngörmeli, tespit etmeli ve 

piyasaya sunmalıdır (Dincer, 2010: 75). Teknolojide ki geliĢmeler ve kamuoyu baskısı ve 

devlet teĢvikleri ve yasalar da iĢletmeleri inovasyon konusunda zorlamaktadır (Hobikoğlu 

Haykır, 2009: 141). ĠĢletmeler potansiyel inovasyon fikirleri için devamlı olarak sinyalleri 
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taramalı, tespit etmelidirler. Daha sonra bu fikirler iĢlenmelidir. Bu sinyaller, çok çeĢitli 

ihtiyaçlar sayesinde oluĢabileceği gibi, dünyanın herhangi bir yerinde yapılan araĢtırma 

sonuçlarının doğuracağı fırsatlar veya yeni bir düzenlemeye uyma mecburiyeti ya da rakip 

iĢletmelerin yaptığı çalıĢmalardan da kaynaklanabilmektedir (Göztepe, 2009: 37). 

3.4.2. Stratejik Yanıt Verme 

Ġnovasyon sürecine baĢlamak amacıyla kaynak ayırmadan önce dıĢ ortamdan alınan 

bu sinyaller arasından stratejik olarak en önemli olanını seçmeli ve iĢletme için en doğru 

kararın verilmesi gerekmektedir (Kuzu, 2008: 59). Bilim ve teknoloji ile yapılan iĢbirliğiyle 

inovasyonun ticari hale getirilip getirilemeyeceğini ölçen teknolojiyi geliĢtirmek bu 

aĢamada yapılacaktır (GöktaĢ, 2009: 92; Belyalova, 2010: 37). Bu iĢ için ayrılmıĢ geniĢ 

kaynakları olan büyük Ģirketlerin bile tüm sinyallere yanıt vermesi baĢarılı bir adım 

olmayacaktır. Ġnovasyon sürecinde baĢarılı olmak için önemli olan en büyük rekabet 

avantajını sunan sinyale yanıt verebilmektir (Göztepe, 2009: 38). 

3.4.3. Gerekli Bilgiyi Edinme 

Ġnovasyon sürecinin bu aĢamasında yapılacak ilk iĢ ürün, hizmet veya sürecin 

geliĢtirilebilmesi için gerekli bilgilerin toplanmasıdır (Kuzu, 2008: 59). Bu aĢamada 

iĢletmede çalıĢan personelin fikirlerini açıkça ifade edebilmesi önemlidir. Bu yüzden 

iĢletmede kolektif zeka oluĢturulmalı ve ben anlayıĢını geride bırakıp, biz anlayıĢı hüküm 

sürdürülmelidir (E. Öztürk, 2009: 76). ĠĢletmeler bilgiler elde edilirken; yazılı olan bilgiye 

bunun yanı sıra yazılı olmayan bilgiye de gereksinimin duyacaklardır (Göztepe, 2009: 38). 

Ortaya çıkmıĢ olan fikirler arasından, uygun görülen fikirler seçilmektedir. Bu toplanan 

fikirler içerisinden uygun olan inovasyon fikrinin seçilmesi iĢi „‟fikir hunisi‟‟ kavramıyla 

açıklanmaktadır (Dincer, 2010: 77). “Ġnovasyon Hunisi” maksimum fikir girdisinden 

minimum geliĢtirme projesinin seçimi ve bu projelerin gerçekleĢtirilip piyasaya sunumuna 

kadar olan bütün süreci zaman dilimleri içerisinde yansıtan bir akıĢı ifade etmektedir (K. 

Aydın, 2016: 28). 
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Kaynak: K. Aydın, 2016: 28. 

ġekil 3.2. Ġnovasyon Hunisi 

ĠĢ dünyası açısından bakıldığında, asıl amaç bilgiden fayda sağlanmasıdır Ürün 

geliĢtirmek; süreç geliĢtirmek; kanal oluĢturmak; marka oluĢturmak; müĢteri ve pazar 

özelliklerinden yararlanmak; finans kaynaklarını daha verimli kullanmak ve sayılabilecek 

diğer alanlar da iĢini daha da iyi yapabilmek için iĢletmenin kullanabileceği iki kaynak 

mevcuttur. Bu kaynakların birincisi; sahip olduğu bilgilerdir. Diğer kaynak ise; sahip 

olabileceği baĢka bilgilerdir. Bilgi yönetimini baĢarabilen bir iĢletme, baĢka bilgi 

kaynaklarını da kullanarak performansını yükseltebilecektir (Yalçın, 2010: 25). 

3.4.4. Çözümün GeliĢtirilmesi (TicarileĢtirme, Pazara SunuĢ) 

Ġnovasyon, iĢletmelerin bölümleri arasındaki güçlü bağların, çalıĢma ve iĢbirliğinin 

bir sonucunda oluĢmaktadır. AraĢtırma GeliĢtirme (Ar-Ge), üretim ve pazarlama 

departmanları inovasyonun ortaya çıkmasında genellikle önemli rol oynamaktadır. Bu 

departmanlar ve diğer iĢletme içi gruplar arasındaki inovasyon üretilmesi için gerekli olan 

beceri, yetenek, bilgi, koordinasyon ve kaynakların elde edilmesi için hayati önem 

taĢımaktadır (Akıncı, 2011: 59). Bilgi ve bilgi kaynakları bir araya getirilmesiyle birlikte 

inovasyon süreci tamamlandıktan sonra uygulama aĢamasına geçilecektir (Yıldırım, 2010: 

76). Bu aĢamada ürün, hizmet veya süreç ortaya çıkana kadar Ar-Ge çalıĢmaları 

sürdürülecektir. Pazardan sürekli olarak alınan bilgilerle desteklenen geliĢtirme çalıĢmaları, 

ürünün, hizmetin pazarlanması veya sürecin ticarileĢtirilmesi ile devam edecektir (Vatan, 

2010: 17). Çözümün geliĢtirilmesi aĢamasının çok masraflı olmasından dolayı büyük 

miktarda iĢletme kaynakları riske atılacaktır. ĠĢletme yeni ürün veya hizmeti piyasaya 

sunduktan sonra reklam masrafları olacak, üretim ve dağıtım için bağlantılar kuracaktır. 
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BaĢarının en önemli noktalarından biri de hedef kitlenin inovasyonun varlığından haberdar 

edilmesidir (Akıncı, 2011: 63). 

3.4.5. Öğrenme 

Öğrenme aĢaması, yeni bir ürünün piyasaya sürülmesiyle birlikte döngünün yeniden 

baĢlama sürecidir. Bu aĢamada, ürünün geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi için baĢarı ve 

baĢarısızlıklar göz önünde bulundurularak gerekenler araĢtırılmakta ve öğrenilmektedir (T. 

Yılmaz, 2010: 49). Bilginin durumundaki farkındalık öğrenme yoluyla ifade edilmektedir. 

ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri ve baĢarılı olmaları için birincil kriter; bilgiye 

sahip olunması ve bilginin etkin biçimde yönetilmesidir (Kanber, 2010: 24). 

Öğrenmenin etkisi önceki tüm aĢamaları etkilemektedir. Bu yüzden, inovasyonun 

sürekliliği ve rekabet edilebilirlikte kalıcılığı sağlama açısından öğrenme büyük önem 

taĢımaktadır (Kuzu, 2008: 60). 

Ġnovasyon sürecinin temel aktörleri yalnızca iĢletme içi ve dıĢı disiplinler değildir. 

Sürecin iĢlemesinde rol oynayan bireyler unutulmamalıdır. Çünkü bireyler sürecin sonunda 

oluĢturulacak inovasyonun etkili ve baĢarılı bir Ģekilde iĢlemesini sağlayacaktır. Azim, 

baĢarılı olma arzusu, yaratıcı zeka insanlara mahsustur ve süreci baĢarılı kılacak etkenler de 

bunlardır (Aydoğdu, 2013: 56). Bir inovasyonun geliĢtirilmesi ve kitlelerin buna uyum 

sağlaması, belli bir süreyi almaktadır. Rakiplerinden daha çabuk adaptasyon sürecini 

gerçekleĢtirmiĢ iĢletmeler inovasyon rekabet avantajı kazanacaklardır (T. Yılmaz, 2010: 

49). 

3.5. Ġnovasyon Performansıyla ĠĢletmelerde Rekabet Avantajı Sağlama 

Bilgi toplumu ve bilgi ekonomisine geçiĢ sürecinde, bilgi giderek artan bir biçimde 

klasik üretim faktörlerinin yerini almaktadır. Bu sebeple gerek iĢletmeler, gerekse ülkeler 

rekabet avantajlarını koruyabilmek ve ekonomik kalkınmalarını gerçekleĢtirerek, refah 

düzeylerini yükseltmek için bilgi birikimlerini ve bilgi tabanlarını geniĢletmeye 

çalıĢmaktadırlar (Alptekin, 2006: 10). ĠĢletmeler için rekabet; iĢletmenin pazarda ki ayakta 

kalma mücadelesi veya rakip iĢletmelere göre sektörde lider olma, en iyi olma çabası 

Ģeklinde açıklanabilmektedir (Özgen, 2009: 46). 

Günümüzde rekabet avantajı sağlamanın belirleyici unsuru yalnızca maliyetler 

değildir. Pazarın koĢullarına uyum sağlama, ürün ve hizmet kalitesi, tasarım, yeni ürün ve 
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hizmetlerin geliĢtirilmesi, müĢteri isteklerine göre ürün ve hizmet üretimi, yeni yönetim ve 

organizasyon modelleri gibi sıralanabilecek pek çok faktör de maliyet kadar rekabet 

üstünlüğü kurmak için önem teĢkil etmektedir. Bu sebeplerden dolayı tüm bu etkenler 

iĢletmelerin inovasyon yapmalarını mecbur kılmaktadır (Aydoğan, 2011: 57). Rekabet 

avantajının olumlu etki yaratmasına örnek verilecek olursa; Tayland‟daki tekstil iĢletmeleri 

üzerinde inovasyon kapasitesi ile ihracat performansı arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. 

Neticede inovasyon kapasitesinin ve değiĢimde istekliliğin ihracat performansı üzerinde 

anlamlı ve pozitif bir etkisinin olduğu saptanmıĢtır (Sözbilir, 2013: 191). 

ÇağdaĢ teoriler, pazara sürekli yeni ürünler sunmak ve teknolojik geliĢimi sağlamak 

için inovasyona yatırım yapılması temeline dayanmaktadır. Bir iĢletmenin çağdaĢ teorileri 

kullanması ve inovasyon yapma yeteneğine sahip olması, uluslararası piyasa da baĢarıyla 

rekabet edebilmesi için kaçınılmaz olan unsurların baĢında gelmektedir (Bayram, 2013: 50). 

Kuczmarski‟e göre rekabette inovasyonun iki temel iĢlevi vardır. Bu temel iĢlevler; 

rekabet üstünlüğünün korunması ve iĢletme sahip veya ortaklarının, çalıĢanların ve 

müĢterilerin tatmini Ģeklindedir (Akıncı, 2011: 66). 

ĠĢletmelerde yaratıcılığı ve buna bağlı olarak inovasyon performansını engelleyen 

uygulamalardan kaçınmak gerekir. Ġnovasyon performansını engelleyen uygulamalar 

aĢağıda sıralandığı gibidir (C. Erdoğan, 2011: 123): 

- Vizyon, misyon ve amaçların açıkça belirlenmemesi, 

- GörünüĢte özerklik ve yetki verilmesi, 

- Zaman ve finans kaynaklarının doğru yönetilememesi, 

- ĠĢ görenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini doğru bir Ģekilde ortaya koyamayacakları 

çalıĢma grupları oluĢturulup, pasif kalmaları, 

- ĠĢ görenlere yeterli zamanın ayrılmaması, 

- Takdir ve tanımanın gereken zamanda yapılmaması, 

- Değerlendirme süreçlerinin gereğinden uzun sürmesi, 

- Organizasyon ve yönetim desteği eksikliği Ģeklinde sıralanabilmektedir. 



66 

 

Kaynak: Aydoğan, 2011: 58. 

ġekil 3.3. REF Rekabet Piramidi 

ġekil 3‟te Türk Sanayicileri ve ĠĢ Ġnsanları Derneği (TÜSĠAD)- Sabancı Üniversitesi 

Rekabet Forumu (REF)‟nun oluĢturduğu Rekabet Piramidinde bilim, teknoloji ve 

inovasyonun öncelikle istihdam ve verimliliğe etkisi ardından da yaĢam standardı üzerinde 

oluĢturacağı olumlu etki açıkça gözlemlenebilmektedir (Aydoğan, 2011: 58). 

Ġnovasyon, geleceği Ģekillendirmekte ve bu iĢlevi gerçekleĢtirirken ilerlediği her 

aĢamada ve etkilediği her süreçte faydayı, etkinliği, verimliliği ve bunlarla birlikte 

yapılanmaları da beraberinde getirmektedir. Bu iyileĢtirmeler iĢletmeler için rekabet 

edebilme, iĢletmenin büyümesini hızlandırma, kar payının artırılması, verimlilik, 

maliyetlerde azalma, müĢteri memnuniyeti, kurumsallaĢma ve markalaĢmayı sağlayabilme 

ve iĢletmenin sektörde üstünlük kurması anlamlarına gelmektedir (Akıncı, 2011: 65; 

Bayram, 2013: 51). 

3.6. Ġnovasyon Performansının Ölçümü 

Performans; verimliliğin ölçülmesidir. Performans genel olarak iĢ yapma ve yapılan 

iĢi baĢarıyla yerine getirme Ģeklinde ifade edilmektedir. BaĢarının ölçülmesinde temel kıstas 

olan performans iĢletmelerin hedeflerine ulaĢmadaki baĢarısının değerlendirilmesini 

sağlayan bir kavram olarak tanımlanabilmektedir (Göztepe, 2009: 42). Bir iĢletme için yeni 

kabul edilebilecek bir sistemin, politikanın, programın, sürecin, ürünün veya hizmetin satın 
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alınarak veya geliĢtirilerek uygulanmasıyla ilgili bir kavram olan inovasyon, iĢletme 

performansına katkı sağlayan kritik bir konudur (E. Öztürk, 2012: 50). Ġnovasyondaki 

değiĢimi daha net görebilmek için nasıl tanımlanabileceğini ve özellikle yapısal 

özelliklerine dikkat etmek gerekmektedir. Ölçme ve değerlendirme sistemlerinin kurulması, 

inovasyon sürecinin olgunlaĢarak yaygınlaĢtırılmasında bir gerekliliktir. Ölçme ve 

değerlendirme sistemin konusunda yapılan çalıĢmalarda, hedeflerin gerçekleĢtirilmesinde 

fayda sağlamakta ve etkisi ölçülebilmektedir. Ayrıca geri besleme mekanizmaları ile sürekli 

iyileĢtirme (kaizen) yapılabilmesi olanaklı hale gelmektedir (ÖzçalıĢkan, 2012: 82). 

ĠĢletmelerin inovasyon performansını ölçme, iĢletmelerde ki mevcut geliĢmelere sadece 

seyirci kalmasını önlemektedir; bu geliĢmelere cevap verebilme, sebeplerini araĢtırma gibi 

konularda aktif olarak görev almasını sağlamaktadır (E. Öztürk, 2012: 53, 54). 

Ġnovasyon ölçümüne dair detaylı çalıĢmalar yapan kurumlardan birisi olan OECD, 

Avrupa Komisyonu ile ortak bir çalıĢma yürüterek ilk 1992 yılında kılavuz hazırlamıĢlardır. 

Bu kılavuza Oslo Kılavuzu ismini vermiĢlerdir. Oslo kılavuzunu zaman içerisinde 

güncellemiĢler ve en son 2005 yılında üçüncüsün hazırlayıp yayımlanmıĢlardır. Oslo 

Kılavuzu‟nda inovasyonun tanımlanması ve ölçümüne iliĢkin standartları ortaya 

konulmaktadır (Börü, 2012: 33). 

 

Kaynak: Yalçın, 2010: 40. 

ġekil 3.4. Ölçüm Sistemlerinin Üç Rolü 

Ġnovasyon ölçüm sistemlerinin üç tane rolü vardır: Plan, Takip, Öğrenme. 

- Plan: Stratejiyi tanımlamak ve bildirmektir. 

- Takip: Çevrede oluĢan inovasyon değiĢikliklerini belirlemek için kullanılır. 
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- Öğrenme: Yeni fırsatları tespit edip inovatif çözümler sunmak için bilgi 

edinilmesidir (Yalçın, 2010: 40). 

Ġnovasyon performansının ölçülmesi için yürütülen bazı çalıĢmalar aĢağıda 

açıklanacaktır: 

- INNFORM Projesi; amacı örgütsel inovasyonun sınırlarını içeren bir haritanın 

çıkarılmasıdır. Bu harita, değiĢimlerin performans ve yönetim üzerindeki etkilerinin 

ne olduğunu araĢtırılabilecektir. 

- Toplumsal inovasyon anketi (CIS) ise Avrupa Birliği tarafından Oslo kılavuzu baz 

alınarak, inovasyon alanında Avrupa‟daki geliĢmeleri izlemek için hazırlanmıĢtır. 

Bu çalıĢmada inovasyon bir iĢletme içinde yeni oluĢturulan veya geliĢtirilen ürün ve 

süreçler olarak tanımlanmakta ve inovasyonun iĢletme yapılarında oluĢturduğu 

teknikleri araĢtırmaktadır (Gürel, 2011: 33, 34). 

- Thomas M. Schlaak, “Anahtar değiĢkeni olarak inovasyon derecesi” çalıĢmasında 

inovasyon süreci ve inovasyon baĢarısı yürütülebilmesi için inovasyon derecesi 

kavramını açıklamaktadır. Bu çalıĢmayla inovasyon sürecinin bilinçli yönetilmesi 

gerektiğini ayrıca inovasyon derecesi için yeni bir anlayıĢ geliĢtirmiĢtir (T. Yılmaz, 

2010: 84). 

- Ġnovasyon anketi inovasyonu ölçen bu anket yoluyla örgütsel inovasyon ölçülmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bu çalıĢmayla beraber iĢletmelerin son 3 yıldaki örgütsel farklılıkları 

rakipleri ile karĢılaĢtırmalı olarak sorgulanmıĢtır (Gürel, 2011: 35). 

- Agamus Consult dünya çapındaki inovasyon çalıĢmasından sonra inovasyon puan 

kartı olan scorecard‟ı geliĢtirmiĢtir. Scorecard ile iĢletmenin inovasyon baĢarısının 

stratejik analizi ve kontrolü yapılmaktadır. Agamus scorecard dıĢında, internette 

„‟Ġnovasyon Çabuk Kontrol‟‟ tekniğini hazırlamıĢ ve hazır bulundurmaktadır. 

„‟Ġnovasyon Çabuk Kontrol‟‟ tekniği ile Ģirketler kendi inovasyon potansiyellerini 

tahmin edebilmektedir (T. Yılmaz, 2010: 86). 

Ġnovasyon bütünüyle ortaya koyabilecek tek baĢına bir ölçüt tanımlanmamıĢtır. 

Bunun temel sebebi; bilginin doğrudan ölçümünün mümkün olmamasıdır. Buna karĢın 

yapılan çalıĢmalar ve araĢtırmalar inovasyonu ölçebilmek için doğru bir gösterge 

arayıĢındadırlar (Börü, 2012: 33). Hagedoorn ve Cloodt‟un, 2003 yılında dört ileri teknoloji 

temelli iĢ kolundan 1200 kadar iĢletme ile yaptıkları incelemeler sonucunda ileri teknoloji 
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kullanan iĢ kollarının, inovasyon performansı göstergelerini; Ar-Ge girdileri, patent sayıları, 

patent atıfları ve yeni ürün duyuruları olarak belirlemiĢlerdir (Ç. Yavuz, 2010: 52). Milberg 

ve Vonortas ise inovasyonu ölçebilmek için dört evrede bazı ölçütler ortaya koymuĢlardır. 

Bu evreler ve ölçütler Tablo 3. 2‟de gösterilmektedir (Börü, 2012: 33). 

Tablo 3.2. Ġnovasyon Performansının Ölçümünün Evreleri ve Kaynakları 

Birinci Evre Girdi 

Göstergeleri (1950- 

60‟lar) 

Ġkinci Evre Çıktı 

Göstergeleri (1970- 

80‟ler) 

Üçüncü Evre 

Ġnovasyon 

Göstergeleri 

(1990‟lar) 

Dördüncü Evre 

Süreç Göstergeleri 

(2000‟ler) 

-Ar-Ge girdileri 

-Birim teknolojisi 

personeli 

-Sermaye 

-Teknoloji yoğunluğu 

-Patentler 

-Yayınlar 

-Ürünler 

-Kalite dönüĢümü 

-Anketler 

-Endeksler 

-Ġnovasyon kapasitesi 

karĢılaĢtırması 

-Bilgi 

-Maddi olmayan varlıklar 

-ġebekeler/ Network 

-Talep 

-Kümeler 

-Yönetim teknikleri 

-Risk/ Getiri 

-Sistem dinamikleri 

Kaynak: Börü, 2012: 34. 

Günümüz ekonomik düzeninde inovasyonu önemli bir temel yetenek olarak gören 

iĢletmeler için inovasyon seviyelerinin ölçülmesi de inovasyon üretmek kadar, önemli bir 

konu olarak görülmektedir. Bir iĢletmenin, hangi alanlarda ne seviyede yenilikçi olduğu 

tespit edilebilirse, bu seviyeyi arttırmak, iĢletmenin eksikliklerini gidermek ve eksiklikleri 

olan doğrultuda geliĢtirmek mümkün olabilecektir (T. Yılmaz, 2010: 84). 

3.7. Yöneticilerin Ġnovasyon Performansının Değerlendirilmesi 

ĠĢletmelerde yöneticilerin inovasyon üretme sebeplerinin baĢında, devamlılığı olan 

bir yapılanma oluĢturmak temennisinin mevcut olduğu ileri sürülebilmektedir (Ç. Yavuz, 

2010: 65). Ġnovasyonların iĢletme performansını olumlu yönde etkileyeceği özellikle de 

finansal performansı yükselteceği bilinmesine karĢın, yöneticiler uzun vadede getiri 

sağladığını düĢündükleri için inovasyon yatırımlarına pek sıcak bakmamaktadırlar (Tatar, 

2010: 64). Ancak yöneticiler inovasyonun gerekliliğini farkında olmalı ve inovasyona 

direnmek ve engel olmak yerine, inovasyonu araĢtırmalı ve ona rehberlik etmelidir. 

Yöneticiler elde edilen dönemsel performansların, artan eğilimle her dönem üstüne çıkma 

doğrultusunda hareket ettikleri de ifade edilebilmektedir (Ç. Yavuz, 2010: 34-65). 

Ġnovasyon sürecinin baĢarılı olunmasında, süreci yöneticilerin yürütmesi önemli bir 

rol oynamaktadır. Bir yeni ürün fikrinin oluĢum aĢamasında en önemli faktör çalıĢanların 

müĢterilerle yüz yüze temas kurmaları ve karĢılıklı iletiĢim içinde olmalıdırlar. ÇalıĢanlar 
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müĢterilerle yakın iliĢki içerisinde bulunduklarından olumlu veya olumsuz fikirleri ya da 

yeni ürün/hizmet üretme noktasında önerileri kolaylıkla elde edebilmektedirler (Küsbeci, 

2013: 50). Yöneticilerin etkinliğini ve önemini anlamak için örnek vermek gerekirse; 

Amerika, diğer ülkelerden beyin göçü alarak, yetenekli yöneticileri yüksek maaĢlar ve iyi 

olanaklar vaat ederek kendi ülkesindeki silikon vadisi ismi verilen teknoloji merkezlerine 

çekmektedir. Silikon vadisi öyle ki her yıl yüzlerce inovasyonun gerçekleĢtirildiği bir 

teknoloji merkezi konumundadır (Bülbül, 2014: 17). 

Paul Sloane‟ nin yöneticilere inovasyon için gerekli tavsiyeler vermiĢtir. Bu 

tavsiyeler on maddedir ve aĢağıda sıralanmaktadır (Bayram, 2013: 52, 53): 

- DeğiĢiklik için bir vizyon sahibi olmak 

- DeğiĢiklik için korkularla savaĢmak ve risklerle baĢa çıkmak 

- GiriĢimci bir kiĢi gibi düĢünmek, 

- Dinamik bir öneri planına sahip olmak, 

- Kuralları yıkmak; radikal yenilikleri gerçekleĢtirmek, 

- Herkese iki iĢ vermek, 

- ĠĢbirliği yapmak ve takım çalıĢması yürütmek, 

- BaĢarısızlıkları baĢarıya giden yol olarak hoĢ karĢılamak, 

- MüĢterilerin tepkisini ölçmek için; prototipler kurmak, 

- Hırslı ve değiĢtirmek istediklerin karĢısında mücadeleci olmak gerekmektedir. 

Yöneticileri, liderlik becerisi ve yetisine sahip olmak zorundadır. Liderlik, 

etkileyebilme, motivasyonu artırabilme ortak bir amaca yöneltebilme becerisine sahip olan 

kiĢi olduğuna göre; bankalarda inovasyon kültürünü oluĢturacak ve bu kültürün sürekliliğini 

sağlayacak ve çevresindeki oluĢumları fırsata dönüĢtüren kiĢi, liderlik vasıflarını taĢıyan 

yöneticilerinden baĢka kimse olmayacaktır (Bayram, 2013: 53, 54). 

Tepe yönetimin giriĢimci olma yönünü kullanmadan iĢletmeleri kalkındırmak 

olanaksızdır. Yönetim yenilikçiliği desteklemek için çalıĢanların fikirlerini önemsemeli ve 

iĢletme içinde inovatif ortam oluĢturmalıdır. Bu durumda, yöneticilerin görevi ve onların 

inovasyon yapmak için istekli olmaları iĢletmenin inovasyon seviyesine olumlu etki 
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yapacaktır (Ç. Yavuz, 2010: 46). Yöneticileri, belirledikleri misyona önce kendileri 

inanmalı, daha sonra ise beraber çalıĢtığı takımıyla da paylaĢıp onların da inanmasının 

teĢvik edilmesi gerekmektedir (Küsbeci, 2013: 71). 

Ġnovasyon çalıĢmalarını ve performansını olumsuz yönde etkileyen etmenler, 

yetersiz ya da yanlıĢ bilgi yönetimi olduğundan iĢletmeler için en önemli sermaye, sahip 

olduğu kaynakları kullanma becerisine sahip yöneticilerin varlığıdır. BaĢka bir ifadeyle 

inovasyon sürecinin düzgün Ģekilde iĢlemesi için mental açıdan yeterli yöneticilerin varlığı 

gereklidir (Bülbül, 2014: 17). Yöneticilerin inovasyon yönetimi üzerinde çalıĢırken 

yaptıkları iĢlerin hangi seviyede gerçekleĢtiğini ve inovasyon faaliyetleriyle iĢletmenin geri 

kalan faaliyetleri arasındaki iliĢkileri bir bütünlük içinde düĢünmeleri ve sistemi kontrol 

altında tutmaları gerekmektedir (Küsbeci, 2013: 45). 

Yöneticiler, oluĢabilecek ikilem ve yetersizliklerde yönetici grubu en önde mücadele 

edecektir ve bu nedenle yöneticiler, sağduyulu ve deneyimli olanlar arasından 

oluĢturulmaktadır. Bu yönetici grubu, iĢletme için kritik olan ve karmaĢık tüm iĢlevlere 

yayılan sorunları ele alıp düzelteceklerdir (Güzelsoy, 2010: 14). 

Ġnovatif düĢünen, yenilikçi, yaratıcı yöneticiler, iĢ konusunda farklı düĢünen kiĢiler 

olup, kaynakları kullanmak, ekonomik geliĢme, rekabetçi ortam, ürün geliĢtirme, personel 

geliĢimi iliĢkisinde yeni görüĢ açılarını kullanırlar. Ġnovasyon sürecinde karar verme 

aĢamasında kullandıkları veriler geçmiĢe bağlı olmamalı, iĢletmeyi geleceğe taĢıyacak ve 

oluĢabilecek belirsizliklere karĢı daima hazır tutacak seviyede olmalıdır (Göztepe, 2009: 

39). 

ĠĢetmelerin devamlılığını sürdürebilmesi; yöneticilerin sahip olduğu vizyon ve buna 

iliĢkin olarak oluĢturacağı yenilikçi stratejilere bağlıdır (Küsbeci, 2013: 44). Ġnovasyonu 

etkin kullanan iĢletme yöneticileri iĢletme performansına etkisi incelendiğinde yenilikçi 

iĢletmelerin rekabet avantajının arttığı gözlemlenmektedir. Ayrıca marka imajlarının 

yükseldiği, çalıĢan ve müĢteri memnuniyetinin arttığı, çıktı kalitesinin artıĢ gösterdiği, 

verimliliğinin ve yetenekli iĢgücünü istihdam edebilme imkânlarının arttığı, kârlılık oranları 

ile pazar paylarının arttığı ayrıca diğer finansal performans değerlerinin olumlu etkilendiği 

görülmektedir (E. Öztürk, 2012: 62). 
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4. BÖLÜM 

4. BANKA YÖNETĠCĠLERĠNĠN SOSYAL SERMAYESĠ, DEĞĠġĠM 

YÖNETĠMĠ VE ĠNOVASYON PERFORMANSI ARASINDAKĠ 

ĠLĠġKĠLERĠN ANALĠZ EDĠLMESĠNE YÖNELĠK BANKACILIK 

SEKTÖRÜNDE BĠR UYGULAMA 

4.1. Literatür Özeti 

Karl Marx ve Adam Smith gibi klasik teorisyenler sosyolojik faktörlerin ekonomik 

faktörleri etkilediği görüĢüne çalıĢmalarında ilk kez yer veren düĢünürlerdir. 

Hanifan 19. yüzyılda sosyal sermayeyi terim olarak kullandığında bireyler arasında 

soyut bir kavram olduğuna ve yaĢamın dinamiklerini oluĢturduğuna dikkat çekmiĢtir. Sosyal 

bir takım iliĢkileri oluĢturmanın gerekliliğinden bahsetmiĢtir. Bu iliĢkilerin sosyal sermaye 

birikimini geliĢtireceğini ve toplumun yaĢam standartlarını yükselteceğini vurgulamıĢtır 

(Hanifan, 1916). 

Bourdieu (1986) The Forms of Capital adlı çalıĢmasında sermaye kavramını dünyayı 

anlamak için gerekli olduğunu vurgulayıp sermayenin bütün biçimleriyle anlaĢılmasının 

önemli olduğunu söylemiĢtir. Bu çerçevede sermayeyi; ekonomik sermaye, kültürel sermaye 

ve sosyal sermaye Ģeklinde üç kısma ayrıĢtırmıĢtır. Bourdieu; kurumsallaĢabilmenin Ģartı 

olarak maddi gücün olmasının yeterli olmadığı iliĢkiler ve iliĢkilerin çeĢitli kaynaklara 

çevirmenin kurumsallaĢmadaki öneminden bahsetmiĢtir (Devamoğlu, 2008). 

Robert David Putnam (2000) Bourling Alone isimli kitabında sosyal sermaye 

kavramı yeni bir boyutta ele almıĢtır. Putnam‟ a göre sosyal sermaye karĢılıklı koordinasyon 

ve iĢbirliğini kolaylaĢtıran ağlar, normlar ve güven gibi sosyal örgütlenmelerin özelliklerini 

göstermektedir. Sosyal sermayeyle toplumda takım olarak çalıĢmanın daha kolay olduğu 

görülmektedir. Ayrıca sosyal sermaye fiziksel ve beĢeri sermayede ki yatırımların 

faydalarını geniĢletecektir (Putnam, 1995). 

Coleman sosyal sermayenin geliĢimi için sermaye türlerinin de geliĢmiĢ olması ve 

kullanılması gerekmektedir. Diğer sosyal bilimcilerden farklı olarak sosyal sermayenin 

sadece ayrıcalıklı bireylerde değil, yoksul ve mahrum kalmıĢ bireylerin de iĢbirliği ile 

faydalarını artırabileceğini savunmuĢtur. Riemer ve Klein de Colemandan etkilenerek 
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baĢarılı iĢbirliği için sosyal sermaye ve beĢeri sermayenin oluĢturduğu birikimle baĢarılı 

iĢbirliği kurulabileceğine değinmiĢlerdir. Dünya Bankası da, ekonomik büyüme ve 

toplumsal refah için sosyal sermayenin gerekliliğinden bahsetmiĢtir. 

DeğiĢim yönetimi kavramı Michael Hammer ve James Champy (1993) tarafından 

ortaya atılmıĢ bir kavramdır. Yöneticilerin değiĢime ayak uydurabilmek için iĢletmelerini 

yeniden yapılandırmaları gerektiğini ve var olan düĢüncelerini değiĢtirmeye açık olmaları 

gerekmektedir. 

Kurt Lewin değiĢim sürecini incelemiĢ ve bu süreci buzların çözülmesi, değiĢtirme 

ve yeniden dondurma Ģeklinde üç aĢamadan oluĢtuğunu söylemiĢtir. Lewin‟ e göre bu 

aĢamalardan sonra gerekli olan tek Ģey ördütte değiĢimin benimsenmesidir ve örgüt kültürü 

benimsendiğinde değiĢim tam anlamıyla gerçekleĢmiĢ olacaktır. 

Dunphy ve Stace (1993) durumsallık yaklaĢımı geliĢtirmiĢlerdir. Bu yaklaĢıma göre, 

örgüt bir sistem olarak bütünlük içerisinde değerlendirilmelidir. Ancak bu Ģekilde örgüte 

uygun yönetim yaklaĢımı bulunabileceğini ifade etmiĢlerdir. 

John Kotter 1995 yılında değiĢim yönetimi konusunda önemli bir yeri olan sekiz 

aĢamalı dönüĢüm süreci modelini geliĢtirmiĢtir. Bu aĢamalar ivedilik duygusunun 

oluĢturulması, güçlü bir rehberlik koalisyonunun biçimlendirilmesi, vizyon ve strateji 

oluĢturulması, vizyonun paylaĢılması ve iletilmesi, kiĢilere yetki verilmesi, kısa vadeli 

baĢarıların temini, birlikte hareket etmeyi sürdürmek, değiĢimin kalıcılığının sağlanması 

Ģeklindedir. Kotter, bu aĢamaların sırasıyla uygulandığı müddetçe, değiĢim sürecinde 

baĢarılı olunabileceğini belirtmiĢtir. 

Yapılan yenilik eğer değer üretiyorsa o yenilik; inovasyondur. Günümüzde 

iĢletmelerin rekabet ortamında varlıklarını koruyabilmeleri ve ayakta kalabilmeleri için 

inovasyon yapması Ģarttır. 

Knight için inovasyon süreci iki aĢamadan oluĢmaktadır. Bu aĢamaların birincisi 

fikirlerin geliĢtirilmesi, ikincisi ise fikrin sunulup benimsenmesi Ģeklindedir. Ancak bazı 

düĢünürler Knightı bütünüyle desteklemezler ve yönetimin benimsediği fikrin 

uygulanabileceğinin garantisi olmadığını savunurlar. Yıllar içerisinde inovasyon süreci 

geliĢmiĢ ve yeni safhalar eklenmiĢtir. Yeni Ģekliyle inovasyon süreci; fikri canlandırma 
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aĢaması, stratejik yanıt verme, gerekli bilgiyi edinme, çözümün geliĢtirilmesi ve öğrenme 

Ģeklinde beĢ aĢamalıdır. 

Rogers ve Shoemaker, inovasyon sürecine adapte olmanın iĢletmelerin rakiplerine 

göre rekabet avantajı sağlayabileceğini belirtmiĢlerdir. Kuczmarski ise rekabette 

inovasyonun rekabet üstünlüğünün korunması, iĢletme sahip ve ortaklarının, çalıĢanların ve 

müĢterilerin tatmini Ģeklinde iki kilit rolü olduğuna değinmiĢtir. ĠĢletmelerin inovasyon 

yapma yeteneği ve çağdaĢ yönetim teorilerini kullanabilmesi uluslararası pazarda baĢarı 

sağlamaları için gerekli unsurlardır. 

Whiteley ekonomik performans ve sosyal sermaye üzerine yaptığı çalıĢmalar 

neticesinde sosyal sermayenin ekonomik büyümeye etkisinin yadsınamayacak derecede 

büyük olduğunu ortaya koymuĢtur. Bireysel sosyal sermayesi yüksek olan kiĢilerin 

teknolojik yeniliklere daha açık olduğu ve bu sayede inovasyon oluĢturabilecek düzeyde 

oldukları ortaya çıkmıĢtır. Knack ve Keefer de sosyal sermayenin ekonomik düzeyi pozitif 

yönde etkilediğini çalıĢmalarında ortaya koymuĢlardır. 

4.2. AraĢtırmanın Modeli ve Varsayımları 

Bu çalıĢmanın amacı, banka yöneticilerinin sosyal sermayeleri, bankalardaki değiĢim 

yönetimi süreci ve inovasyon performansı iliĢkilerini analiz etmektir. Bugüne kadar 

literatürde benzer çalıĢmaların sınırlı bir sayıda olduğu görüldüğü için bu çalıĢmanın 

literatürde önemli bir boĢluğun doldurulmasına katkıda bulunabilecektir.  

 

ġekil 4.1. AraĢtırmanın Operasyonel DeğiĢkenleri Arasındaki ĠliĢkilerin Ġncelenmesine ĠliĢkin 

Kuramsal Model 
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Tez çalıĢmasında incelenen ve araĢtırılan sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve 

inovasyon performansı değiĢkenleri arasındaki iliĢkilerin ortaya konulması amacıyla 

tanımlanan hipotezler aĢağıdaki gibidir. 

H1: Cinsiyet özellikleriyle sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon 

performansı algılamaları anlamlı düzeyde farklılık göstermektedir. 

H1a: Sosyal sermaye algısı cinsiyete göre anlamlı düzeyde farklılık göstermektedir. 

H1b: DeğiĢim yönetimi algısı cinsiyete göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H1c: Ġnovasyon performansı algısı cinsiyete göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H2: Medeni durum özellikleriyle sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon 

performansı algılamaları anlamlı düzeyde farklılık göstermektedir. 

H2a: Sosyal sermaye algısı medeni duruma göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H2b: DeğiĢim yönetimi algısı medeni duruma göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H2c: Ġnovasyon performansı algısı medeni duruma göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H3: Öğrenim durumu özellikleriyle sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve 

inovasyon performansı arasında anlamlı düzeyde farklılık göstermektedir. 

H3a: Sosyal sermaye algısı öğrenim durumuna göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H3b: DeğiĢim yönetimi algısı öğrenim durumuna göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H3c: Ġnovasyon performansı algısı öğrenim durumuna göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 
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H4: YaĢ grubu özellikleriyle sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon 

performansı algılamaları arasında anlamlı düzeyde farklılık göstermektedir. 

H4a: Sosyal sermaye algısı yaĢ gruplarına göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H4b: DeğiĢim yönetimi algısı yaĢ gruplarına göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H4c: Ġnovasyon performansı algısı yaĢ gruplarına göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H5: Mesleki kıdem özellikleriyle sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon 

performansı algılamaları arasında anlamlı düzeyde farklılık göstermektedir. 

H5a: Sosyal sermaye algısı mesleki kıdeme göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H5b: DeğiĢim yönetimi algısı mesleki kıdeme göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H5c: Ġnovasyon performansı algısı mesleki kıdeme göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H6: Kurumdaki pozisyon özellikleriyle sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve 

inovasyon performansı algılamaları arasında anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H6a: Sosyal sermaye algısı kurumdaki pozisyona göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H6b: DeğiĢim yönetimi algısı kurumdaki pozisyona göre anlamlı düzeyde farklılık 

göstermektedir. 

H6c: Ġnovasyon performansı algılaması kurumdaki pozisyona göre anlamlı düzeyde 

farklılık göstermektedir. 

H7: Sosyal sermaye ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 
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H7a: Sosyal ağlar ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H7b: Güven ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H7c: Normlar ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H8: Sosyal sermaye ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H8a: Sosyal ağlar ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H8b: Güven ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H8c: Normlar ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H9: DeğiĢim yönetimi ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

4.3. Anakütle ve Örneklem 

Tez çalıĢmasının ana kütlesini Türkiye‟de kamu ve özel sektörde faaliyet 

göstermekte olan bankaların beyaz yakalı çalıĢanları oluĢturmaktadır. Ancak, Türkiye‟de ki 

tüm bankalara ulaĢabilmek olanaklı değildir bu sebeple araĢtırmanın örneklemini Aydın il 

merkezinde faaliyette bulunan16 kamu ve özel sektör bankasının beyaz yakalı çalıĢanları 

oluĢturmaktadır. Kitle oranının tahmininde kullanılmakta olan örneklem büyüklüğü 

formülüne bakılarak; söz konusu örneklem büyüklüğümüz 162 kiĢi olarak tespit edilmiĢtir. 

Dağıtılan anket formlarından yalnızca 161 tanesi değerlendirme kapsamına alınmıĢtır. 

Değerlendirmeye alınan örneklem ana kütleyi temsil etmekte kullanılır. Örneklem yöntemi 

ise basit tesadüfi örnekleme yöntemidir. 

4.4. Materyal ve Yöntem 

Tez çalıĢmasında dört bölümden oluĢan anket formu kullanılmıĢtır. Anket formunun 

birinci bölümünde demografik özellikler; cinsiyet, yaĢ, öğrenim düzeyi, medeni durum, 

mesleki kıdem, kurumdaki pozisyon bilgilerinin sorulduğu kiĢisel bilgi formu 

bulunmaktadır. Anket formunun ikinci bölümünde iĢletmenin sosyal sermayesini ölçmeye 

yönelik olarak geliĢtirilen soru formu, 9 soruyu içeren ölçekten oluĢmaktadır. Bu bölümdeki 

ölçekler Onxy ve Bullen‟ in (2000) çalıĢmalarından ilham alınarak Ardahan (2012) 

tarafından geçerliliği ve güvenirlik çalıĢması yapılmıĢ ve hazırlanmıĢ, „‟Sosyal Sermaye 
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Ölçeği geçerlilik, güvenirlik çalıĢması‟‟ isimli çalıĢmasında da yer almıĢtır. ÇalıĢmanın 

ölçeği beĢli likert biçiminde (1:Tamamen Katılmıyorum, 5: Tamamen Katılıyorum) ve 9 

maddeden oluĢmaktadır. 

Anket formunun üçüncü bölümünde Altun, Akbaba ve Büyüköztürk (2011) 

tarafından geliĢtirilen „‟DeğiĢim Eğilimleri Ölçeğinin GeliĢtirilmesi‟‟ isimli çalıĢmasında da 

kullandıkları anket ve ölçeği, güvenirlik ve geçerlilik çalıĢmaları yapılmıĢ olan, değiĢim 

yönetimi ölçeği yer almaktadır. DeğiĢim yönetimi ölçeği 18 maddeden oluĢmaktadır ve 

beĢli likert ölçeği tipinde hazırlanmıĢtır. 

Anket formunun dördüncü bölümünde IĢık ve Satı, Ecevit (2013)‟in „‟Ġnovasyon ve 

Marka Yönetimi EtkileĢimi: Mobilya Sektöründe Mosder (Mobilya Sanayicileri Derneği) 

Üyesi Firmalara Yönelik Bir AraĢtırma‟‟ isimli çalıĢmalarında kullandıkları ölçek yer 

almaktadır. Ġlgili ölçeğin güvenirlik ve geçerliliği tarafından yapılmıĢtır. ÇalıĢmada ilgili 

ölçek, beĢli likert ölçeği tipinde hazırlanmıĢ olup, 14 maddeden oluĢmaktadır. 

Bu çalıĢmada anket yönteminden faydalanılmıĢtır. Verilerin analizinde ise; SPSS 

(Sosyal Bilimler Ġçin Ġstatistik Programı) 21.0 programı kullanılmıĢtır. Katılımcıların 

demografik özellikleri frekans ve yüzdeler ile; ölçeklere ait ortalama, standart sapma ve 

çarpıklık değerleri tanımlayıcı istatistikler tablosunda gösterilmiĢtir. Her üç ölçeğin 

puanlarının normal dağılım gösterdiği gözlemlenmiĢtir. Bu sebeple; cinsiyet, medeni durum 

ve öğrenim düzeyine göre karĢılaĢtırmalarda bağımsız iki örneklem t testi, yaĢ grupları, 

meslekteki süre ve kurumdaki pozisyona göre karĢılaĢtırmalarda ANOVA testinden 

yararlanılmıĢtır. Ölçekler arası iliĢkilerin tespiti için Pearson korelasyon analizi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın operasyonel değiĢkenleri arasındaki iliĢkilerin analiz edilmesi 

ve elde edilen bulguların değerlendirilmesinde ise güvenilirlik analizi, faktör analizi, 

korelasyon analizi ve tekli regresyon analizlerinden yararlanılmıĢtır. 

4.5. Kapsam ve Sınırlılıklar 

AraĢtırma bir takım sınırlılıklar içermektedir. AraĢtırmanın yapıldığı Aydın il 

merkezindeki bazı bankalar kendi gizlilik politikalarından dolayı anket çalıĢması 

yürütülmesine izin vermemiĢtir. Anket çalıĢmasının yapıldığı bankalarda ise 386 kiĢiye 

dağıtılan anketten sadece 161 tanesine eksiksiz olarak geriye dönülmüĢtür. 

 



79 

4.6. Bulgular 

4.6.1. AraĢtırmanın Kontrol DeğiĢkenleri Ġle Operasyonel DeğiĢkenleri Arasındaki 

ĠliĢkilerin Analizi 

AraĢtırmanın bu kısmında kontrol değiĢkenleri olarak bilinen cinsiyet, yaĢ, öğrenim 

düzeyi, medeni durum ve mesleki kıdem ile kurumdaki pozisyon gibi özelliklerin 

operasyonel değiĢkenler olarak tespit edilen sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon 

performansı arasındaki iliĢkilerin ortaya çıkarılması amacıyla çeĢitli analizlere 

odaklanılmaktadır. 

Tablo 4.1. Deneyim 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1,0 28 17,4 17,4 17,4 

2,0 36 22,4 22,4 39,8 

3,0 40 24,8 24,8 64,6 

4,0 30 18,6 18,6 83,2 

5,0 27 16,8 16,8 100,0 

Genel Toplam 161 100,0 100,0  

AraĢtırmaya katılan 161 katılımcının %17,4‟ünün meslekteki hizmet süresi 2 yıl ve 

daha az, %22,4‟ünün 5 yıl ve daha az, %24,8‟inin 5-11 yıl, %18,6‟sının 11-15 yıl, 

%16,8‟inin 16 yıl ve daha fazla bir süre deneyim sahibi olduğu anlaĢılmaktadır. 

Tablo 4.2. YaĢ 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1,0 29 18,0 18,0 18,0 

2,0 40 24,8 24,8 42,9 

3,0 58 36,0 36,0 78,9 

4,0 28 17,4 17,4 96,3 

5,0 6 3,7 3,7 100,0 

Genel Toplam 161 100,0 100,0  

AraĢtırmaya katılan 161 katılımcının %18,0‟ı 26 yaĢ ve altı, %24,8‟i 26- 30 yaĢ, 

%36,0‟sı 31- 40 yaĢ, %17,4‟ü 41- 50 yaĢ, %3,7‟si 51 yaĢ ve üzerindedir. Elde ettiğimiz 

verilere göre; katılımcıların ağırlıklı olarak genç bir kitle olduğu gözlemlenmektedir. 
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Tablo 4.3. Eğitim 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1,0 14 8,7 8,7 8,7 

2,0 30 18,6 18,6 27,3 

3,0 104 64,6 64,6 91,9 

4,0 12 7,5 7,5 99,4 

5,0 1 ,6 ,6 100,0 

Genel Toplam 161 100,0 100,0  

Ankete katılan 161 katılımcının %64,6‟sı lisans, %7,5‟i lisansüstü düzeyde öğrenim 

görmüĢtür. Dolayısıyla katılımcıların büyük bölümünün görevleriyle ilgili konularda gerekli 

diploma ve bilgiye sahip oldukları tespit edilmiĢtir. 

Tablo 4.4. Pozisyon 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1,0 18 11,2 11,2 11,2 

2,0 14 8,7 8,7 19,9 

3,0 28 17,4 17,4 37,3 

4,0 12 7,5 7,5 44,7 

5,0 89 55,3 55,3 100,0 

Genel Toplam 161 100,0 100,0  

Katılımcıların %19,9‟u üst düzey banka yöneticisi, %17,4‟ü orta kademe yönetici, 

%62,8‟i ise alt kademe yöneticisidir. Katılımcıların pozisyonları itibariyle yönetim 

hiyerarĢisin de bulundukları gözlemlenmiĢtir. 

Tablo 4.5. Medeni Durum 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1,0 88 54,7 54,7 54,7 

2,0 63 39,1 39,1 93,8 

3,0 4 2,5 2,5 96,3 

4,0 1 ,6 ,6 96,9 

5,0 5 3,1 3,1 100,0 

Genel Toplam 161 100,0 100,0  

Katılımcıların %54,7‟si evli, %39, 1‟i bekardır. 

Tablo 4.6. Cinsiyet 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1,0 87 54,0 54,0 54,0 

2,0 67 41,6 41,6 95,7 

3,0 6 3,7 3,7 99,4 

4,0 1 ,6 ,6 100,0 

Genel Toplam 161 100,0 100,0  

AraĢtırmaya katılan 161 katılımcının %54, 0‟ı erkek, %41,6‟sı kadındır. 
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4.6.2. AraĢtırma Ölçeklerinin Güvenirlik Analizi 

Güvenirlik ölçekte bulunması gereken önemli özelliklerden olup bir ölçme aracı 

vasıtasıyla aynı koĢullarda tekrarlanan ölçümlerdeki ölçüm değerlerinin kararlılığını 

göstermektedir. Güvenirlik yalnızca ölçme aracına ait bir özellik olarak değerlendirilemez. 

Çünkü güvenirlik ölçme aracı olmayla beraber aracın sonuçlarına iliĢkin de bir özelliktir. 

Ölçekle sağlanan bilgilerin hatalardan arındırılmıĢ olması gerekmektedir. Bu arındırma 

neticesinde yapılan baĢka bir ölçümde tekrar aynı sonuçların elde edilmesi gerekmektedir. 

Ölçeklerin güvenilir olması için hatasız bir ölçme yapılması önemlidir aksi durumda 

güvenilir olmayan ölçekler kullanıĢsızdır. Ancak hatasız bir ölçek oluĢturmak mümkün 

değildir ama hataları minimize etmek mümkündür. Hataları minimize etmenin yolu, hata 

kaynaklarının belirlenmesi ve kontrol altına alınmasıyla sağlanacaktır (Ercan ve Kan, 2004: 

212). Bu tez çalıĢmasında, Cronbach's Alpha modeli kullanılarak Güvenilirlik analizi 

yapılmıĢtır. Cronbach's Alpha sorular arası korelasyona bağlı uyum değeri Ģeklinde ifade 

edilebilmektedir. Cronbach's Alpha değeri faktör altındaki soruların toplamdaki güvenilirlik 

seviyesini açıklamakta ve bu değerin 0,70 ve üstü olduğu durumlarda ölçeğin güvenilir 

olduğu kabul edilecektir. Eğer, soru sayısı azsa 0,70‟lik sınır, 0,60 değeri ve üstü Ģeklinde 

kabul edilebilir (Korkmaz vd. 2011: 969). AĢağıdaki tablo 4.6‟da Cronbach‟s Alpha 

değerleri gösterilmiĢtir. 

Tablo 4.7. Cronbach‟s Alpha Değerleri Ġçin Bir Sınıflama 

Cronbach’s Alpha Yorumu 

0,80-1.00 Arasındaki değerler Yüksek Güvenilirlik 

0,60-0,80 Arasındaki değerler Oldukça güvenilir 

0,40-0,60 Arasındaki değerler Güvenilirlik düĢük 

0,40‟ın aĢağısındaki değerler Güvenilir değil 

Kaynak: Kalaycı, 2008: 405. 

4.6.2.1. Ölçeğin güvenilirlik analizi 

Anket çalıĢmasındaki toplam 161 sorudan 151‟ inin normal dağılıma uygun olduğu 

ve ölçeğin geçerliliğinin % 93,8 olduğu görülmüĢtür. 

Tablo 4.8. Ölçek Verisinin Normal Dağılıma Uygunluğu 

Vaka ĠĢleme Özeti 

 N % 

Vakalar 

Geçerlilik 151 93,8 

Çıkarılan 10 6,2 

Genel Toplam 161 100,0 

a. Normal dağılıma uygun olmayanlar listeden çıkartılmıĢtır. 
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4.6.2.2. Sosyal sermaye ölçeği güvenilirlik analizi 

Sosyal sermaye ölçeğinin normal dağılıma uygunluğu 161 soruda 160, geçerliliği 

ise, %99,4 olduğu gözlemlenmiĢtir 

Tablo 4.9. Sosyal Sermaye Ölçeğinin Normal Dağılıma Uygunluğu 

Vaka ĠĢleme Özeti 

 N % 

Vakalar Geçerlilik 160 99,4 

Çıkarılan 1 ,6 

Genel Toplam 161 100,0 

a. Normal dağılıma uygun olmayanlar listeden çıkartılmıĢtır. 

Sosyal sermaye ölçeğine uygulanan güvenirlilik analizi sonucu incelendiğinde, ilgili 

ölçeğin güvenirlik, Cronbach's Alpha katsayısının 0,786 olduğu tespit edildiğinden ölçeğin 

güvenirlik katsayısının yüksek düzeyde olduğu ifade edilebilir. 

Tablo 4.10. Sosyal Sermaye Ölçeği Güvenirlik Analizi 

Güvenirlik Analizleri 

Cronbach's Alpha Madde Sayısı 

,786 9 

Sosyal sermaye ölçeğinde yer alan maddelerin güvenirlik katsayılarının Cronbach‟s 

Alpha katsayılarına bakıldığında oldukça güvenilir olduğu gözlenmektedir. 

Tablo 4.11. Sosyal Sermaye Ölçeğinde Yer Alan Maddelerin Güvenirlik Katsayıları 

Madde- Toplam Ġstatistiği 

 

SilinmiĢ 

Maddelerin Ölçek 

Ortalaması 

SilinmiĢ 

Maddelerin Ölçek 

Varyans Değerleri 

DüzeltilmiĢ 

Maddelerin 

Toplam 

Korelasyonu 

SilinmiĢ 

Maddelerin 

Cronbach’s Alpha 

Katsayıları 

Ssö1 30,056 36,192 ,321 ,789 

Ssö2 29,444 34,399 ,635 ,746 

Ssö3 29,594 33,802 ,580 ,750 

Ssö4 29,488 36,528 ,459 ,768 

Ssö5 29,669 33,770 ,599 ,748 

Ssö6 29,994 35,453 ,405 ,775 

Ssö7 29,700 32,840 ,578 ,749 

Ssö8 30,194 37,428 ,296 ,789 

Ssö9 29,813 35,160 ,441 ,770 

Ssö: Sosyal sermaye ölçeği 

4.6.2.3. DeğiĢim yönetimi ölçeği güvenilirlik analizi 

DeğiĢim yönetimi ölçeğinin normal dağılıma uygunluğu 161 soruda 154, geçerliliği 

ise, %95,7 olduğu gözlemlenmiĢtir. 
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Tablo 4.12. DeğiĢim Yönetimi Ölçeğinin Normal Dağılıma Uygunluğu 

Vaka ĠĢleme Özeti 

 N % 

Vakalar Geçerlilik 154 95,7 

Çıkarılan 7 4,3 

Genel Toplam 161 100,0 

a. Normal dağılıma uygun olmayanlar listeden çıkartılmıĢtır. 

DeğiĢim yönetimi ölçeğine uygulanan güvenirlilik analizi sonucu incelendiğinde, 

ilgili ölçeğin güvenirlik, Cronbach's Alpha katsayısının 0,775 olduğu tespit edildiğinden 

ölçeğin güvenirlik katsayısının yüksek düzeyde olduğu ifade edilebilir. 

Tablo 4.13. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği Güvenirlik Analizi 

Güvenirlik Analizleri 

Cronbach's Alpha Madde Sayısı 

,775 18 

DeğiĢim yönetimi ölçeğinde yer alan maddelerin güvenirlik katsayılarının 

Cronbach‟s Alpha katsayılarına bakıldığında 18 maddenin16‟sının oldukça güvenilir 

seviyesinde ve diğer 2 maddenin ise yüksek güvenirlik seviyesinde olduğu gözlenmektedir. 

Tablo 4.14. DeğiĢim Yönetimi Ölçeğinde Yer Alan Maddelerin Güvenirlik Katsayıları 

Madde- Toplam Ġstatistiği 

 

SilinmiĢ 

Maddelerin Ölçek 

Ortalaması 

SilinmiĢ 

Maddelerin 

Ölçek Varyans 

Değerleri 

DüzeltilmiĢ 

Maddelerin 

Toplam 

Korelasyonu 

SilinmiĢ 

Maddelerin 

Cronbach’s 

Alpha Katsayıları 

Dyö1 60,474 85,780 ,196 ,777 

Dyö2 60,039 80,351 ,506 ,753 

Dyö3 60,019 81,797 ,452 ,758 

Dyö4 61,273 95,977 -,222 ,810 

Dyö5 59,786 80,026 ,504 ,753 

Dyö6 59,896 81,270 ,477 ,756 

Dyö7 60,006 81,484 ,472 ,756 

Dyö8 60,916 98,104 -,306 ,814 

Dyö9 59,935 81,198 ,432 ,759 

Dyö10 59,994 78,908 ,573 ,748 

Dyö11 59,831 78,442 ,531 ,750 

Dyö12 59,818 79,653 ,541 ,751 

Dyö13 59,695 83,181 ,356 ,764 

Dyö14 59,825 83,191 ,412 ,761 

Dyö15 59,779 80,905 ,469 ,756 

Dyö16 59,675 82,783 ,377 ,763 

Dyö17 59,682 80,663 ,445 ,757 

Dyö18 59,961 81,463 ,456 ,757 

Dyö: DeğiĢim yönetimi ölçeği 

 



84 

4.6.2.4. Ġnovasyon performansı ölçeği güvenilirlik analizi 

Ġnovasyon performansı ölçeğinin normal dağılıma uygunluğu 161 soruda 158, 

geçerliliği ise, %98,1 olduğu gözlemlenmiĢtir. 

Tablo 4.15. Ġnovasyon Performansı Ölçeğinin Normal Dağılıma Uygunluğu 

Vaka ĠĢleme Özeti 

 N % 

Vakalar Geçerlilik 158 98,1 

Çıkarılan 3 1,9 

Genel Toplam 161 100,0 

a. Normal dağılıma uygun olmayanlar listeden çıkartılmıĢtır. 

Ġnovasyon performansı ölçeğine uygulanan güvenirlilik analizi sonucu 

incelendiğinde, ilgili ölçeğin güvenirlik, Cronbach's Alpha katsayısının 0,869 olduğu tespit 

edildiğinden ölçeğin güvenirlik katsayısının yüksek düzeyde olduğu ifade edilebilir. 

Tablo 4.16. Ġnovasyon Performansı Ölçeği Güvenirlik Analizi 

Güvenirlik Analizleri 

Cronbach's Alpha Madde Sayısı 

,869 14 

Ġnovasyon performansı ölçeğinde yer alan maddelerin güvenirlik katsayılarının 

Cronbach‟s Alpha katsayılarına bakıldığında 14 maddenin tamamının yüksek güvenirlik 

seviyesinde olduğu gözlenmektedir. 

Tablo 4.17. Ġnovasyon Performansı Ölçeğinde Yer Alan Maddelerin Güvenirlik Katsayıları 

Madde- Toplam Ġstatistiği 

 

SilinmiĢ 

Maddelerin Ölçek 

Ortalaması 

SilinmiĢ 

Maddelerin Ölçek 

Varyans Değerleri 

DüzeltilmiĢ 

Maddelerin 

Toplam 

Korelasyonu 

SilinmiĢ 

Maddelerin 

Cronbach’s Alpha 

Katsayıları 

Ġpö1 44,462 91,027 ,442 ,864 

Ġpö2 44,658 90,086 ,471 ,863 

Ġpö3 44,722 88,941 ,493 ,862 

Ġpö4 44,791 86,447 ,609 ,856 

Ġpö5 44,791 87,402 ,557 ,859 

Ġpö6 45,120 90,807 ,407 ,867 

Ġpö7 44,968 87,343 ,547 ,859 

Ġpö8 44,867 86,141 ,589 ,857 

Ġpö9 45,127 89,704 ,415 ,867 

Ġpö10 45,063 89,741 ,465 ,864 

Ġpö11 45,044 86,654 ,607 ,856 

Ġpö12 44,766 86,958 ,590 ,857 

Ġpö13 44,627 87,458 ,600 ,857 

Ġpö14 44,285 89,071 ,602 ,857 

Ġpö: Ġnovasyon performansı ölçeği 
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4.6.3. AraĢtırma Ölçeklerinin Faktör Analizi 

Faktör analizi, veriler arasında iliĢkili olan çok sayıdaki verinin, bağımsız yeni veri 

yapılarına dönüĢmesini sağlayarak açıkladıkları varsayılan değiĢkenleri bir araya getirerek, 

ortak faktörleri yeniden isimlendiren ve tanımlayan istatistik yöntemidir. Faktör analizin de 

amaç; değiĢkenlerin sayılarını azaltmak suretiyle, gözlenemeyen gizli değiĢkenleri ortaya 

koymak ve birbirleriyle olan iliĢkiden yararlanarak daha az sayıda yeni yapılar bulmayı 

sağlamaktır (Patır, 2009: 70). Faktör analizi doğrulayıcı ve açımlayıcı olmak üzere iki temel 

yönteme ayrılmaktadır. Doğrulayıcı faktör analizi daha önce araĢtırmacı tarafından 

belirlenmiĢ faktöriyel yapının doğruluğunu test etmek amacıyla kullanılırken, açımlayıcı 

faktör analizinde ise faktörler, boyutlar gibi değiĢkenler arasındaki iliĢki baz alınarak teori 

üretilmesiyle alakalı bir iĢlem olarak ifade edilebilmektedir (Y. Erdoğan vd., 2007: 10; 

Büyüköztürk, 2018). Açımlayıcı faktör analizi, araĢtırmacının ölçme aracının ölçtüğü faktör 

yapısı hakkında bilgi sahibi olmadığı durumlarda, yani ölçülemeyen, gözlemlenemeyen 

durumlarda ölçme aracının faktör yapısıyla ilgili bilgi edinmek için yaptığı bir analiz 

türüdür (YaĢlıoğlu,, 2017: 75). 

4.6.3.1. Sosyal sermaye ölçeğine uygulanan faktör analizi sonuçları 

Faktör analizinde örneklem büyüklüğü açısından veri yapısının uygunluğunu test 

etmek için Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett‟s testi kullanılmaktadır. KMO testinde, 

gözlenen korelasyon katsayılarının büyüklüğü ile kısmi korelasyon katsayılarının 

büyüklüğünü karĢılaĢtırmayı sağlayan bir test olup, sonucunda, elde edilen değerin 0,50 

seviyesinden daha düĢük olması halinde analize devam edilmesinin mümkün olamayacağı 

belirtilmektedir. KMO değerlerine iliĢkin anlamlar, KMO test sonuçlarının 0,50‟dan küçük 

olması durumunda kabul edilemeyeceğini, 0,50-0,60 değerinin kötü, 0,61-0,70 değerinin 

zayıf, 0,71-0,80 değerinin orta, 0,81-0,90 değerinin iyi, 0,90 üzerinde olan değerin ise 

mükemmel Ģeklinde açıklanabilmektedir. Bu durumda örneklem büyüklüğü için 0,60 değeri 

yeterli görülen değer olarak kabul edilirken 0,90 ve üzeri değerlerin “mükemmel” olduğu 

yorumu yapılmaktadır (Ertürk, 2016: 17). Bartlett testinin anlamlı olması için sig<0.05 

olmalıdır (Çil, 2014).Sosyal sermaye ölçeğinin KMO değerinin (0,807) çıkması ve Bartlett 

testinde (p=0,000; p<0,05) olduğu için veri setinin iyi düzeyde olup değiĢkenlerin faktör 

analizi için yeterli örneklem büyüklüğüne sahip olduğu tespit edilmiĢtir. 
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Tablo 4.18. Sosyal Sermaye Ölçeğinin Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett‟in Testi 

KMO ve Bartlett’in Testi 

Kaiser- Meyer- Olkin Örnekleme Yeterliliğinin Ölçümü 

YaklaĢık Bağımsızlık Testi 

Bartlett‟in Küresellik Testi /Serbestlik Derecesi 

Anlamlılık Düzeyi 

,807 

366,681 

36 

,000 

Sosyal sermaye ölçeğinin faktörlerin açıkladıkları varyans oranları tablosu 

incelendiğinde; total sütununda özdeğeri 1‟den yüksek olanlar, kaç tane faktör olduğunu 

göstermektedir (Çil, 2014). Birinci faktörün ölçtüğümüz olguyu %38,8, ikinci faktörün 

%12,3, üçüncü faktörün ise %11,7 oranında ölçtüğü görülmektedir. 3 faktör boyutu 9 

sorudan oluĢan sosyal sermaye anketinin %62,9‟unu açıklamaktadır (Ertürk, 2016: 12). 

Tablo 4.19. Sosyal Sermaye Ölçeğinin Faktörlerin Açıkladıkları Varyans Oranları 

Açıklanan Toplam Varyans Oranları 

BileĢen 

BaĢlangıç Özdeğerleri 
Yüklenen Faktörlerin 

Karelerinin Dağılımları 

Yüklenen Faktörlerin 

Karelerin Döndürülme 

Dağılımları 

Toplam 
Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 
Toplam 

Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 
Toplam 

Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 

1 3,498 38,867 38,867 3,498 38,867 38,867 2,430 27,001 27,001 

2 1,112 12,358 51,225 1,112 12,358 51,225 1,809 20,103 47,105 

3 1,059 11,762 62,987 1,059 11,762 62,987 1,429 15,882 62,987 

4 ,753 8,361 71,348       

5 ,691 7,676 79,024       

6 ,656 7,285 86,309       

7 ,462 5,132 91,441       

8 ,441 4,905 96,346       

9 ,329 3,654 100,000       

Çıkarma Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi 

DöndürülmüĢ bileĢen matrisi tablosu incelenirken her bir maddenin hangi faktör 

altında en yüksek değere sahip olduğu tespit edilir (Eymen, 2007). Hangi maddenin hangi 

faktöre ait olduğu ve faktör yapısının oluĢturulmasında DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

tablosu kullanılır (Çil, 2014). DöndürülmüĢ bileĢen matrisi‟ i incelendiğinde; Ss3, Ss4, Ss9, 

Ss2 maddelerinin 1‟inci faktör, Ss1, Ss7, Ss5 maddelerinin 2‟inci, Ss8, Ss6 maddelerinin 

3‟üncü faktör altında en yüksek yükleme değerine sahip oldukları görülmektedir. Faktör yük 

değerlerinin; 1‟inci faktör için 0,684 ile 0,762, 2‟inci faktör için 0,660 ile 0815, 3‟üncü 

faktör için 0,752 ile 0,832 arasında değiĢtiği görülmektedir. Faktör yük değerleri büyüklük 

açısından incelendiğinde, iyiden mükemmele doğru nitelendirilebilmektedir. Bu matriste 

Varimax döndürme yöntemi kullanılmıĢ ve 4 tekrarda bir araya getirilmiĢ olarak hatalar 

giderilmiĢtir. 
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Tablo 4.20. Sosyal Sermaye Ölçeği DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

 
BileĢen 

1 2 3 

Ss3 ,762 ,137 ,224 

Ss4 ,741 ,185 -,105 

Ss9 ,698 ,014 ,155 

Ss2 ,684 ,347 ,198 

Ss1 -,042 ,815 ,032 

Ss7 ,364 ,682 ,154 

Ss5 ,426 ,660 ,151 

Ss8 ,126 -,020 ,832 

Ss6 ,116 ,265 ,752 

Çıkarma Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi Döndürme Yöntemi: Varimax ile Kaiser Normalizasyonu 

a. 4 kez döndürülme iĢleme yapılmıĢtır. 

4.6.3.2. DeğiĢim yönetimi ölçeğine uygulanan faktör analizi sonuçları 

DeğiĢim yönetimi ölçeğinin KMO değerinin (0,809) çıkması ve Bartlett testinde (-

p=0,000; p<0,05 olduğundan dolayı veri setinin iyi düzeyde olup değiĢkenlerin faktör 

analizi için yeterli örneklem büyüklüğüne sahip olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.21. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett‟in Testi 

KMO ve Bartlett'in Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örnekleme Yeterliliğinin Ölçümü ,809 

Bartlett‟in Küresellik Testi 

YaklaĢık Bağımsızlık Testi 445,848 

Serbestlik Derecesi 55 

Anlamlılık Düzeyi ,000 

Faktörlerin açıkladıkları varyans oranları tablosunda; birinci faktörün ölçtüğümüz 

olguyu %35,1, ikinci faktörün %13,2, üçüncü faktörün ise %10,5 oranında ölçtüğü 

görülmektedir. 3 faktör boyutu 11 sorudan oluĢan değiĢim yönetimi anketinin %58,8‟ini 

açıklıyor. 
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Tablo 4.22. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği Faktörlerin Açıkladıkları Varyans Oranları Tablosu 

Açıklanan Toplam Varyans Oranları 

BileĢen 

BaĢlangıç Özdeğerleri 
Yüklenen Faktörlerin 

Karelerinin Dağılımları 

Yüklenen Faktörlerin 

Karelerin Döndürülme 

Dağılımları 

Toplam 
Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 
Toplam 

Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 
Toplam 

Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 

1 3,863 35,118 35,118 3,863 35,118 35,118 2,280 20,723 20,723 

2 1,453 13,210 48,328 1,453 13,210 48,328 2,174 19,763 40,486 

3 1,157 10,517 58,845 1,157 10,517 58,845 2,020 18,359 58,845 

4 ,822 7,477 66,322       

5 ,764 6,948 73,270       

6 ,697 6,337 79,607       

7 ,538 4,890 84,496       

8 ,476 4,328 88,824       

9 ,443 4,028 92,853       

10 ,419 3,810 96,663       

11 ,367 3,337 100,000       

Çıkarma Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi 

DöndürülmüĢ bileĢen matrisi‟ i incelendiğinde; Dy12, Dy9, Dy11, Dy10 

maddelerinin 1‟inci faktör, Dy16, Dy17, Dy13, Dy15 maddelerinin 2‟inci faktör, Dy2, Dy6, 

Dy3 maddelerinin 3‟üncü faktör altında en yüksek yükleme değerine sahip oldukları 

görülmektedir. Faktör yük değerlerinin; 1‟inci faktör için 0,660 ile 0,762, 2‟inci faktör için 

0,538 ile 0,832, 3‟üncü faktör için 0,714 ile 0,770 arasında değiĢtiği görülmektedir. Faktör 

yük değerleri büyüklük açısından incelendiğinde, iyiden mükemmele doğru 

nitelendirilebilmektedir. Bu matriste Varimax döndürme yöntemi kullanılarak ve 6 tekrarda 

bir araya getirilmiĢ olup hatalar giderilmiĢtir. 

Tablo 4.23. DeğiĢim Yönetimi Ölçeği DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

 BileĢen 

1 2 3 

Dy12 ,762 ,263 ,075 

Dy9 ,738 ,012 ,230 

Dy11 ,717 ,357 ,036 

Dy10 ,660 ,111 ,396 

Dy16 ,108 ,832 -,011 

Dy17 ,112 ,695 ,205 

Dy13 ,231 ,638 -,003 

Dy15 ,146 ,538 ,362 

Dy2 ,194 ,086 ,770 

Dy6 ,018 ,289 ,726 

Dy3 ,260 -,046 ,714 

Çıkarma Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi Döndürme Yöntemi: Varimax ile Kaiser Normalizasyonu 

a. 6 kez döndürülme iĢleme yapılmıĢtır. 
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4.6.3.3. Ġnovasyon performansı ölçeğine uygulanan faktör analizi sonuçları 

Ġnovasyon performansı ölçeğinin KMO değerinin (0,824) çıkması ve Bartlett 

testinde „p=0,000; p<0,05‟ olduğundan dolayı veri setinin mükemmel düzeyde olup 

değiĢkenlerin faktör analizi için yeterli örneklem büyüklüğüne sahip olduğunu 

göstermektedir 

Tablo 4.24. Ġnovasyon Performansı Ölçeği Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett‟in Testi 

KMO ve Bartlett'in Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örnekleme Yeterliliğinin Ölçümü. ,824 

Bartlett'in Küresellik Testi 

YaklaĢık Bağımsızlık Testi 813,176 

Serbestlik Derecesi 91 

Anlamlılık Düzeyi ,000 

Faktörlerin açıkladıkları varyans oranları tablosunda birinci faktörün ölçtüğümüz 

olguyu %37,7, ikinci faktörün %9,9, üçüncü faktörün ise %9,2 oranında ölçtüğü 

görülmektedir. 3 faktör boyutu 14 sorudan oluĢan inovasyon performansı anketinin 

%56,9‟unu açıklıyor. 

Tablo 4.25. Ġnovasyon Performansı Ölçeği Faktörlerin Açıkladıkları Varyans Oranları Tablosu 

Açıklanan Toplam Varyans Oranları 

BileĢen 

BaĢlangıç Özdeğerleri 
Yüklenen Faktörlerin 

Karelerinin Dağılımları 

Yüklenen Faktörlerin Karelerin 

Döndürülme Dağılımları 

Toplam 
Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 
Toplam 

Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 
Toplam 

Varyans 

(%) 

Birikimli 

(%) 

1 5,280 37,712 37,712 5,280 37,712 37,712 2,935 20,966 20,966 

2 1,397 9,980 47,692 1,397 9,980 47,692 2,580 18,431 39,397 

3 1,295 9,251 56,943 1,295 9,251 56,943 2,456 17,546 56,943 

4 ,942 6,726 63,668       

5 ,895 6,393 70,062       

6 ,716 5,112 75,174       

7 ,695 4,968 80,142       

8 ,565 4,036 84,178       

9 ,500 3,571 87,749       

10 ,457 3,266 91,014       

11 ,415 2,966 93,980       

12 ,315 2,249 96,229       

13 ,291 2,077 98,306       

14 ,237 1,694 100,000       

Çıkarma Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi 

DöndürülmüĢ bileĢen matrisi‟ i incelendiğinde; Ġp12, Ġp11, Ġp13, Ġp14, Ġp10 

maddelerinin 1‟inci faktör, Ġp2, Ġp3, Ġp1, Ġp4, Ġp5 maddelerinin 2‟inci, Ġp9, Ġp7, Ġp8, Ġp6 

maddelerinin 3‟üncü faktör altında en yüksek yükleme değerine sahip oldukları 

görülmektedir. Faktör yük değerlerinin; 1‟inci faktör için 0,546 ile 0,829, 2‟inci faktör için 

0,546 ile 0,744, 3‟üncü faktör için 0,580 ile 0,752 arasında değiĢtiği görülmektedir. Faktör 
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yük değerleri büyüklük açısından incelendiğinde, iyiden mükemmele doğru 

nitelendirilebilmektedir. Bu matriste Varimax döndürme yöntemi kullanılarak ve 7 tekrarda 

bir araya getirilmiĢ olup hatalar giderilmiĢtir. 

Tablo 4.26. Ġnovasyon Performansı Ölçeği DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 

 
BileĢen 

1 2 3 

Ġp12 ,829 ,178 ,129 

Ġp11 ,755 ,186 ,214 

Ġp13 ,739 ,314 ,096 

Ġp14 ,673 ,379 ,104 

Ġp10 ,546 -,065 ,433 

Ġp2 ,241 ,744 -,031 

Ġp3 ,065 ,680 ,266 

Ġp1 ,231 ,627 ,044 

Ġp4 ,242 ,561 ,400 

Ġp5 ,200 ,546 ,376 

Ġp9 ,221 -,092 ,752 

Ġp7 ,132 ,244 ,742 

Ġp8 ,316 ,265 ,599 

Ġp6 -,024 ,327 ,580 

Çıkarma Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi Döndürme Yöntemi: Varimax ile Kaiser Normalizasyonu 

a. 7 kez döndürülme iĢleme yapılmıĢtır. 

4.6.4. AraĢtırma DeğiĢkenlerine ĠliĢkin Korelasyon Analizi Bulguları ve 

Değerlendirilmesi 

AraĢtırma kapsamında ele alınan sosyal sermaye, değiĢim yönetimi ve inovasyon 

performansı değiĢkenlerinin aralarında bir iliĢki olup olmadığı korelasyon analizi ile 

saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu sınırlılıkta oluĢturulan aĢağıdaki korelasyon tablosundaki 

iliĢkiler sırasıyla analiz edilmek suretiyle değerlendirilmiĢtir. 

Korelasyon analizi, değiĢkenler arasındaki iliĢkinin var olup olmadığını inceler, 

değiĢkenler arasında bir iliĢki var ise; yönünü, derecesini ve önemini ortaya koyan 

istatistiksel yöntemdir. ĠliĢkinin yönünü ve derecesini belirten katsayıya korelasyon 

katsayısı denir. Korelasyon katsayısı küçük r harfi ile gösterilir. Korelasyon katsayısının 

değeri -1 ile +1 arasında değerler alır. Eğer r değeri -1‟e yakın değerler alıyor ise 

değiĢkenler arasında negatif yönde, +1‟e yakın değerler alıyor ise pozitif yönde bir iliĢki 

olduğu belirlenir. DeğiĢkenler oransal ya da aralıklı ölçek ile elde edilmiĢ ve normal 

dağılıma uygunluk gösteriyorsa bu durumda Pearson korelasyon analizi; uygunluk 

göstermiyorsa Spearman korelasyon analizi yapılır (Çolak, 2012: 1, 2). Tanımlayıcı 

istatistikler, bir verinin tamamını veya bir popülasyon örneğini temsil eden tam bir veri 
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setini özetleyen kısa tanımlayıcı katsayılar verilmektedir. Bu ampirik analizde kullanılan 

verinin yapısını özetleyen her bir değiĢkene ait ortalama, minimum, maksimum ve standart 

sapma ile ilgili veriler tablo 4.26. tanımlayıcı (betimsel) istatistikler gösterilmektedir. Tablo 

4.26‟da ise sosyal sermayenin; birinci alt boyutu, ikinci alt boyutu, üçüncü alt boyutu, tek 

boyut toplamı, inovasyon performansı boyutu tek boyut toplamını ve değiĢim yönetimi 

boyutu tek boyut toplamının veri seti özetleri gözlemlenebilmektedir. 

Tablo 4.27. Tanımlayıcı (Betimsel) Ġstatistikler 

Betimsel Ġstatistik 

 Ġstatistik 

Önyükleme (Bootstrop
a)

 

Sapma 
Standart 

Hata 

95% Güven Aralığı 

Alt Sınır Üst Sınır 

SOSERBĠR 

Ortalama 3,9305 ,0005 ,0662 3,8014 4,0546 

Standart Sapma ,83425 -,00557 ,05727 ,72269 ,95119 

N 151 0 0 151 151 

SOSERĠKĠ 

Ortalama 3,7285 -,0012 ,0784 3,5719 3,8786 

Standart Sapma ,97480 -,00141 ,05572 ,86378 1,08691 

N 151 0 0 151 151 

SOSERÜÇ 

Ortalama 3,3940 ,0044 ,0843 3,2351 3,5662 

Standart Sapma 1,01917 -,00224 ,04727 ,92442 1,11352 

N 151 0 0 151 151 

SOSERTOP 

Ortalama 3,6843 ,0012 ,0596 3,5650 3,7989 

Standart Sapma ,72591 -,00236 ,04930 ,63584 ,82500 

N 151 0 0 151 151 

ĠNPERTOP 

Ortalama 3,4267 -,0004 ,0583 3,3110 3,5375 

Standart Sapma ,71954 -,00227 ,04587 ,63454 ,81174 

N 151 0 0 151 151 

DEYÖTOP 

Ortalama 3,7001 ,0024 ,0546 3,5943 3,8043 

Standart Sapma ,68382 -,00316 ,03761 ,60458 ,75121 

N 151 0 0 151 151 

a. Aksi belirtilmedikçe, önyükleme sonuçları 1000 önyükleme örneğine dayanmaktadır. 

SOSERBĠR: Sosyal sermaye Birinci alt boyut 

SOSERĠKĠ: Sosyal sermaye ikinci alt boyut 

SOSERÜÇ: Sosyal sermaye üçüncü alt boyut 

SOSERTOP: Sosyal sermaye boyutu tek boyut toplamı 

ĠNPERTOP: Ġnovasyon performansı boyutu tek boyut toplamı 

DEYÖTOP: DeğiĢim yönetimi boyutu tek boyut toplamı 

AraĢtırma kapsamındaki değiĢkenler arasındaki iliĢkileri tespit etmeye yönelik 

olarak yapılan korelasyon analizi sonuçlarına göre; Sosyal sermaye birinci alt boyutu ile 

sosyal sermaye ikinci alt boyutu arasında 0,514 düzeyinde anlamlı, pozitif yönde ve 

kuvvetli bir iliĢki olduğu görülmektedir. Sosyal sermaye birinci alt boyutu ile sosyal 

sermaye üçüncü alt boyutu arasında 0,341 düzeyinde anlamlı, pozitif yönde bir iliĢki olduğu 

görülmektedir. Sosyal sermaye birinci alt boyutu ile bir bütün olarak sosyal sermaye boyutu 
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iliĢkilendirildiğinde iki değiĢken arasındaki iliĢkinin 0,773 olarak anlamlı, pozitif ve 

kuvvetlice olduğu tespit edilmiĢtir. Sosyal sermaye birinci alt boyutu ile inovasyon 

performansı değiĢkenleri arasında 0,424 olarak anlamlı, pozitif yönde bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. Sosyal sermaye birinci alt boyutu ile değiĢim yönetimi değiĢkenleri arasında 

0,588 olarak anlamlı ve kuvvetlice olduğu tespit edilmiĢtir. Sosyal sermaye ikinci alt boyutu 

ile sosyal sermaye üçüncü alt boyutu arasında 0,323 düzeyinde anlamlı, pozitif yönde bir 

iliĢki olduğu görülmektedir. Sosyal sermaye ikinci alt boyutu ile bir bütün olarak sosyal 

sermaye iliĢkilendirildiğinde iki değiĢken arasındaki iliĢkinin 0,796 düzeyinde anlamlı, 

pozitif yönde ve oldukça kuvvetli bir iliĢki olduğu görülmektedir. Sosyal sermaye ikinci alt 

boyutu ile inovasyon performansı değiĢkenleri arasında 0,344 düzeyinde anlamlı, pozitif 

yönde bir iliĢki olduğu görülmektedir. Sosyal sermaye ikinci alt boyutu ile değiĢim yönetimi 

değiĢkenleri arasında 0,418 düzeyinde anlamlı, pozitif yönde bir iliĢki olduğu 

görülmektedir. Sosyal sermaye üçüncü alt boyutu ile bir bütün olarak sosyal sermaye 

iliĢkilendirildiğinde iki değiĢken arasındaki iliĢkinin 0,743 düzeyinde anlamlı, pozitif yönde 

bir iliĢki olduğu görülmektedir. Sosyal sermaye üçüncü alt boyutu ile inovasyon 

performansı değiĢkenleri arasında 0,431 düzeyinde anlamlı, pozitif yönde bir iliĢki olduğu 

görülmektedir. Bir bütün olarak sosyal sermaye boyutu ile değiĢim yönetimi değiĢkenleri 

arasında 0.570 düzeyinde anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırmanın bağımlı değiĢken Ģeklinde tespit edilen inovasyon performansı ile 

araĢtırmanın bağımsız değiĢkenlerinden sosyal sermaye birinci alt boyutu arasında 0,424 

düzeyinde anlamlı, pozitif yönde bir iliĢki olduğu görülmektedir. Tabloda da görüldüğü 

üzere inovasyon performansı değiĢkeni ile sosyal sermaye ikinci alt boyutu arasında 

iliĢkinin 0,344 düzeyinde anlamlı ve pozitif yönde bir iliĢki olduğu görülmektedir. 

Ġnovasyon performansı bağımsız değiĢkeni ile sosyal sermaye üçüncü alt boyutu arasındaki 

iliĢkinin 0,431 düzeyinde pozitif yönde bir iliĢkisi olduğu görülmektedir. Ġnovasyon 

performansı ile bir bütün olarak sosyal sermaye iliĢkilendirildiğinde iki değiĢken arasındaki 

iliĢkinin 0,518 olarak anlamlı, pozitif bir iliĢkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. Ġnovasyon 

performansı ile değiĢim yönetimi değiĢkenleri arasındaki iliĢkinin daha kuvvetlice olduğu 

görülmektedir. ĠliĢki katsayısı 0,692 düzeyinde anlamlı ve pozitif yönde olduğu 

gözlenmiĢtir. 

Korelasyon analizine ait sonuçlarına göre, bağımsız değiĢkenimiz olan sosyal 

sermayenin normlar, güven, sosyal ağlar olmak üzere tüm alt boyutlarıyla pozitif ve 

kuvvetli iliĢkisi olduğu ancak ikinci alt boyutu olan güven ile (0.796) en kuvvetli iliĢkiyi 
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kurduğu gözlemlenmektedir. Sosyal sermayenin temel taĢlarından olan güven unsuru banka 

yöneticileri için baĢarının anahtarıdır. Kurumunu globalleĢen dünyada yeniliklere adapte 

etmek isteyen banka yöneticisi çalıĢanlara güven vermek suretiyle istediği değiĢimleri 

gerçekleĢtirebilecektir. Dolayısıyla banka yöneticisi güven seviyesini yükselttikçe 

iĢbirliğinin kolaylaĢacağı takım ruhunun yükseleceği öngörülebilir. Sosyal sermaye, değiĢim 

yönetimi ve inovasyon performansı boyutları arasındaki korelasyon analizi sonuçlarına 

bakıldığında sosyal sermaye, değiĢim yönetimi (0,570); inovasyon performansı, sosyal 

sermaye (0,518) Ģeklinde olup banka yöneticilerinin sosyal sermayesi ne kadar yüksek 

olursa yeniliklere de o kadar açık olacaktır. Ancak en kuvvetli iliĢkinin değiĢim yönetimi ve 

inovasyon performansı arasında olduğu (0,692) gözlemlenmiĢtir. DeğiĢim yönetimi kurum 

kültürünün ve kurumda ki bireylerin davranıĢlarının değiĢen dünya ile uyumlu hale 

gelmesini sağlamaktadır. Ġnovasyon ise yeni bir Ģeyi ortaya koymak için hali hazırda mevcut 

durumda bulunan bir ürün veya sürecin üzerinde bir dizi değiĢiklikler gerçekleĢtirilmesi 

süreci olarak tanımlanabilmektedir. Kurumunu sürekli değiĢen çağa ayak uydurmak ve 

kurumunun devamlılığını sağlamak için değiĢimden kaçınmaz ve değiĢim yönetimi sürecini 

en iyi Ģekilde yönetecektir. DeğiĢim yönetimi sürecini baĢarılı Ģekilde yürütmesi için 

inovasyon performansına ihtiyacı vardır. Banka yöneticisinin değiĢime ve inovasyona açık 

olması bu süreçleri baĢarılı Ģekilde yürütmesi kendisini ve kurumunu ilerilere taĢıyacaktır. 

 

 

 



94 

Tablo 4.28. Korelasyon Analizi 

Korelasyonlar 

 SOSERBĠR SOSERĠKĠ SOSERÜÇ SOSERTOP ĠNPERTOP DEYÖTOP 

SOSERBĠR 

Pearson Korelasyon 1 ,514** ,341** ,773** ,424** ,588** 

Anlamlılık Düzeyi (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 151 151 151 151 151 151 

(Bootstrap)Önyüklemec 

Sapma 0 -,001 -,001 -,003 ,000 -,003 

Standart Hata 0 ,075 ,081 ,038 ,063 ,058 

95% Güven 

Aralığı 

Alt Sınır 1 ,363 ,182 ,690 ,301 ,461 

Üst Sınır 1 ,650 ,491 ,840 ,547 ,692 

SOSERĠKĠ 

Pearson Korelasyon ,514** 1 ,323** ,796** ,344** ,418** 

Anlamlılık Düzeyi (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 151 151 151 151 151 151 

(Bootstrap)Önyüklemec 

Sapma -,001 0 ,002 ,000 ,002 ,001 

Standart Hata ,075 0 ,100 ,038 ,096 ,083 

95% Güven 

Aralığı 

Alt Sınır ,363 1 ,134 ,723 ,153 ,256 

Üst Sınır ,650 1 ,516 ,867 ,526 ,575 

SOSERÜÇ 

Pearson Korelasyon ,341** ,323** 1 ,743** ,431** ,336** 

Anlamlılık Düzeyi (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 151 151 151 151 151 151 

(Bootstrap)Önyüklemec 

Sapma -,001 ,002 0 ,000 ,003 ,000 

Standart Hata ,081 ,100 0 ,038 ,064 ,080 

95% Güven 

Aralığı 

Alt Sınır ,182 ,134 1 ,667 ,301 ,168 

Üst Sınır ,491 ,516 1 ,815 ,548 ,483 

SOSERTOP 

Pearson Korelasyon ,773** ,796** ,743** 1 ,518** ,570** 

Anlamlılık Düzeyi (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 151 151 151 151 151 151 

(Bootstrap)Önyüklemec 

Sapma -,003 ,000 ,000 0 ,002 -,002 

Standart Hata ,038 ,038 ,038 0 ,057 ,061 

95% Güven 

Aralığı 

Alt Sınır ,690 ,723 ,667 1 ,393 ,437 

Üst Sınır ,840 ,867 ,815 1 ,624 ,680 
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Tablo 4.28. Korelasyon Analizi (Devamı) 

Korelasyonlar 

 SOSERBĠR SOSERĠKĠ SOSERÜÇ SOSERTOP ĠNPERTOP DEYÖTOP 

ĠNPERTOP 

Pearson Korelasyon ,424** ,344** ,431** ,518** 1 ,692** 

Anlamlılık Düzeyi (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 151 151 151 151 151 151 

(Bootstrap)Önyüklemec 

Sapma ,000 ,002 ,003 ,002 0 ,003 

Standart Hata ,063 ,096 ,064 ,057 0 ,039 

95% Güven 

Aralığı 

Alt Sınır ,301 ,153 ,301 ,393 1 ,619 

Üst Sınır ,547 ,526 ,548 ,624 1 ,768 

DEYÖTOP 

Pearson Korelasyon ,588** ,418** ,336** ,570** ,692** 1 

Anlamlılık Düzeyi (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 151 151 151 151 151 151 

(Bootstrap)Önyüklemec 

Sapma -,003 ,001 ,000 -,002 ,003 0 

Standart Hata ,058 ,083 ,080 ,061 ,039 0 

95% Güven 

Aralığı 

Alt Sınır ,461 ,256 ,168 ,437 ,619 1 

Üst Sınır ,692 ,575 ,483 ,680 ,768 1 

**. Korelasyon 0,01 düzeyinde önemlidir. 

c. Aksi belirtilmedikçe, önyükleme sonuçları 1000 önyükleme örneğine dayanmaktadır. 

SOSERBĠR: Sosyal sermaye Birinci alt boyut 

SOSERĠKĠ: Sosyal sermaye ikinci alt boyut 

SOSERÜÇ: Sosyal sermaye üçüncü alt boyut 

SOSERTOP: Sosyal sermaye boyutu tek boyut toplamı 

ĠNPERTOP: Ġnovasyon performansı boyutu tek boyut toplamı 

DEYÖTOP: DeğiĢim yönetimi boyutu tek boyut toplamı 
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4.6.5. Hipotezlerin Test Edilmesine Yönelik, Regresyon Analizleri ve Değerlendirilmesi 

Regresyon analizi; aralarında sebep-sonuç iliĢkisi olan bağımlı değiĢken ile bağımsız 

değiĢken arasındaki doğrudan iliĢkiyi tespit etmek üzere ve tahminler yapmak amacıyla 

kullanılan, bağımlı değiĢkenin bağımsız değiĢkenlerle beraber ne kadarının açıklandığını 

gösteren analiz tekniğidir (Dursun ve Kocagöz, 2010: 2). 

Tablo 4.29‟de gösterilen sosyal ağlar boyutunun değiĢim yönetiminin üzerindeki 

etkisi saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu gözlenmektedir. 

Sosyal sermayenin sosyal ağlar boyutunun değiĢim yönetimi uygulamaları üzerinde pozitif 

yönde bir etkisi vardır. Sözü edilen modelde regresyon katsayısı, 581 olarak bulunmuĢ ve 

ANOVA testinin Anlamlılık düzeyi (p) 0,000 çıkmıĢtır. Modele iliĢkin değiĢkenler 

arasındaki iliĢkinin oldukça pozitif yönde, anlamlı olduğu tespit edilmiĢtir. Modelde bağımlı 

değiĢkeni ifade eden değiĢim yönetiminin, bağımsız değiĢkeni oluĢturan sosyal sermayenin 

sosyal ağlar boyutu tarafından %58 oranında açıklandığı anlaĢılmaktadır. Dolayısıyla sosyal 

sermayenn sosyal ağlar boyutunun 1 birim artırılması değiĢim yönetimi performansının 581 

birim artıracağı anlaĢılmakta ve bu sonuç araĢtırmada test edilmek üzere tasarlanan H8a‟in 

kabul edildiğini göstermiĢtir. 

H8a Kabul: Sosyal ağlar ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Kabul edilen H8a hipotezine göre banka yöneticilerinin değiĢim yönetiminde 

yaratılan her değerin yöneticilerin sosyal sermayelerinin sosyal ağlar boyutunu etkileyeceği, 

banka yöneticilerinin bu iliĢki sonucunda performanslarının düzeylerinin kuvvetli derecede 

artacağı öngörülmektedir. 
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Tablo 4.29. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun DeğiĢim Yönetimine Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYAL1b . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,581a ,338 ,334 ,55409 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL1 

b. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model 
Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 23,826 1 23,826 77,604 ,000b 

Artık 46,666 152 ,307   

Toplam 70,492 153    

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL1 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar 
T 

Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B Standart Hata Beta 

1 
(Sabit) 1,839 ,216  8,508 ,000 

SOSYAL1 ,472 ,054 ,581 8,809 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

 

ġekil 4.2. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun DeğiĢim Yönetimine Etkisine ĠliĢkin 

Doğrusallık Grafiği 
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Sosyal sermayenin sosyal ağlar boyutunun değiĢim yönetimine etkisine iliĢkin 

doğrusallık grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız 

değiĢken arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.30‟da gösterilen sosyal ağlar boyutunun inovasyon performansı üzerindeki 

etkisi tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu görülmektedir. 

Sosyal sermayenin sosyal ağlar boyutunun inovasyon performansının üzerinde pozitif yönde 

bir etkisi vardır. Sözü edilen modelde regresyon katsayısı, 380 olarak bulunmuĢ (Sig.=,000) 

ve modele iliĢkin değiĢkenler arasındaki iliĢkinin zayıf ve pozitif yönde, anlamlı olduğu 

saptanmıĢtır. Modelde bağımlı değiĢkeni ifade eden inovasyon performansının, bağımsız 

değiĢkeni oluĢturan sosyal sermayenin sosyal ağlar boyutu tarafından %38 oranında 

açıklandığı anlaĢılmaktadır. Dolayısıyla sosyal sermayenin sosyal ağlar boyutundaki 

performansının 1 birim artırılması inovasyon performansın 380 birim artıracağı anlaĢılmakta 

olup bu sonuç araĢtırmada test edilmek üzere tasarlanan H7a‟nın kabul edildiğini 

göstermiĢtir. 

H7a Kabul: Sosyal ağlar ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Kabul edilen H7a hipotezine göre banka yöneticilerinin inovasyon performansında 

yaratılan her değerin yöneticilerin sosyal sermayelerinin sosyal ağlar boyutunu etkileyeceği, 

banka yöneticilerinin bu iliĢki sonucunda performanslarının düzeylerinin zayıf derecede de 

olsa artacağı öngörülmektedir. 
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Tablo 4.30. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun Ġnovasyon Performansı Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYAL1b . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b
 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,380a ,144 ,139 ,66465 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL1 

b. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model 
Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 11,595 1 11,595 26,248 ,000b 

Artık 68,915 156 ,442   

Toplam 80,510 157    

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL1 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar 
T Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B 

Standart 

Hata 
Beta 

1 
(Sabit) 2,190 ,248  8,831 ,000 

SOSYAL1 ,318 ,062 ,380 5,123 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

 

ġekil 4.3. Sosyal Sermayenin Sosyal Ağlar Boyutunun Ġnovasyon Performansı Etkisine ĠliĢkin 

Doğrusallık Grafiği 
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Sosyal sermayenin sosyal ağlar boyutunun inovasyon performansı etkisine iliĢkin 

doğrusallık grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız 

değiĢken arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.31‟de gösterilen güven boyutunun değiĢim yönetimi performansı üzerindeki 

etkisi belirlenmeye çalıĢılmıĢ ve modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu tespit edilmiĢtir. 

Sosyal sermayenin güven boyutunun değiĢim yönetimi performansının üzerinde pozitif 

yönde bir etkisi vardır. Sözü edilen modelde regresyon katsayısı, 416 olarak bulunmuĢ 

(Sig.=,000) ve modelle ilgili değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönde, anlamlı ve 

kuvvetlice etkisi olduğu anlaĢılmaktadır. Modelde bağımlı değiĢkeni ifade eden değiĢim 

yönetiminin performansı, bağımsız değiĢkeni oluĢturan sosyal sermayenin güven boyutu 

tarafından %41 oranında açıklandığı anlaĢılmaktadır. Bu durumda sosyal sermayenin güven 

boyutundaki 1 birim artırılması değiĢim yönetimi performansının 416 birim artıracağı 

görülmektedir. Bu sonuçla beraber araĢtırmanın hipotezi olarak kararlaĢtırılan H8b‟nın 

kabul edildiği tespit edilmiĢtir. 

H8b Kabul: Güven ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Kabul edilen H8b hipotezine göre banka yöneticilerinin değiĢim yönetimi 

performansında yaratılan her değerin yöneticilerin sosyal sermayelerinin güven boyutunu 

etkileyeceği, banka yöneticilerinin bu iliĢki sonucunda performanslarının düzeylerinin 

artacağı öngörülmektedir. Banka yöneticilerinin çalıĢanlara vereceği güven unsuru 

çalıĢanlarında performansında olumlu etki yaratacağı ve baĢarılı değiĢim yönetiminin 

gerçekleĢeceği öngörülebilir. 
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Tablo 4.31. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun DeğiĢim Yönetimi Performansına Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYAL2b . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,416a ,173 ,168 ,62085 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL2 

b. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model Kareler Toplamı 
Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 12,206 1 12,206 31,667 ,000b 

Artık 58,204 151 ,385   

Toplam 70,410 152    

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL2 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar T Testi 
Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B Standart Hata Beta 

1 
(Sabit) 2,620 ,199  13,155 ,000 

SOSYAL2 ,291 ,052 ,416 5,627 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

 

ġekil 4.4. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun DeğiĢim Yönetimi Performansı Etkisine ĠliĢkin 

Doğrusallık Grafiği 
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Sosyal sermayenin güven boyutunun değiĢim yönetimi performansı etkisine iliĢkin 

doğrusallık grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız 

değiĢken arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.32‟de gösterilen güven boyutunun inovasyon performansı üzerindeki etkisi 

saptanmaya çalıĢılmıĢ ve neticede modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu 

gözlemlenmektedir. Sosyal sermayenin güven boyutunun inovasyon performansının 

üzerinde pozitif yönde bir etkisi vardır. Sözü edilen modelde regresyon katsayısı, 326 olarak 

bulunmuĢ (Sig.=,000) ve modelle ilgili değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönde, 

anlamlı ancak zayıf etkisi olduğu anlaĢılmaktadır. Modelde bağımlı değiĢkeni ifade eden 

değiĢim yönetimi performansının, bağımsız değiĢkeni oluĢturan sosyal sermayenin güven 

boyutu tarafından %32 oranında açıklandığı gözlemlenmektedir. Bundan dolayı sosyal 

sermayenin güven boyutundaki 1 birim artırılması inovasyon performansının 326 birim 

artıracağı anlaĢılmaktadır. Bu sonuçla beraber araĢtırmanın hipotezi olarak kararlaĢtırılan 

H7b‟nın kabul edildiği saptanmıĢtır. 

H7b Kabul: Güven ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki vardır 

Kabul edilen H7b hipotezine göre banka yöneticilerinin inovasyon performansında 

yaratılan her değerin yöneticilerin sosyal sermayelerinin güven boyutunu etkileyeceği, 

banka yöneticilerinin bu iliĢki sonucunda performanslarının düzeylerinin artacağı 

öngörülmektedir. Banka yöneticilerinin çalıĢanlara vereceği güven unsuru çalıĢanlarında 

performansında olumlu etki yaratacağı ve baĢarılı inovasyon performansı gerçekleĢeceği 

öngörülebilir. 
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Tablo 4.32. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun Ġnovasyon Performansına Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYAL2b . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 (Açıklanan 

Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,326a ,107 ,101 ,68043 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL2 

b. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model 
Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 8,560 1 8,560 18,488 ,000b 

Artık 71,763 155 ,463   

Toplam 80,323 156    

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL2 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar T Testi 
Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B Standart Hata Beta 

1 
(Sabit) 2,569 ,208  12,323 ,000 

SOSYAL2 ,235 ,055 ,326 4,300 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

 

ġekil 4.5. Sosyal Sermayenin Güven Boyutunun Ġnovasyon Performansına Etkisine ĠliĢkin 

Doğrusallık Grafiği 
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Sosyal sermayenin güven boyutunun inovasyon performansına etkisine iliĢkin 

doğrusallık grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız 

değiĢken arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.33‟de gösterilen norm boyutunun değiĢim yönetimi üzerindeki etkisi tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢ ve modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu gözlemlenmiĢtir. Sosyal 

sermayenin norm boyutunun değiĢim yönetimi üzerinde pozitif yönde bir etkisi vardır. Sözü 

edilen modelde regresyon katsayısı, 430 olarak bulunmuĢ (Sig.=,000) ve modele iliĢkin 

değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönde, anlamlı ve kuvvetlice etkisi olduğu 

anlaĢılmaktadır. Modelde bağımlı değiĢkeni ifade eden değiĢim yönetimi performansı 

bağımsız değiĢkeni oluĢturan sosyal sermayenin norm boyutu tarafından %43 oranında 

açıklandığı görülmekte olduğundan sosyal sermayenin norm boyutundaki 1 birim artırılması 

değiĢim yönetimindeki performansın 430 birim artıracağı söylenebilmektedir. Bu sonuçla 

beraber araĢtırmanın hipotezi olarak kararlaĢtırılan H8c‟iın kabul edildiği tespit edilmiĢtir. 

H8c Kabul: Normlar ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Kabul edilen H8c hipotezine göre banka yöneticilerinin değiĢim yönetimi 

performansında yaratılan her değerin yöneticilerin sosyal sermayelerinin norm boyutunu 

etkileyeceği, banka yöneticilerinin diğer çalıĢanlarla iĢbirliğinin kolaylaĢacağını 

söyleyebiliriz. Banka yöneticilerindeki geliĢmiĢ norm unsuru çalıĢanların ve bankanın 

yararlarını gözeterek karar vermesini dolayısıyla güçlü iliĢkilerin kurulmasına sebep 

olacaktır. Norm-değiĢim yönetimi iliĢkisi birbirini pozitif yönde etkileyerek banka 

yöneticilerinin performansında olumlu etki yaratacağı ve baĢarılı süreç yönetimi 

gerçekleĢtirecekleri öngörülebilir. 
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Tablo 4.33. Sosyal Sermayenin Boyutlarından Normların DeğiĢim Yönetimine Olan Etkisine ĠliĢkin 

Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYAL3b . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,430a ,185 ,180 ,64850 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL3 

b. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model Kareler Toplamı 
Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 14,905 1 14,905 35,441 ,000b 

Artık 65,605 156 ,421   

Toplam 80,510 157    

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYAL3 

Katsayıları
a 

Model 
StandartlaĢtırılmamıĢ Katsayılar 

StandartlaĢtır

ılmıĢ 

Katsayılar 
T Testi 

Anlamlı

lık 

Düzeyi 

(p) B Standart Hata Beta 

1 
(Sabit) 2,408 ,179  13,420 ,000 

SOSYAL3 ,303 ,051 ,430 5,953 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

 

ġekil 4.6. Sosyal Sermayenin Boyutlarından Normların DeğiĢim Yönetimine Olan Etkisine ĠliĢkin 

Doğrusallık Grafiği 
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Sosyal sermayenin norm boyutunun değiĢim yönetimine etkisine iliĢkin doğrusallık 

grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız değiĢken 

arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.34‟de gösterilen sosyal sermayenin değiĢim yönetimi üzerindeki etkisi 

saptanmaya çalıĢılmıĢ ve modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu gözlemlenmektedir. 

Sosyal sermayenin değiĢim yönetimi üzerinde pozitif yönde bir etkisi vardır. Bahsi geçen 

modelde regresyon katsayısı, 571 olarak bulunmuĢ (Sig.=,000) ve modele iliĢkin 

değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönde, anlamlı ve kuvvetlice olduğu anlaĢılmaktadır. 

Modelde bağımlı değiĢkeni ifade eden değiĢim yönetiminin, bağımsız değiĢkeni oluĢturan 

sosyal sermaye tarafından %57 oranında açıklandığı anlaĢılmakta ve sosyal sermaye 

performansının 1 birim artırılması değiĢim yönetimi performansın 571 birim artıracağı 

gözlemlenmektedir. Bu sonuçla beraber araĢtırmanın hipotezi olarak kararlaĢtırılan H8‟in 

kabul edildiği saptanmıĢtır. 

H8 Kabul: Sosyal sermaye ile değiĢim yönetimi arasında pozitif bir iliĢki mevcuttur. 

Kabul edilen H8 hipotezine göre banka yöneticilerinin sosyal sermayelerini 

artırmaları banka içinde etkin iletiĢimin geliĢmesini, güven düzeyi geliĢmiĢ bir ortam 

oluĢturulmasını sağlayacak ve bunların neticesinde yeniliklere açık olan banka 

yöneticilerinin etkin değiĢim yönetimi gerçekleĢtirebilecekleri öngörülmektedir. 
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Tablo 4.34. Sosyal Sermayenin DeğiĢim Yönetimine Olan Etkisine ĠliĢkin Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYALTOPb . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,571a ,326 ,322 ,56054 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYALTOP 

b. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model 
Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 22,964 1 22,964 73,087 ,000b 

Artık 47,445 151 ,314   

Toplam 70,410 152    

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYALTOP 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar 
T Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B 

Standart 

Hata 
Beta 

1 
(Sabit) 1,727 ,236  7,324 ,000 

SOSYALTOP ,536 ,063 ,571 8,549 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: DEĞĠġTOP 

 

ġekil 4.7. Sosyal Sermayenin DeğiĢim Yönetimine Olan Etkisine ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği 
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Sosyal sermayenin değiĢim yönetimine olan etkisine iliĢkin doğrusallık grafiğinde 

dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız değiĢken arasındaki iliĢkinin 

doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer değiĢkeninde artması bu iki 

değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4. 35‟de gösterilen sosyal sermayenin inovasyon performansı üzerindeki etkisi 

saptanmaya çalıĢılmıĢ olup modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu gözlemlenmektedir. 

Sosyal sermayenin inovasyon performansı üzerinde pozitif yönde bir etkisi olduğu 

görülmüĢtür. Bu modelde regresyon katsayısı, 497 olarak bulunmuĢ (Sig.=,000) ve modele 

iliĢkin değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönde, anlamlı ve kuvvetlice olduğu 

anlaĢılmaktadır. Bu modelde bağımlı değiĢkeni oluĢturan inovasyon performansının, 

bağımsız değiĢkeni ifade eden sosyal sermaye tarafından %49 oranında açıklandığı 

görülmektedir. Bundan dolayı sosyal sermaye performansının 1 birim artırılması inovasyon 

performansının 497 birim artıracağı anlaĢılmakta olup araĢtırmanın hipotezi olarak 

kararlaĢtırılan H7‟in kabul edildiği tespit edilmiĢtir. 

H7 kabul: Sosyal sermaye kavramı ile inovasyon performansı arasında pozitif bir 

iliĢki vardır. 

Kabul edilen H7 hipotezine göre banka yöneticilerinin sosyal sermayelerindeki her 

artıĢın inovasyon performansında pozitif yönde artıĢ sağlayacağı dolayısıyla aralarında 

pozitif yönlü bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Sosyal sermaye yönünden geliĢmiĢ olan 

yöneticiler yeniliklere daha açık olacaklarından, inovatif fikirler üretebilecekler bankanın 

rekabet avantajını artırarak çağa uygun inovasyonlar üretmesinde katkıda bulunabilecekleri 

öngörülebilir. 
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Tablo 4.35. Sosyal Sermayenin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 SOSYALTOPb . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,497a ,247 ,242 ,62483 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYALTOP 

b. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

Varyans Analizi/ANOVA
a 

Model 
Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Kareler 

Toplamı 
F Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 

1 

Regresyon 19,808 1 19,808 50,736 ,000b 

Artık 60,515 155 ,390   

Toplam 80,323 156    

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), SOSYALTOP 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar 
T Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B 

Standart 

Hata 
Beta 

1 
(Sabit) 1,653 ,255  6,485 ,000 

SOSYALTOP ,487 ,068 ,497 7,123 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

 

ġekil 4.8. Sosyal Sermayenin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği 



110 

Sosyal sermayenin inovasyon performansına olan etkisine iliĢkin doğrusallık 

grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız değiĢken 

arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.36‟da gösterilen değiĢim yönetiminin inovasyon performansı üzerindeki 

etkisi belirlenmeye çalıĢılmıĢ ve modelin istatiksel olarak anlamlı olduğu 

gözlemlenmektedir. DeğiĢim yönetiminin inovasyon performansı üzerinde pozitif yönde bir 

etkisi olduğu görülmüĢtür. Bu modelde regresyon katsayısı, 693 olarak saptanmıĢ 

(Sig.=,000) ve modele iliĢkin değiĢkenler arasındaki iliĢkinin pozitif yönde, anlamlı ve 

kuvvetlice olduğu anlaĢılmaktadır. Modelde, inovasyon performansının değiĢim yönetimi 

tarafından %69 oranında açıklandığı anlaĢılmaktadır. Dolayısıyla değiĢim yönetimi 

performansının 1 birim artırılması inovasyon performansının 693 birim artıracağı 

anlaĢılmakta olup araĢtırmanın hipotezi olarak kararlaĢtırılan H9‟un kabul edildiği 

saptanmaktadır. 

H9 kabul: DeğiĢim yönetimi ile inovasyon performansı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Kabul edilen H9 hipotezine göre değiĢim yönetiminde gerçekleĢtirilen her değerin 

inovasyon performansını da etkileyeceği varsayılabilir. Banka yöneticisi inovasyon sürecine 

baĢlarken kurumda baĢarılı değiĢim yönetimi süreci gerçekleĢtirilmelidir. Banka yöneticisi 

bu iki süreci birlikte yürütebilirse bankanın devamlılığını sağlayacağı öngörülebilir. 
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Tablo 4.36. DeğiĢim Yönetiminin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin Regresyon Analizi 

Analize Giren/Çıkan DeğiĢkenler
 a 

Model Analize Giren DeğiĢkenler Analizden Çıkan DeğiĢkenler Yöntem 

1 DEĞĠġTOPb . Enter 

a. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

b. Ġstenen tüm değiĢkenler girildi. 

Modelin (Analizin) Özeti
b 

Model 
Korelasyon 

Katsayısı R 

R2 „deki 

DeğiĢim 

DüzeltilmiĢ R2 

(Açıklanan Varyans) 
Standart Tahmini Hata 

1 ,693a ,480 ,476 ,51950 

a. Tahmin Edici DeğiĢken: (Sabit), DEĞĠġTOP 

b. Bağımlı DeğiĢken: ĠNOVASYONTOP 

Katsayıları
a 

Model 

StandartlaĢtırılmamıĢ 

Katsayılar 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Katsayılar 
T Testi 

Anlamlılık 

Düzeyi (p) 
B 

Standart 

Hata 
Beta 

1 
(Sabit) ,726 ,233  3,116 ,002 

DEĞĠġTOP ,729 ,062 ,693 11,766 ,000 

a. Dependent Variable: ĠNOVASYONTOP 

 

ġekil 4.9. DeğiĢim Yönetiminin Ġnovasyon Performansına Olan Etkisine ĠliĢkin Doğrusallık Grafiği 

DeğiĢim yönetiminin inovasyon performansına olan etkisine iliĢkin doğrusallık 

grafiğinde dağılım serpilmelerine bakılarak bağımlı değiĢkenle bağımsız değiĢken 

arasındaki iliĢkinin doğrusal olduğu görülmektedir. Bir değiĢken artarken diğer 

değiĢkeninde artması bu iki değiĢken arasında pozitif bir iliĢki olduğunu göstermektedir.  
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5. TARTIġMA VE SONUÇ 

KüreselleĢme ile değiĢen dünyada iĢletmelerin rekabet ortamında ayakta kalmaları, 

etkin ve etkili olmaları, süreklilik sağlamaları için baĢarılı yöneticilere ihtiyaç 

duymaktadırlar. Günümüzde sektörel baĢarı sadece ulusal pazarda değil uluslararası pazarda 

da rekabet edebilmeyi baĢarılı olmayı mecbur kılmaktadır. ĠĢletmelerin sektörlerinde öncü 

ve sürekli olabilmeleri ancak baĢarılı yöneticilerle mümkün olacaktır. Bu çalıĢmada banka 

yöneticilerinin sosyal sermaye, değiĢim yönetimi süreci ve inovasyon performansı 

arasındaki iliĢkilerin ortaya çıkarılması amaçlanmaktadır. Daha sonra banka yöneticilerinin 

sosyal sermayesi, değiĢim yönetimi süreci ve inovasyon performansı iliĢkilerini araĢtırmak 

üzere Aydın il merkezinde faaliyette bulunan bankaların beyaz yakalı çalıĢanlarına beĢli 

likert ölçeği Ģeklinde hazırlanan anket formu dağıtılmıĢtır. Anket yöntemiyle elde ettiğimiz 

verileri SPSS programı kullanılarak analiz edildikten sonra değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢma 

sonucunda önemli sonuçlara ulaĢılmıĢtır. UlaĢılan bu sonuçları aĢağıdaki gibi açıklamak 

mümkündür: 

Banka yöneticilerinin sosyal sermaye, değiĢim yönetimi süreci ve inovasyon 

performansı iliĢkilerinin araĢtırıldığı bu çalıĢmada elde edilen demografik özelliklerle ilgili 

sonuçlar yakından değerlendirilecek olursa; 

AraĢtırmaya katılan 161 katılımcının cinsiyetlerine iliĢkin frekans analizi sonuçlarına 

göre %54‟ü erkek olduğu görülmektedir. Bu katılımcıların medeni durum dağılımına 

bakıldığında ise %54,7‟sinin evli olduğu görülmektedir. Cinsiyet dağılımı genel olarak 

incelendiğinde iki cinsiyetinde egemen olduğu söylenememektedir. Oranın neredeyse yarı 

yarıya olduğu görülmüĢtür. Banka yöneticilerimizin cinsiyet ayırmaksızın dayanıĢma ve 

iĢbirliği içinde olduğu söylenebilmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin yaĢ dağılımına bakıldığında en fazla %36 ile 31-40 yaĢ 

grubu arasından katılımcıya rastlanmıĢtır. Tüm katılımcıların oranları ele alındığında 26-50 

yaĢ grubunun katılımcılarımızın dörtte üçünü oluĢturduğu görülmektedir. Bu da, 

çalıĢmamıza katılan banka yöneticilerinin genç bireylerden oluĢtuğunu göstermektedir. 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin eğitim durumları dağılımlarının yüzdelik oranları 

incelendiğinde, %64,6‟sının lisans mezunu olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılan 

kiĢilerin büyük bir kısmının eğitim seviyelerinin yüksek olduğu gözlemlenmektedir. 
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AraĢtırmaya katılan katılımcıların pozisyon dağılımlarının yüzdelik oranları 

incelendiğinde, %62,8‟inin iĢgören konumunda görev yapmakta olduğu ve %35,4‟ünün 11 

yıldan fazla mesleki deneyime sahip olduğu görülmektedir. Dolayısıyla ortaya çıkan 

sonuçların bu özelliklere göre değerlendirilmesi uygun olacaktır. 

AraĢtırma kapsamında incelediğimiz Sosyal Sermaye, DeğiĢim Yönetimi Süreci ve 

Ġnovasyon Performansı değiĢkenlerinin arasındaki iliĢkilere ait sonuçlar Ģunlardır: 

Sosyal sermaye ölçeği, değiĢim yönetimi süreci ölçeği ve inovasyon performansı 

ölçeklerine uygulanan faktör analizine göre ölçeklerimizin veri setinin mükemmel düzeyde 

olduğu ve yeterli örneklem büyüklüklerine sahip olduğu saptanmıĢtır. Ölçeklerimize 

yaptığımız Cronbach‟s Alpha güvenirlik analizi sonuçlarına göre ölçeklerin güvenirlik 

katsayılarının yüksek düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir. 

AraĢtırma değiĢkenleri arasındaki iliĢkileri belirlemek üzere yapılan korelasyon 

analizi sonuçlarına göre, sosyal sermaye alt boyutları olan normlar, güven ve sosyal ağlar ile 

pozitif ve kuvvetli iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ancak en kuvvetli iliĢkinin ikinci alt boyut 

olan güven unsuruyla kurduğu gözlemlenmiĢtir. Sosyal sermaye ile değiĢim yönetimi süreci 

arasında anlamlı pozitif yönlü bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. DeğiĢim yönetimi süreci ile 

sosyal sermaye alt boyutları arasında da pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna 

varılmıĢtır. Sosyal sermaye ve inovasyon performansı arasında anlamlı ve pozitif yönlü bir 

iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ġnovasyon performansı ile sosyal sermaye alt boyutları arasında 

da pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ġnovasyon performansı ile değiĢim 

yönetimi süreci değiĢkenleri arasındaki iliĢkinin pozitif ve anlamlı olduğu görülmektedir.  

DeğiĢkenler arasındaki iliĢkilerin her biri pozitif olmakla birlikte içlerinde en kuvvetli iliĢki 

inovasyon performansı ve değiĢim yönetimi süreci arasında olduğu görülmektedir. Bu sonuç 

banka yöneticisinin baĢarılı olmak ve kurumunu ileriye taĢımak için iki süreci birlikte 

yürütmesi gerektiğini göstermektedir. AraĢtırmada yapılan regresyon analizleri sonucunda, 

banka yöneticilerinin diğer çalıĢanlarla yürüteceği değiĢim yönetimi süreci ve banka 

yöneticisinin inovasyon performansında bir birimlik artıĢın sosyal sermayelerini arttıracağı 

ve olumlu yönde etkileyeceği görülmektedir. GerĢil ve Aracı (2011) „ Sosyal Sermayenin 

Güven Unsurunun ĠĢgörenlerin Performansı Üzerine Etkileri‟ aslı çalıĢmalarında 

iĢgörenlerin çalıĢtıkları firmaya, yöneticilere ve birbirlerine karĢı duydukları güven düzeyi 

ile performans düzeyleri arasında anlamlı düzeyde, pozitif ve çok kuvvetli bir iliĢkinin 

mevcut olduğunu tespit etmiĢlerdir. ĠĢletmelerde üst yönetim ve alt yönetimi arasında 
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sağlanmıĢ güven ortamının iĢgücü performansıyla beraber iĢletme verimliliğini de 

arttıracağı ifade etmiĢlerdir. Tuncay‟ın (2016) „Yöneticilerin Liderlik DavranıĢlarının 

Sosyal Sermaye Üzerindeki Etkisi: Konya ĠĢletmelerinde Bir Uygulama‟ adlı çalıĢmasında 

dönüĢümcü liderlik ile sosyal sermaye arasında pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu 

görmüĢlerdir. DönüĢümcü liderlik tarzını benimseyen yöneticilerin değiĢimlere uyum 

sağlama, değiĢimlere hazır olma özelliklerine sahip olduklarını ve. sosyal sermaye düzeyini 

artırabilen yöneticilerin iĢletmelerinde örgütsel bağlılığı ve verimliliği artırabileceklerini 

ifade etmiĢlerdir. Dolayısıyla yapılan araĢtırmada elde edilen sonuçların literatürle benzerlik 

taĢıdığı görülmektedir. 

AraĢtırmada elde edilen sonuçlar doğrultusunda, Aydın il merkezindeki banka 

yöneticilerinin sosyal sermayelerini geliĢtirmelerinin beraberinde değiĢim yönetimi sürecini 

yönetirken ve bankalarının inovasyon performansı seviyelerini arttırmada ölçülebilir 

derecede fayda sağlayacağını göstermektedir. Banka yöneticilerinin çalıĢanları motive 

etmeleri onlara güven vermek suretiyle bankada ki takım ruhunu arttırmalarına yol 

açacaktır. ÇalıĢanlar banka yöneticilerine yüksek seviyede güven duyarlarsa yeniliklere, 

değiĢim ve dönüĢüme açık hale geleceklerdir. Banka yöneticileri çalıĢanlarıyla sosyal 

ağlarını kuvvetlendirmeli, güven temelli iliĢki kurmalı ve sürece adapte etmek için gerekli 

bilgi, eğitim ve motivasyonu sağlamalıdır. ÇalıĢanlar arasında bağlar ve normları 

kuvvetlendikçe banka yöneticisi bankası için elde etmek istediği fırsatları sağlayabilecek, 

inovasyon performanslarıyla küreselleĢen dünyanın rekabet döngüsünde bankasını öncü 

konuma getirebilecektir. Sosyal sermayesi geliĢmiĢ olan banka yöneticileri kurum kültürünü 

ve çalıĢanları sektörün rekabet koĢullarına, davranıĢ yapısına uyumlu hale getirebilecek ve 

gerekli değiĢiklikleri uygulamaya koyabilecektir. Banka için ilerleme ve rekabet üstünlüğü 

sağlama, müĢteri için düĢük maliyet ve yüksek performansla etkili sonuçlar ortaya koymayı 

sağlayacaktır. 

ÇalıĢmada; banka yöneticilerinin, sektörün değiĢen koĢullarına ve oluĢabilecek yeni 

durumlara karĢı çalıĢanları hazırlayıp adapte etmesinin, rekabet üstünlüğü sağlama ve 

yüksek verim elde etmesinin ancak sosyal sermayesinin geliĢmiĢliği, değiĢim yönetimi 

sürecini baĢarılı yönetmek ve inovatif vizyona sahip olarak inovasyon performansına gerekli 

önemi ve itinayı vermeleri gerekliliğini ortaya koyarak bu alandaki önemli bir boĢluğun 

giderilmesine katkı sağlar niteliktedir. Bu araĢtırma ampirik bulgular içeren bir yapıdadır ve 

kavramsal düzeyde tasarlanan özgün bir model eĢliğinde saptanan değiĢkenler çerçevesinde 

elde edilen sonuçları analiz yapmaya uygun bir yapıdadır. Bu noktada, gelecekteki benzer 
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konularda yapılacak çalıĢmalar için de yararlanılabilecek nitelikler taĢıması bakımından 

önemli olup farklı örneklem gruplarıyla tekrarlanarak elde edilen bulgular ile bu 

araĢtırmanın sonuçları ile karĢılaĢtırılması yararlı olacaktır. Ayrıca farklı sektörlerde de 

uygulanmasının yararlı olabileceği ve farklı sektörlerde de etkili olup olmayacağı araĢtırılıp 

bu araĢtırmanın sonuçlarıyla karĢılaĢtırılması yararlı olacaktır. 
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7. EKLER 

Ek 1. Anket Formu 

SAYGI DEĞER İLGİLİ,  

“Banka Yöneticilerinin Sosyal Sermayesi, DeğiĢim Yönetim Süreci ve Ġnovasyon Performansı 

ĠliĢkilerinin Analiz Edilmesi'' konusunda Adnan Menderes Üniversitesi Ekonomi ve Finans Ana Bilim 

Dalında yüksek lisans tezi hazırlamaktayım. Sizden bu konu hakkında hazırlanan soruları samimiyetle 

yanıtlamanızı rica ediyorum. Yanıtlarınız araĢtırma için büyük önem taĢımaktadır. Yanıtlarınız 

tamamen gizli tutulacaktır. Katılımınız için teĢekkür ederim.  

Melodi ARIS. 

LÜTFEN AġAĞIDAKĠ ĠFADELERDEN  

EN ÖNEMSĠZ OLARAK GÖRDÜĞÜNÜZ ĠÇĠN (1) EN ÖNEMLĠ GÖRDÜĞÜNÜZ ĠÇĠN (5) 

ĠġARETLEYĠNĠZ.  

(1) Tamamen Katılmıyorum, (2) Kısmen Katılmıyorum, (3) Kararsızım, (4) Kısmen Katılıyorum, 

(5)Tamamen Katılıyorum Anlamındadır. 

  1 2 3 4 5 

Mesleki deneyim süreniz 1 1-2 Yıl 2-5 Yıl 6-10 Yıl 11-15 

Yıl 

16 + Yıl 

YaĢınız 2 18-25 26-30 31-40 41-50 51+ 

Eğitiminiz 3 Ġlköğretim Lise Üniversite Y. 

Lisans 

Doktora 

Kurumdaki Pozisyonunuz 4 ġirket 

Sahibi 

ġirket 

Müdürü 

Bölüm 

Sorumlusu 

UstabaĢı-

Formen 

ÇalıĢan 

Personel 

Medeni Durumu 5 Evli Bekâr  

Cinsiyetiniz 6 Erkek Bayan  

SOSYAL SERMAYE ÖLÇEĞĠ  1 2 3 4 5 

Gönüllü olarak herhangi bir yerel 

çalıĢma grubunda yer alırım. 
8 1 2 3 4 5 

Herhangi bir önemli kararı vermek 

için bilgiye ihtiyacım olduğunda, 

bilgiyi nereden bulacağımı 

biliyorum. 

9 1 2 3 4 5 

ÇalıĢtığım iĢletmede kendimi 

yaĢadığım toplumun bir parçası 

olarak hissediyorum. 

10 1 2 3 4 5 

Sosyal ve toplumsal sorunlarla 

yakından ilgilenirim. 
11 1 2 3 4 5 

Gelecek kariyer planlarım 

hakkında güvenerek arkadaĢlarımla 

konuĢurum. 

12 1 2 3 4 5 

Yöneticilerimiz tüm çalıĢanlara 

aynı derece saygılı ve tarafsız 

davranır. 

13 1 2 3 4 5 

Herkesin hemfikir olduğu bir 

konuda eğer karĢıt fikre sahipsem 

(katılmıyorsam), katılmama 

nedenimi açıkça söylerim. 

14 1 2 3 4 5 

ĠĢ arkadaĢlarım aynı zamanda iĢ 

dıĢında görüĢtüğüm 

arkadaĢlarımdır. 

15 1 2 3 4 5 

ÇalıĢtığım iĢyerinde veya 

bulunduğum ortamda, bana 

sorulmasa veya söylenmese bile 

gerektiğinde yapılması gerekenler 

için insiyatif alırım. 

16 1 2 3 4 5 
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DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ ÖLÇEĞĠ 

 

 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde esnek bir yönetim tarzı hakimdir. 17 1 2 3 4 5 

ÇalıĢanlarımız yeteneklerini geliĢtirmeye 

çalıĢırlar.                                                                                                             

18 1 2 3 4 5 

Yöneticilerimizden baĢarılı olabilmemiz için 

yeterli desteği yapmaktadır.  

19 1 2 3 4 5 

ÇalıĢanlarımız iĢlerini yerine getirmek için çaba 

sarf etmezler. 

21 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde iĢ süreçleri açıklanmıĢ ve 

dökümanlaĢtırılmıĢtır. 

22 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde misyon, vizyon ve temel değerler 

ve benzer stratejik tanımlamalar bütün personel 

tarafından benimsenmektedir. 

23 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde uyumlu bir çalıĢma ortamı 

hakimdir. 
24 1 2 3 4 5 

Bilgi sistem altyapımız zayıftır. 25 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde pazar payı pozisyonu rakiplere 

oranla tatmin edici düzeydedir. 

26 1 2 3 4 5 

Veri tabanı, iç ağ ve yazılımları ve benzeri 

iletiĢim teknolojileri iĢletme doğrultusunda 

geliĢtirilmekte ve güncellenmektedir. 

27 1 2 3 4 5 

MüĢterilerimizin istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılamak için onlarla iĢ birliği yaparız. 

28 1 2 3 4 5 

MüĢterilerimizin organizasyonumuza olan 

güveni üst seviyededir. 

29 1 2 3 4 5 

MüĢterilerimizle iliĢkilerimiz uzun dönemlidir. 30 1 2 3 4 5 

MüĢterilerimizin iĢletmemize olan bağlılık 

seviyesi hedeflenilen seviyedir. 
31 1 2 3 4 5 

MüĢteri portföyümüz giderek çeĢitlenmektedir. 32 1 2 3 4 5 

MüĢteri Ģikayetleri bankamızda ilgili birime 

ulaĢtırılır ve dikkate alınır. 

33 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemiz müĢteri ziyaretlerine oldukça önem 

vermektedir. 

34 1 2 3 4 5 

Yeni ürün geliĢtirilmesinde ve proje 

yürütülmesinde baĢarı oranı yüksek 

seviyelerdedir. 

35 1 2 3 4 5 
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ĠNOVASYON PERFORMANSI 

ÖLÇEĞĠ 

 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde kısa, orta ve uzun vadeli 

planlar belirlenmektedir. 

37 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde yöneticiler, liderlik 

anlayıĢıyla hareket etmektedir. 

38 1 2 3 4 5 

Yöneticilerimiz çalıĢanları yenilikçi ve 

yaratıcı olmaları hususunda teĢvik ederler. 

39 1 2 3 4 5 

ÇalıĢanların, yaratıcılıklarını 

gösterebilecekleri imkanlar verilmektedir. 

40 1 2 3 4 5 

ÇalıĢanlar takım çalıĢmasına teĢvik 

edilmektedir ve çalıĢanlar iĢletmemize 

karĢı aidiyet duygusunu geliĢtirmiĢlerdir. 

41 1 2 3 4 5 

Yöneticiler tüm banka çalıĢanlarının 

fikirlerini dikkate almaktadır. 

42 1 2 3 4 5 

Yönetim, çalıĢanlara, hak ettikleri değeri 

vermektedir. 

43      

ĠĢletmemizde çalıĢanların bireysel 

geliĢimlerine imkan sağlanmaktadır. 

44 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde çalıĢma sürelerine iliĢkin 

çalıĢanların görüĢlerine baĢvurulmaktadır. 

45 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizde çalıĢanların sorunlarına hızlı 

bir Ģekilde eğilebilmek için kalite çemberi, 

proje grupları gibi takımlar yoluyla çözüm 

aranmaktadır. 

46 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizin çevredeki değiĢimlere 

adaptasyonu konusunda çalıĢmalar 

yapılmaktadır. 

47 1 2 3 4 5 

ÇalıĢanların performansları 

değerlendirilerek dikkate alınmaktadır. 

48 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizin misyonu ve vizyonu 

çalıĢanlarca bilinmekte ve 

benimsenmektedir. 

49 1 2 3 4 5 

ĠĢletmemizin genel amaçları çalıĢanlar 

tarafından bilinmektedir. 

49 1 2 3 4 5 
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