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OZET

TEZIN BASLIGI: Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Yenilik ve Firma

Performansi Uzerine Etkisi

YAZAR ADI: ilyas Kays IMAMOGLU

Stirekli gelisen ve degisen diinyada isletmeler arasi rekabet her gecen giin
daha da artmaktadir. Bu nedenle isletmeler, biiylimek ve iiretime devam edebilmek
icin yenilik faaliyetlerine 6nem vermek zorundadirlar. Toplumsal gelismeyle beraber
degisen ve gelisen insan ihtiyaglarini karsilayabilmek igin isletmeler de kendilerini
yenilemek ve bu ihtiyaglara cevap verebilecek yeni iriinler gelistirerek piyasaya
stirerler. Yenilik tiretebilmek icin isletmeler bilgi ve yenilik tiretebilecek yetenege
sahip olmalidir. Nitekim sadece yenilik tiretmek yetmemekte iiretilen yeniliklerin
piyasadaki performansi ve piyasadaki rakipleriyle de rekabet seviyeleri de 6nem

kazanmaktadir.

Bu calisma ile cay sektoriindeki firmalarin, anket yontemi kullanilarak,
orgiitsel 6grenme yeteneklerinin, yenilik performansi tizerindeki etkisi aragtirilmastr.
Birinci boliimde orgiitsel 6grenme yetenegi, ikinci boliimde yenilik performansi,
tiglincli boliimde ise, orglitsel 6grenme yeteneginin yenilik ve firma performansi

tizerindeki etkisi arastirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Yenilik,

Yenilik Performansi



SUMMARY

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING
ABILITY ON INNOVATION AND FIRM
PERFORMANCE

flyas Kays IMAMOGLU

Competition among businesses in the continuously developing and changing
world is increasing day by day. Therefore, enterprises are supposed to put emphasis
on innovation activities in order to develop and continue to produce. So as to meet
the human needs that change and improve as a result of social developments,
enterprises renew themselves and introduce new products into market. Enterprises
must have the necessary knowledge and ability to produce innovation. As a matter of
fact, producing innovation is not enough but market performance of the newly
produced innovations and their competition levels against the rivals are also

important.

In this study, the effect of organizational learning ability on innovation
performance of the firms in the tea sector is analyzed by using survey method. In the
first section, organizational learning ability is analyzed. In the second section,
innovation performance and in the third section, the effect of organizational learning

ability on innovation and firm performance is analyzed.

Keywords: Organizational Learning, Organizational Learning Ability, Innovation,

Innovation Performance



Vi

TESEKKUR

“Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Yenilik ve Firma Performansi Uzerine
Etkisi” konulu tez ¢calismamda, sahip oldugu bilgi birikimini, ilgisini ve yardimlarin
esirgemeyen, ¢alismamin her asamasinda beni tesvik eden, degerli tez danismanin

Sayin Dog. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU’na sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yiiksek Lisans egitimimin ders asamasinda, engin bilgilerinden yaralandigim
ve ufkumu genisleten degerli hocalarim, Prof. Dr. Ali Ekber AKGUN’e, Prof. Dr.
Halit KESKIN’e, Dog. Dr. Hiiseyin INCE’ye, akademik hayatim boyunca bana yol
gosteren ve katkilarin1 esirgemeyen degerli hocalarim, Prof. Dr. Alaattin
KIZILTAN’a, Yrd. Do¢. Dr. Abdullah NARALAN’a ve Yrd. Do¢. Dr. M. lhsan
CUBUKCU’ya tesekkiirlerimi sunarim.

Calismamin uygulama kismindaki anketlerin uygulanmasinda, emegi gecen
yegenlerim Omer AYAR ve Mustafa AYAR’a, dgrencilerim, Recep SAGLAM,
Alaattin KAYA, Adem UZUN, Nida CABUK ve Cigdem GOKSU’ya tesekkiir

ederim.

Iyi bir egitim almami, bugiinlere gelmemi saglayan ve bu uzun yolculukta
maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen babam merhum Hasan IMAMOGLU ve
annem Ayse IMAMOGLU’na, ¢alisma siirecinde, beni tesvik eden ve yardimlarim

esirgemeyen esim Nesrin IMAMOGLU’na tesekkiir ve siikranlarimi sunarim.



Vil

ICINDEKILER DIZIiNi

OZET oottt bbb v
SUMMARY s \Y
TESEKKUR ..ottt ettt n st en sttt en st ses s, VI
ICINDEKILER DIZINT ..oovviicceceeeece e Vil
SIMGELER VE KISALTMALAR DIZINI.......cccccooiviiiiiiiiicssceceeeeens Il
SEKILLER DIZINI.....ccciiiiiiiiiiiieicceee et Il
TABLOLAR DIZINI ..o 1]

Lo GIRIS oottt 1
2. ORGUTSEL OGRENME .....co.tiiiiiiiiiiinsiniinsiesississie s 4
2.1, Ofrenme KaVIaml..........ccoveveevevceeiieieeiieeseeseeee st esse s enee s 5
2.1.1. Ogrenme KUuramlari..........c.ccoceuevriecrerererisecceeeeses et eses e, 5

2.1.2. OFIenme STIECT.....cvvreverireiiisiieiiesetei et 6

2.1.3. OFrenme TULLET .....cocveveviiieceeieieiececee ettt 8
2.1.3.1. Kisisel Diizeyde Ogrenme (Bireysel Ogrenme)...................... 9

2.1.3.2. Grup Diizeyinde Ogrenme ( Takim Halinde Ogrenme)......... 10

2.1.3.3. Orgiitsel OFrENME .........cccevevevriirerereriiieieeeie e, 10

2.2.  ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI VE TANIMLI.......cccccocvmrrirriinens 11

2.3, ORGUTSEL OGRENME SURECT ....cccovvvniiiiiirniiriecesnceseseiens 14
2.3.1. Bilgi EAINIMI ...ocoviiiiccece e 16

2.3.2. Bilginin Yay1lmast .......cccooiiiiiiiiiiie e 16

2.3.3. Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmast ...........c.cccoooiiiiiiennnnn 17

2.3.4. Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi ..........cccocvvvvvennnn 17

2.4, ORGUTSEL BILGI URETIMI ......ccccooooiiiiiiiiiiirsciecceesecne 18
2.4.1. Bireysel Bilginin Geligtirilmesi.........ccocueviiiiiiiiiiniiiiieiiceecen 19

2.4.2. Ortiilii Bilginin Paylasiimast .............cccccevrerererirersiereseeresessesseesesenens 19

2.4.3. Kavram YaraliMal ..........cccovivreeieieieniesie e 20

2.4.4. Kavramlarin Smanarak Dogrulanmalart ..........cccoccoviniiiiiciiiinennnn 20



2.4.5. Arketip (Ilk Ornek) Insa Etme ......ccccccveveveeeveeeeeeeeee e, 21
2.4.6. Bilginin lletilerek Orgiit Icinde Dagitilmast .........ccceevevevevererererererennn, 21
2.5.  ORGUTSEL OGRENME BICIMLERI .........cccecovovivieeircneereiseeeean, 22
2.5.1. Bireysel OFIenme. .........coccvevieeveriueiiecieieeeesiee e 22
2.5.2. Takim Halinde OFrenme...........ccccvvvveeverieeveiieeeisieesseeesesee e 23
2.5.3. Gegmisten ve Hatalardan OZrenme.........c.cccceeveveveveereereeeeresenesesennn, 24
2.5.4. Miisterilerden OBIENME. ........cccceveveveveveeeieeeeets e, 25
2.5.5. Baskalarindan Ogrenme (Benchmarking-Kiyaslama) ..............cc.e....... 26
2.6. ORGUTSEL OGRENMENIN TEMEL DISIPLINLERI..........ccccouurnvcn. 26
2.6.1. KiSiSel UStAlIK ...ooviiiiiiiiie i 27
2.6.2. ZINNT MOEIIET ... 28
2.6.3. Paylasilan VIZyOn........cccoooiiiiiiiiiiic e 29
2.6.4. Takim Halinde OZrenme ...........ccovvvvircverireveiieeeisieessessesse s 30
2.6.5. SiSteM DUSTNCEST .vvvivvviiiiiieiiiie i siie e 31
2.7. ORGUTSEL OGRENME ILE YENILIK VE FIRMA PERFORMANSI
TLISKIST .t 33
3. YENILIK Lot 36
3.1, YENILIGIN TANIML....otiiiiiiiriieieiesiesesesissssesesiesses s 36
3.2, YENILIGIN ONEMI.....cooiiiiiiiiiiiniiiieecssisee s 39
3.3, YENILIK SURECT ..o, 41
3.4.  YENILIK CESITLERI ......coviviteieteeeeee e, 43
3.4.1. Urlin YEnilifi.....oooevveveiireriieresieeieieie ettt 44
3.4.2. SUIEC YeNIliZi...oooveiviiiiiiiiiiiic i 45
3.4.3. TeKNOIOjiK YENIIK ....ccveiiiiiiiiiciicce e 45
3.4.4. Orgiitsel YENiliK .....ccvciviviviiirieeiereiicecee et 46

3.5. ORGUTSEL OGRENME VE YENILIK PERFORMANSI [LISKiSi ... 47

4. ORGUTSEL OGRENME YETENEGININ YENIiLiK PERFORMANSI
UZERINE ETKISININ ARASTIRILMASI: TURKIYE’DEKI CAY
SEKTORUNDE BIR UYGULAMA ..o oot ee e eeaeneeseene e 49



4.1, AraStirmanin AIMACI.........cccuereeiiiiureeeiiireeessirereessrereeesssreeessssnreeessnsnreeans 49

4.2. Aragtirmanin Kapsami ve Kisttlart ........cccccovvviiiiiiiii e 49

4.3, Aragtirmanin YONEEIMT «...ccouuieiueriieeiiieiieesiee st e sttt be e e 50

4.4. Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirilmesi..........ccocovvveniiiiiiciicnnne, 53
4.4.1. Demografik OZEIlKIET ..........ccevevivereirireriecieiieeeiesee s 53

4.4.2. FaKtOT ANALIZI....cveiviieiiiiieii e et 58

4.4.3. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi .......ccccoovveviiiiiiiiniiiie e, 60

4.4.4. Regresyon ANAlIiZi......cccceve i 61
SONUC VE ONERILER ........ccovitiiitieceeeeseeese st en st en s 67
KAYNAKCA ettt ettt st b et e bb e e be e saeeabeesaee s 71
(0)7/€1 21 @11, 8 1SS 77

EKL- ANKET FORMU .....oooiiiiiiiiiieeie et 78



SIMGELER VE KISALTMALAR DIZIiNi

AR-GE : Arastirma — Gelistirme

OECD : Organization For Economic Co-operation and Development
(iktisadi Isbirligi ve Gelisme Teskilat1)

O0Y : Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

SPSS : Statistics Program for Social Sciences (Sosyal Bilimler i¢in
Istatistik Programi)

S.,P. :Sayfa, Paper

vd. - ve digerleri
vb. : ve benzerleri
VS. : vesaire

YP - Yenilik Performansi



Xl

SEKILLER DIZINI
Sekil Sayfa
Sekil 4. 1. Arastirma Modeli........occiviiiiiiiiie e 52
Sekil 4. 2. Arastirma Sonucunda Elde Edilen Model............cccocoovieiiiiiiiiiieee e, 66



Xl

TABLOLAR DIZINI
Tablo Sayfa
Tablo 2.1. Orgiitsel Ogrenme TanimIart...............coueiuiiiiieiieiiiiiieieieienn, 12
Tablo 2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Kilit Sartlart..................oooviiiiiiiiniinn.., 32
Tablo 4. 1 Firma mMUIKIYE ....cceeiviiviiiiiiiiieieiee e 54
Tablo 4. 2. Yas DaIIMI......cciiiiiiiiiiiciies s 54
Tablo 4. 3. Cinsiyet Dagilimi.........ccooiiiiiiiiiiiiii e 55
Tablo 4. 4. Calisilan BOIUM ..........coiiiiiiiiiiiiic e 55
Tablo 4. 5. EGItIM DUZEY1....cciviiiiiiiiieiiie et 56
Tablo 4. 6. Toplam CaliSma STUIESI......c.ueiuieriieiiieiie it 56
Tablo 4. 7. Bu Isletmedeki Calisma SHIESi.........ccverevivereereerieieeeeeesesesseese s, 57
Tablo 4. 8. Faktor Analizi TabloSu .........ccciiiiiiiiiiiei e 59
Tablo 4. 9. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi Tablosu..........ccccvviiiiiiiiiiiiicin, 61

Tablo 4. 10. Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Uriin Yeniligi, Siire¢ Yeniligi ve Firma
Performanst UzZering BLKiST .........cooiuiviireveiiuiiiisiieisicieee e 62

Tablo 4. 11. Uriin Yeniligi, Siire¢ Yeniligi ile Firma Performans1 Arasindaki iliski.64

Tablo 4. 12. Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Uriin Yeniligi, Siire¢ Yeniligi ve Firma
Performanst Arasindaki THSKi ........ceeeurueueececcecececcececceccecce e 65



1.GIRIS

Toplumsal gelisme ve degismeyle beraber degisiklige ugrayan insan
ihtiyaclarimi karsilamak isteyen firmalar bu ihtiyaglar1 karsilayabilecek ve pazarda
rekabet¢i durumlarmi koruyabilecek yeniliklere ihtiyag duymaktadirlar. isletmelerin
ihtiya¢ duyduklar1 yenilik performanslar1 da kuskusuz yeni iiriin ve {iretim
siireglerinin  6grenilebilmesiyle karsilanabilmektedir. Isletmelerdeki bu &grenme
siireci isletmedeki tiim departmanlar ve calisanlar arasinda gergeklesirse isletme

ancak bu durumda pazarda rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir.

Yenilik iiretmek Ogrenmeyle baslamaktadir. Ancak yenilik iiretmek i¢in
sadece Ogrenmek ya da sadece bir calisanin &grenmesi yeterli olmamaktadir.
Ogrenmenin isletmelere katki yaratabilmesi igin orgiit diizeyinde olmasi
gerekmektedir. Orgiitsel 6grenme siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmanin
temelidir ve orgiitsel performansin artirilmasinda en énemli degiskendir. Ogrenebilen
firmalar pazardaki olaylar1 ve trendleri daha iyi anlama sansina sahip olurlar.
Ogrenen orgiitler, rakiplerine nazaran, yeni sorunlara karsi cevap vermede genellikle
daha esnek ve daha hizhidirlar. Bu da firmalara uzun vadeli rekabet avantaji saglar.
Orgiitsel 6grenme, firmamin orgiitteki insanlarin ortak deneyimlerinden dersler
cikardigt ve yeni bilgileri gelistirdigi ve davranislar1 etkileme ve firmanin
becerilerini gelistirme potansiyeline sahip oldugu siirectir. Orgiitteki calisanlarin elde
ettikleri igsel ve digsal bilgileri kullanarak orgiitlin amaclart dogrultusunda
birbirleriyle paylasarak orgiite katki saglarlar. Ancak bu siirecin igletilebilmesi i¢in

orgilitteki calisanlarin yeniliklere ve paylasima agik olmalar1 gerekmektedir.

Rekabetci pazarlarda, ticari girisimler yeni iiriin ve teknolojilere uyum
saglamak igin bilgilerini artirmali ve siirekli olarak bu bilgileri biitiin ¢alisanlarina
dagitmalidir. Yeniligin dogasi, bir orgiitiin i¢ faktorlerine dayali olarak, teknik, iiriin
ve siire¢ yenilikleriyle ile ilgili olabilir. Bu i¢ faktorler bilgi ve beceri kaynaklarini,
fiziksel ve idari sistemleri ve degerler ve normlari igerir. Dig faktorler miisterileri,
rakipleri, kanunlart ve teknolojiyi igerir. Yenilik performansinin en iyi sekilde nasil

Olctilecegi ile ilgili biiylik bir tartisma vardir. Yenilik performansi i¢in objektif bir



Ol¢iim indeksi genellikle alinan patentlerin, yayinlanan raporlarin, onaylanan yeni
projelerin sayisini degerlendirir. Siibjektif bir indeks ise yeni iirlinlerin ve siireglerin
islev ve kalitesini rakiplerinkiyle karsilastirir. Ayrica yenilik performansimi pazar
pay1 ve iiniine baglh olarak da dlger. Orgiitsel 6grenme agisindan bakilinca, bilgi
kapasitesi vasitasityla somut ciktilar yenilik performansini destekler. Yenilik
cogunlukla aragtirma ve tasarimdaki ve diger sirket birimlerindeki bilgi
kazanimindan kaynaklanir. Calisanlarin 6grenme kabiliyeti i¢eriden gelen bilgilerin
edinimini ve 6zlimsenmesini giiglendirir. O, ayrica, bir orgiitiin yenilik etkinligini,

tesirini ve yeteneklerini 6grenme ve destekleme kabiliyetini gelistirir.

Yenilik bireylerin var olan bilgiyi edinmesini ve bu bilgiyi orgiit igerisinde
paylasmasini gerektirir.  Bilginin kazanimi kurumun bilgi temelinin yani sira
disaridan gelen bilginin kazanilmasina dayanir. Sirketin digsarisindan gelen bilginin
kazanilmas: sirketin yeni fikirleri alma kapasitesine, yani, sirketin disaridan gelen
yeni bilgileri anlama, 6ziimseme ve ticari amaglara uygulama becerisine baglidir.
Orgiitsel 6grenme sirketin 6ziimseme kapasitesini artirir. Yenilik igin ayrica var olan
bilginin kullanilmasina ve doniistiiriilmesine ihtiya¢ vardir. Bu, ¢alisanlarin bilgileri
paylasmasini gerektirir. Yenilik, ¢alisanlar bilgilerini kurumla paylastiklarinda ve bu
paylasilan bilgi yeni ve ortak anlayislar olusturdugunda gerceklesir. Kisacasi,
orgilitsel Ogrenme, Orgiitsel yeniligi giiclendiren yeni bilgilerin gelistirilmesine,
edinilmesine, dontstiiriilmesine ve kullanilmasina olanak saglar.  Yenilik
performansin1 artirmak ig¢in, Orgiitler Orgiitsel Ogrenmeyi uygulama stratejileri

olusturmalidir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin yenilik ve firma performansina etkisini
inceleyen bu ¢alisma ii¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde, 6grenme kavrami,
O0grenme stireci, 6grenme tiirleri, orglitsel 6grenme kavrami, tanimai, siireci orgiitsel
bilgi tiretimi, orgiitsel 6grenme bigimleri ve orglitsel 6grenmenin temel disiplinleri
incelenmis ve orgiitsel 6grenme ile yenilik ve firma performansi kavramiin iliskisi
aciklanmistir. Ikinci boliimde ise, yenilik kavrami ve tanimi, yenilik siireci, yenilik
gesitleri incelenmis, yenilik ve firma performansi iliskisi agiklanmistir. Calismanin

ticlinci bolimii uygulama kismi olup Oncelikle arastirmanin amaci, kapsami ve



kisitlarina, yontemi aciklanarak arastirma modeli olusturulmustur. Arastirmanin
yontemi anlatilarak Tiirk imalat sektoriinde yogunlugun %90’1inin oldugu Dogu
Karadeniz Bolgesindeki gay isletmelerinde orgiitsel 6grenme yeteneginin yenilik ve
firma performansina etkisi incelenmistir. Veri toplama metodu olarak, anket yontemi
uygulanmistir. Elde edilen veriler SPSS 18 istatistiksel veri analizi programiyla
analiz edilmis ve yorumlanmistir. Analiz edilen verilerin faktor analizleri, korelasyon
ve giivenilirlik analizleri ve regresyon analizi yapilarak elde edilen sonuglar

yorumlanmustir.



2.ORGUTSEL OGRENME

2.1. OGRENME KAVRAMI

Insanlar1 diger canlilardan ayiran ve sosyal varlik yapan en &nemli dzellik,
insanlarmn dgrenme yetenegin olmasidir. Ogrenme, bilgi ve tecriibe sonucu davranista
olusan siirekli bir degisimdir (Eren,1993: 403). Ogrenmek, soyut ve dinamik bir
olgudur. Birey, grup ve orgiit gibi degisik diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya
davraniglart bir biitiin haline getirerek problem ¢6zmeyi, tutum ve diisiinceleri
biitiinlestirmeyi saglar. Bireyler 0grenme ile uzun suren bir davranis degisikligi
kazanmakta, yeni alanlar1 deneyerek ve arastirarak rutin davranislart degistirmektedir
(Hasebrook, 2002: 4). Ogrenme, davranista ya da potansiyel davranista, yasantilar ya
da tekrarlar yoluyla goreli olarak kalici bir degisiklik ile sonug¢lanan bir siirectir
(Morris, 2002). Ogrenme, bir kurumun etkinliginin ve yenilik potansiyelinin anahtar

icerigi olarak degerlendirilir (Je'rez-Go 'mez et al, 2005).

Ogrenme, her zaman bilingli olarak gerceklesmez ve dgrenen kisi her zaman
daha etkili davramslarda bulunamaz. Ogrenme, davramslarda da gozlemlenebilir
Olclide degisimler yaratmayabilir. Davranigsal acidan ele alindiginda bir olusum,
enformasyonu isleyerek, bilgiyi elde ederek ve kullanarak, eger potansiyel davranis
alaninin sinirlarini degistiriyorsa “6grenmeyi sagliyor demektir (Barutgugil, 2002:
150-151). Cogu diisiiniirlere gore 6grenme, bilgi ve deneyim sonucu davranista
olusan siirekli degisimdir. Ogrenme, kuramsal diisiincelerden, uygulama ve
deneyimlerden elde edilen bilgiler ile insan inanglarini, degerlerini, tutum ve
davraniglarin1 degistirme siirecidir. Su halde, 6grenme sonucu bilgi ve deneyim
birikimi olmaktadir. Bunun sonucunda insan deger ve davramiglarinda siirekli
nitelikte bir degisim meydana gelmektedir (Eren, 2004). Arslantas (2005: 1)’e gore
Ogrenmenin gerceklesebilmesi igin, 6grenmeden dnce bazi hususlarin belirginlesmesi
gerekmektedir;

¢ Kisinin 6nceden bilmedigi bir diisiince ve kavrami 6grenmek istemesi,
e Kisinin onceden yapamadigi davranislari yapabilmesi veya onceden

sahip olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmasi,



e Kisinin onceden sahip oldugu degisik kabiliyet, bilgi ve davranmislar
yeni bir bakis agistyla birlestirebilmesi,
e Kisinin yeni beceri, bilgi ve davranis bigimlerini anlayabilmesi ve/veya

uygulayabilmesidir.

2.1.1. Ogrenme Kuramlari

Belli bir 6grenme tanimi yapmak kolay degildir; c¢iinkii bu kavramin
taniminin nasil yapilacagi 6grenme kavraminin hangi acidan degerlendirildigine gore
degismektedir. Bu yiizden her ogrenme kurami, Ogrenmeyi kendine gore
tanimlamistir. Giintimiizde 6grenme kavraminin canlilarda 6zellikle insanda nasil
meydana geldigini, dogasint ve ne oldugunu deneylere ve gozlemlere dayanarak
aciklayan farkli kuramlar ve/veya yaklagimlar vardir (Y1lmaz, 2008: 55-56);

e Davranis¢1 6grenme yaklagimi,

e Biligsel 6grenme yaklagima,

e Duyugsal 6grenme yaklagimi,

e Norofizyolojik  O0grenme  yaklasimi  olmak iizere dort grupta

toplanmaktadir.

Davranig¢1 6grenme yaklasiminda kuramcilar, 6grenmenin uyariciyla davranis
arasinda bir iliski kurularak gelistigini ve pekistirme yoluyla 6grenmenin ve davranis
degistirmenin gergeklestigini kabul ederler. Davranislarla, davranislarda meydana
gelen degismelerle ve buna neden olan uyaricilarla ilgilenirler. Bu yaklagimda
yaparak 6grenme esastir. Ogrenmede pekistirme énemli bir yer tutar. Becerilerin
kazanilmasinda ve Ogrenilenlerin kaliciliginin saglanmasinda tekrar Onemlidir.
Ayrica bu yaklasimda 6grenmede giidiilenmenin ¢ok onemli bir yeri vardir. Bu
yaklasim kisaca uyaran-tepki (U-T) psikolojisi olarak da ifade edilebilir (Yilmaz,
2008: 55-56).

Biligsel 6grenme yaklasimina gore Ogrenme, dogrudan goézlemlenemeyen
zihinsel bir siirectir ve birey edilgin bir uyaran alicis1 degildir. Insan zihni ¢evreden
gelen uyaricilart etkin bir bigimde igler ve onlar1 yeni bigimlere doniistiiriir. Bu

yaklasimda, 6grenmenin igsel bir siire¢ oldugu ve dogrudan goézlenemeyecegi goriisii



savunulmaktadir. Biligsel yaklasimin amaci, zihinsel siireglerin nasil orgiitlendigini
ve calistigini aciklamaktir. Biligsel kuramcilar daha ¢ok 6grenmenin anlama,
algilama, diistinme, bellek, duyus, hatirlama ve yaratma gibi igsel stiregleri lizerinde
dururlar. Bireyde meydana gelen davranis degisikligini ise, igsel silireglerin disa
yansimast olarak kabul etmektedirler. Bu yaklasim bir anlamda davranig¢iligin
yetersizligine bir tepki olarak dogmustur ve insan davraniglarinin yalnizca uyaran
tepki (U-T) bagi ¢ercevesinde agiklanamayacagi goriisii ileri stirilmistiir (Y1lmaz,
2008: 55-56).

Duyussal 6grenme yaklasiminda 6grenme daha ¢ok sonuglariyla ilgilidir. Bu
yaklagim saglikli benlik ve ahlak (moral) gelisimini vurgular. Davranis¢1 yaklagim
o0grenmenin edimsel (fiili) sonuglariyla, biligsel yaklasimsa zihinsel sonuglariyla
ilgilenirken; duyusgsal yaklasim da 6grenmenin benlik ve ahlak gelisimi gibi duyussal
sonuglartyla ilgilenir. Norofizyolojik 6grenme yaklasiminda ise, 6grenme ile beyin
hiicreleri arasindaki iligki incelenir. Bu yaklasimi savunanlar, 6grenme siireci
sonucunda Noronlarda, yeni akson iplik¢iklerinin olustugunu iddia etmektedirler.
Buna gore, her O6grenme yasantist yeni sinaptik baglarin olugmasi demektir.
Dolayisiyla bu yaklagimda 6grenme bireydeki biyokimyasal bir degisme olarak da
aciklanmaktadir (Y1lmaz, 2008: 55-56).

2.1.2. Ogrenme Siireci

Arslantag’a gore Ogrenmenin olusabilmesi igin Oncelikle bazi unsurlarin
gerceklesmesi gerekir. Bunlar (Arslantas, 2005: 1);

¢ Kisinin 6nceden bilmedigi bir diisiince ve kavrami 6grenmek istemesi,

e Kisinin dnceden yapamadigi davranislar1 yapabilmesi veya Onceden sahip
olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmasi,

¢ Kisinin 6nceden sahip oldugu degisik kabiliyet, bilgi ve davranislar1 yeni bir
bakis agistyla birlestirebilmesi,

e Kisinin yeni beceri, bilgi ve davramis bigimlerini anlayabilmesi ve/veya

uygulayabilmesidir.



Hangi tiir 6grenme olursa olsun her 6grenme kendi diizeyinde belli bir siireg

icinde olusur. Ogrenmenin olusabilmesi i¢in su bes asamanin olusmasi gerekir

(Basaran, 1997: 115);

Ogrenmeye Hazir Olma: Bireyin 6grenilecek konu igin gereken bilissel,
duyussal ve bedensel yeterlige ulasmis; bu konuda gerekli 6n yasantilari
edinmis olmasina 6grenmeye hazir olma denir. Bu konunun 6grenilmesi
icin, o konudaki kavram ve ilkelere ulastiran 6n kavram ve ilkeleri
ogrenmek gerekir. Ogrenecek konunun gerektirdigi yeterlige sahip
olmayan bir kimse, o konuyu kolay kolay 6grenemez.

Ogrenmeye Giidiilenme: Birey, bir konuyu, beceriyi 6grenmek icin
giidiillenmediginde, bireyin = Ogrenmesi  olanaksizdir.  Yetiskinin
O0grenmesini engelleyen, Ogrenme giiciinii, hizin1 yitirmesi degil,
O0grenmeye gilidillenmemesidir. Bireyin 0grenmeye giidiilenmesinin
olusmasi, kars1 karsiya bulundugu sorunu algilamasina, sorunu ortadan
kaldiracak ogrenmeyi yapabilecegine giivenmesine, Ogrenmeye karsi
olumlu tutumunun olmasina, sonunda basari saglayacagina inanmasina,
o0grenmeye iten dis giiglerin yeter diizeye ulagsmasina baglhdir.

Durumun Irdelenmesi: Ogrenmeye giidiilenen birey, dgrenecegi konuyu,
beceriyi irdelemeye baglar. Konuyu irdelemeye basladiginda tiim dikkatini
Ogrenecegi konu iizerinde yogunlastirir; konu ile ge¢mis yasantilari
arasinda baglantilar kurar; yapmasi gerekenleri tasarlar ve yapacaklarinin
sonucunu kestirmeye ¢alisir.

Ogrenme Eylemi: Irdeleme asamasinda tasarlanan, Kkararlastirilan
eylemler, bu asamada yapilmaya baslar. Buradaki eylemin anlami, bireyin
eksikligini duydugu bilgi, beceri ve tutumu Ogrenmek icin gosterdigi
girisim ve ¢abalardir.

Ogrenme Sonucunu Degerlendirme: Ogrenme eyleminin sonunda,
bireyin ne kadar ogrendiginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu

degerlendirme bireyin kendisince yapildiginda daha etkili olmaktadir.



2.1.3. Ogrenme Tiirleri

Orgiitsel 6grenmede {ic seviye bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin ilk
seviyesi bireysel 0grenmedir. Bireysel 0grenme, bireyin yeni bilgilere ulagmasi,
bunlar1 anlamasi, yorumlamasi, degerlendirmesi ve sonuglarina gére davranislarini
ayarlamasit anlamina gelmektedir. Bireysel 6grenme olmadan Orgiitsel 6grenme
olamaz. Ancak, orgiitsel 6grenme, bireylerin 6grenmelerinin toplamidir anlamina
gelmemektedir. Bu anlamada bireysel O6grenme Orgiitsel O0grenme igin Gnem
tasimakla birlikte, tek basina yeterli olmamaktadir. Takim diizeyinde 6grenmede,
bireylerin O6grendiklerini takimda paylagmasi, birlikte yorumlamalart ve grup
anlayisinin  olusmas1 sdz konusudur. Orgiit diizeyinde 6grenmede ise takim
diizeyinde olusan anlayisinin orgiitiin tamamina ulagmasi ve oOrgiitiin veri tabanina

islenmesidir (Marsick and Watkins, 2003: 132-151).

Ogrenme, kisisel diizeyde, grup diizeyinde ve &rgiit diizeyinde olmak iizere
tic kademede incelenebilir. Kisisel diizeyde Ogrenme, bir insanin g¢evresine ait
birikmis veya yeni bilgilere, sezgileri veya bilissel siiregleri kullanarak ulasmasini,
bunlart algilaylp anlamasini, bunlar1 yorumlamasmi, bunlarla deneyimler
olusturmasini ve ulastigi sonuglara gore davraniglarini ayarlamasini ifade etmektedir.
Dolayisiyla sezgi ve yorum kisisel bir olaydir. Bu nedenle, orgiit degil, orgiit adina
kisiler sezgiler ve yorumlardir. Ogrenmenin ikinci diizeyi grup diizeyinde
O0grenmedir. Burada kastedilen, kisisel diizeyde Ogrenmis olan kisilerin,
ogrendiklerini, grup icinde paylagmalari, birlikte yorumlamalar1t ve bir grup
anlayigina ulagmalarimi ifade etmektedir. Grup 6grenmesi olmadan, orgiit diizeyinde
ogrenmeden soz edilemez (Kogel, 2007). Ogrenmenin iigiincii diizeyi ise orgiitsel
ogrenmedir. Orgiitsel 6grenme, orgiit icinde ortak bir amaci gerceklestirmek igin
birlikte calisan insanlarin yaptiklari isleri daha iyi anlamalarini ve sonugta daha etkili
olmalarimi saglamak icin gerekli olan yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde
edilmesi siirecidir (Barutcugil, 2004). Orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi icin,
organizasyon icinde bireysel Ogrenme seviyesinden oOrgiitsel 6grenme seviyesine

gecmeyi saglayacak bir olgunun olmasi gerekmektedir.



2.1.3.1. Kisisel Diizeyde Ogrenme (Bireysel Ogrenme)

Bireysel 6grenme, bireylerin belli bir durum karsisinda ve/veya tekrarlanan
bir olayda gosterdigi davranisi veya bireyin potansiyel davranislarindaki degisimi
ifade etmektedir. Bireysel 6grenme, bireylerin zekasinin, tecriibelerinin, daha 6nce
gelistirdigi, belli durumlardaki ihtiya¢ ve giidiilerinin bir fonksiyonu olarak ortaya
cikmakta ve bireyin biligsel yapisinda degisiklikler yaratmaktadir (Probst and
Biichel, 1997: 17).

Bireysel 6grenme, bireyin bilgiyi elde etmesini etkileyen bilissel yapilari;
zekasinin, tecriibesinin, daha 6nce gelistirdigi duruma 6zel ihtiyag ve giidiilerinin bir
fonksiyonu olarak ger¢eklesmektedir (Yavuz, 2002: 57). Bireysel diizeyde
O0grenmenin s6z konusu olabilmesi i¢in, bireysel diislinmenin, kisisel tecriibelerin,
bireysel ihtiyaclarin ve giidiilerin olmasi, farkli unsurlarin insanlari 6grenmeye
yoneltmesi gerekmektedir. Kisaca, bireysel 0Ogrenme, bireylerin zekasinin,
tecriibelerinin, daha once gelistirdigi, belli durumlardaki ihtiya¢ ve giidiilerinin bir
fonksiyonu olarak ortaya cikmakta ve bireyin biligsel yapisinda degisiklikler
yaratmaktadir (Probst ve Biichel, 1997: 17). Takim O6grenmesinde, isbirligi ve
katilimcilik 6n plana ¢ikmakta; takim diizeyinde 6grenmede bireylerin ve takimlarin

etkilesimi 6nemli bir arag olarak kullanilmaktadir (Yazici, 2005: 216-229).

Bireysel seviyede Ogrenme; diisinme ve sorgulama yetenekleri
gelistirme ile ilgilidir. Bu 6grenme sekli 6zellikle bireyin hayatinda meydana gelen
degisikliklere yonelik farkindaligini  ve bu degisikliklere adaptasyonunu
icermektedir. Bu baglamda bireysel 0Ogrenme edinilen bilginin sezgi ile
yorumlanmasi ile ortiilii ve acik nitelikteki bilginin yaratildig: bilingli veya bilingsiz
gerceklesebilen bir siiregtir. Ogrenmenin bir sonucu olarak bireysel beceri ve
davramiglarda bir degisim meydana gelecektir (Akgiin vd., 2009: 72). Ogrenme
sonucu bireyler, gorevleri yerine getirebilme ve/veya daha iyi getirebilme becerisi
kazanmakta, bireysel yetenek ve yeterliliklerini arttirmaktadir (Bontis vd., 2002).
Bireysel 6grenmenin bu tanimi su bilesenleri icermektedir (Probst and Biichel, 1997:
18);

e Bireysel diislinme,

¢ Kisisel deneyimlerle baglanti,
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¢ Bireysel ihtiyaglar, giidiiler, ilgiler ve degerler arasindaki iliksiler,
e Ogrenilen gdrev veya materyalin zorluk derecesi,

e Cok yonlii davranis degisimlerini ortaya koyma

2.1.3.2. Grup Diizeyinde Ogrenme ( Takim Halinde Ogrenme)

Takim 6grenmesinde, is ortami ¢alisanlara is arkadaslarinin deneyimlerinden
ve uzmanliklarindan birlikte ¢alisarak, bilgiyi paylasarak ve digerlerini izleyerek
ogrenme firsat1 saglamaktadir (Mikkelsen and Grohaug, 2000). Takim 6grenmesinin
orgilit icin en Onemli rolli, bireysel dilizeyde Ogrenilenlerin Orgiitsel diizeye
aktarilmasinda koprii rolii iistlenmesidir (Bontis vd., 2002). Orgiitlerde takim
O0grenmesinin gelisebilmesi i¢in, ¢alisanlar ortak amaclar benimsemeli, paylasilmis
bir amag¢ ve kiltlir olusturulmali, takim amaglar1 acik ve net olmali, takimlara

yonelik gelismis odiillendirme sistemi olusturulmali, takimlar arast ve takim ici

diyaloglar iyi olmalidir (Chan vd., 2003: 231).

Grup seviyesinde Ogrenme, bir takimin kendini degisen kosullar1 dikkate
alarak yenilemesi olarak tanimlanmakta olup, bu Ogrenme seviyesi ile bireysel
Ogrenme ile orgiitsel 6grenme arasinda bir koprii olusturmaktadir (Akgiin vd., 2009:
72).Takim diizeyinde 6grenme, takim iyelerinin tek tek ve birbirinden bagimsiz
olarak 6grenmesini degil, kisilerin birbirleri ile etkilesim kurarak 6grenmesini esas
almaktadir. Bu yoniiyle takim diizeyinde 6grenme, bireysel 6grenmeden daha farkli
sekilde meydana gelmektedir. Takim diizeyinde 6grenme siireci, sosyal iliskilerden,
takim tiyeleri arasi igbirligi ve iletisim siirecinden oldukga etkilenmektedir (Yazici,
2005: 216-229).

2.1.3.3. Orgiitsel Ogrenme

Huber (1991: 88) orgiitsel Ogrenmeyi, bilginin edinimi, paylasimi,
yorumlanmasi, yeniden kullanmak ve degerlendirmek {izere oOrgiitsel hafizada

saklanmasi olarak tanimlamistir. Bagka bir anlatimla, orgiitsel 6grenme bilgiyi isleme
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sirecidir.  Chan ve arkadaslar1 (2003: 231)’e gore, Orgiitsel Ogrenmenin
gerceklestirilebilmesi icin, “Ogrenmede kararlilik, paylasilan vizyon ve agik
fikirlilik” gerekli goriilmektedir. Bireyler gibi oOrgiitler de 6grenme yetenegine
sahiptirler. Bireyler gibi orgiitler de bilgi transfer etme, bilgi liretme ve yeni bilgiyi
uygulama amaciyla davranislarini degistirebilme yetenegine sahip olabilirler.
Orgiitsel 6grenme, uzun vadede bilgiyi tutma, bilgi olusumunu destekleme ve siirekli
dontistimii gerceklestirme kapasitelerini saglayacak sistemlerin yaratilmasii igerir

(Aydimnli, 2005: 83).

Orgiit ici 6grenme, bireylerin ve takimlarin duygularini bilgilerini ve diisiinsel
modellerini paylasmasi ve Orgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma siirecini
gelistirmesiyle gerceklesmektedir. Bu sinerji sonucu ortaya ¢ikan ve bundan sonraki
baglikta daha ayrintili olarak inceleyecegimiz orgiitsel 6grenme ise, gerek bireysel,
gerekse grup halinde 6grenme sonuglariin toplamindan daha biiyiik bir ¢ikt1 yaratir
(Yazici, 2001: 86).

2.2. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI VE TANIMI

Orgiitsel 8grenme kavrami 1970’1 yillarin ortalarinda ortaya ¢ikmus ve ilk
olarak hatalarin farkina varilmasi ve tamir edilmesi olarak tanimlanmustir. Orgiitsel
O0grenme olgusunu bireysel 6grenmeye bagli olarak irdelemek miimkiindiir. Ancak
orgiitsel 0grenmenin nedeni bireysel 6grenmeye gore daha kolaylikla agiklanabilir.
Her ne kadar orgiitsel 6grenme bireyler vasitasiyla gerceklesse de Orgiitsel
O0grenmeyi sadece bireylerin 6grenmelerinin toplami olarak ele almak hata olacaktir.
Orgiitlerin beyni yoktur, fakat bilissel sistemleri ve bellekleri vardir. Bireyler ve
liderler degisir, fakat oOrgiitlerin bellekleri belirli davraniglari, bilissel haritalari,
normlar1 ve degerleri zamana kars1 korur. Nitekim ciddi rekabet ortamlarinda egitim,
yenilik yaratma ve degisim kavramlar1 daha siklikla kullanilmaya baslanir (Ince,
2005). Orgiitsel 6grenme kavramina ydnelik yogun bir ilgi vardir. Ayn1 zamanda,
orgiitsel 6grenmenin stratejik performansa olumlu etkisine dair yaygin bir kabul s6z
konusudur. Ancak kavramin tanimlanmasi hususunda, akademisyenler arasinda bir

fikir birligi mevcut degildir (Kalkan, 2006). Giincel orgiitsel 6grenme tanimlarinin
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yaninda ge¢misten giiniimiize kadar olagelmis orgiitsel 6grenme tanimlar1 konunu

Oziinii agilmakta daha ¢ok yardimci olacaktir. Bu nedenden dolay: literatiirdeki

orglitsel 6grenme tanimlarini incelemek yerinde olacaktir.

Gegmisten giiniimiize kadar bazi orgiitsel 6grenme tanimlamalari Tablo

2.1’de 6zetlenmektedir (Bontis vd., 2002; Hoang, 2005);

Tablo 2.1. Orgiitsel Ogrenme Literatiirii (Bontis vd., 2002 Hoang, 2005).

Yazar

Orgiitsel Ogrenme Tanimlari

Cyert ve March
(1963)

Orgiitsel 6grenme orgiitiin her boliimiine uyarlanabilir
davraniglardir.

Cangelosi ve Dill
(1965)

Orgiitsel 6grenme bireysel diizeyde gerceklesen bir dizi
etkilesimin adaptasyonundan ya da alt grup ve Grgiitsel
seviyedeki adaptasyondan olusur.

Argyris ve Schon
(1978)

Orgiitsel 6grenme orgiit iginde yer alan birimlerin hatalarmi ya da
kural dis1 hareketlerini bulma ve onlar1 kabul goren orgiitsel
teorilerle yeniden yapilandirma siirecidir.

Duncan ve Weiss
(1979)

Orgiitsel 6grenme orgiitsel bilginin bilyiimesi ve degismesidir.
Orgiit iiyelerinin, eylem-sonug iliskileri hakkinda ve ¢evrenin bu
iligkiler lizerindeki etkisi hakkinda bilgilerini gelistirdikleri bir
siiregtir.

Daft & Weick )

(1984) Orgiitsel 0grenme, cevre ve orgiitsel faaliyetler arasindaki
iliskiler hakkindaki bilgidir.

Fiol ve Lyles Orgiitsel 6grenme, bilginin ve kavrayisin gelistirilmesi yoluyla

(1985) eylemleri iyilestirme siirecidir.

Levitt ve March
(1988)

Orgiitler gecmisteki alisilagelmis ¢alisma ydntemlerinden
c¢ikardiklar1 sonuglar1 kodlayarak deneyimle 6grenirler.

Stata (1989)

Orgiitsel 6grenme yenilik olusturmanin temel siirecidir. Aslinda
tartisilan, 6zellikle bilgi yogun sanayilerde bireyler ve orgiitler
stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 kazanmak i¢in 6grenebilirler

Senge (1990)

Ogrenen orgiit, bireylerin kapasitelerini tiim samimiyetleriyle
istedikleri sonuglara ulagmak icin harcadiklari, yeni ve yaygin
diistince modellerinin gelistirildigi, kolektif isteklerin 6zgiirce
sunuldugu ve bireylerin siirekli olarak nasil birlikte
ogreneceklerini 6grendikleri yerdir.

Huber (1991)

Orgiitsel 6grenme, potansiyel davranislar dizisinde degisime
sebep olan bir enformasyon islemidir. Orgiit grenirken birimleri
de bilgi kazaniyorsa, bu 6rglit i¢in son derece faydalidir.

Lee vd. (1992)

Orgiitsel 6grenme siireci, bireylerin hareketlerinin cevreyle
orgiitsel etkilesimi yonlendirdigi dongiisellik olarak goriilebilir.
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Bireylerin etki tepki iliskileri hakkindaki inanglarini giincelleyip
ogrenmeleriyle ¢evresel cevaplarin yorumlanmasidir.

Meyer-Dohm Orgiitsel 6grenme, 6z amaca ulasmak igin drgiitiin eristigi ve

(1992) kullandig1 paylasilan bilgiden olusan deneyimleri siirekli olarak
test etme ve doniistiirmektir.

Nadler vd., Ogrenme, deneylerin sonuglarinin tiim &rgiit capinda, aranmast,

(1992) incelenmesi ve dagilimini igeren bir ¢evre gerektirir

Weickve Roberts
(1993)

Orgiitsel 6grenme kolektif zekdyla sonuglanan bireylerin
karsiliklr iliskilerinden olusur.

Kim (1993) Orgiitsel 6grenme, orgiitiin etkin faaliyet gdsterebilme
kapasitesinin arttirilmasi olarak tanimlanabilir.

Levinthal ve Orgiitsel 6grenme, biri ya da digerini vurgulayan dinamik

March egilimlerle ylizlesmede, gelisen yeni bilgi ve mevcut

(1993) yeteneklerden yararlanma ile rekabet hedeflerini dengeleme

problemi ile miicadele etmektir.

Garvin (1993)

Ogrenen 6rgiit bilgi yaratma, edinme ve transfer etme
yeteneklerine sahip, yeni bilgiyi ve anlayislari i¢sellestirebilmek
icin davranislarin1 degistirebilen Grgiittiir.

Day (1994)

Orgiitsel 6grenme takip eden siiregleri kapsar: agik fikirli
sorgulama, bilgili yorumlamalar ve erisilebilir hafiza.

Slater ve Narver
(1995)

Orgiitsel 6grenme yeni bilginin ya da davranislar1 etkileme
potansiyeli olan anlayislarin gelisimidir.

Nevis, Dibella ve
Gould (1995)

Orgiitsel dgrenme bir drgiit iginde deneyimlere dayal: bir sekilde,
performansi siirdiirme ve iyilestirme siireci ve kapasitesidir.

Crossan vd. Ogrenme bilingte ve davranistaki degisim siirecidir ve bu

(1995) degisimlerin sonucunda performansin dogrudan artmasi gerekli
degildir.

Cavaleri ve )

Fearon Orgiitsel 0grenme, oOrgiitteki kisilerin yaygin deneyimlerinden

(1996) bilin¢li olarak paylasilan anlamlar yaratilmasidir
Giiglii ve kolektif olarak 6grenen ve stirekli olarak kendini daha

Marquardt (1996) | iyiye doniistiiren orgiit, basari igin bilgiyi toplar, yonetir ve
kullanir.
Ogrenme, kesinlikle karar vermeden ayridir. Onceki orgiitsel

Miller (1996) bilgiyi arttirir, sonrakinde gerek yoktur. Ogrenme aslinda faaliyet
(hareket) yapildiginda, ¢cok dncesinde ya da ¢ok sonrasinda,
gerceklesebilir.

Scwandt ve )

Marquardt Orgiitsel 6grenme Orgiit icindeki bireylerin faaliyet, semboller ve

(2000)

siirecleri arasindaki, karmasik iliskileri sunar.
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Literatiir biitiinsel olarak degerlendirildiginde s6z konusu tanimin bilgi
kavrammin dahil edilerek gelistirilmis bir modifikasyonunun gelismis ve
operasyonel bir tanimlamaya ulagmayi saglayacagir goriilmektedir. Bu baglamda,
orgiitsel 6grenme; “hem bilingli hem de bilingsiz-kendiliginden unsurlar igeren, bilgi
edinimi, bilgiye erisim ve bilginin degerlendirilmesi suretiyle orgilitsel hafizanin
etkinliginde gergeklesen, oOrglitsel eylemi etkileyen oOrglitsel bir silire¢” olarak

degerlendirilmelidir (Kalkan, 2004).

2.3. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Ogrenme bir siire¢ olarak analiz edildiginde gdze ¢arpan ii¢ ana durum vardir:
Birincisi, bilgi elde edilmesi ya da yaratilmasi, yayilmasi ve entegrasyonu siirecinde
orgiitiin icinde anahtar stratejik bir kaynak halini alir. Ikinci olarak, yeni bilginin
liretilmesi ve yayilmasi siirecinde bilgi iiretilmesine etki eden faktorlerdir. Ugiincii
olarak ise, bu i¢ degiskenler siirekli iyilesme siirecine yol gdstermekte (Onderlik
etmekte) bu orgiitlerin eylemlerinin korunmasina ve gelistirilmesine izin vermekte ya
da rekabet avantaji tabanli  Orgiitlerin farkli 6grenme  kapasitelerini
basarabileceklerini sdylemektedir (Jerez-Gomez et al, 2005: 715-725). Orgiitsel
O0grenme siirecine iliskin islevsel bir modelin gelistirilebilmesi agisindan Huber
(1991) ve Dixon (1992)’ in 6grenmenin Orgiitsel niteligine ve siire¢ yoniine vurgu
yapan yaklasimlarinin géz oniinde bulundurulmas: anlamli olacaktir. Bu cercevede,

Onerilen model dort asamadan olusmaktadir (Kalkan, 2004);

Bilgi Edinimi

Bilginin Yayilmasi

Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi

Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi.

Bilgi edinimi, bilgi yayilimi, bilginin yorumlanmasi ve bilginin depolanarak

tekrar erisimi asamalarindan meydana gelen oOrgiitsel seviyede bir 6grenme degisen
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ekonomik kosullar ve artan kiiresel rekabet nedeniyle orgiitsel basar1 agisindan

gittik¢e daha da 6nem arz etmektedir (Akgiin vd., 2009: 72).

Huber (1991), ogrenmenin davranislarda go6zlenebilir degismelere yol
acmasinin Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi agisindan gerekli olmadigini
vurgulamakta ve bir varligin (insan, hayvan, grup, oOrgiit, endiistri, toplum),
enformasyon igleme vasitasiyla, eger potansiyel davranislar1 dizisinde degisim olursa
O0grenmis olacagini belirtmektedir. Bu “enformasyon isleme” ise, enformasyon elde
etme, dagitma ve yorumlamayi kapsamaktadir. Arastirmaci, ¢alismasinda orgiitsel
O0grenmenin dort ana konusuna isaret etmekte (enformasyon elde etme, yayma,
yorumlama ve Orgiit bellegi) ve bu unsurlar1 literatiir taramasi ile aciklamaktadir
(Turkay, 2007: 54). Enformasyon elde etme bes altyapidan olusmaktadir
(Huber,1991: 88);

e  Orgiitiin kuruldugunda var olan bilginin kullanilmast,

e Deneyimlerden 6grenme,

e Diger orgiitlerin gozlenmesi suretiyle 6grenme,

e Bilgiye gereksinim oldugu fakat orgiitliin bu bilgiye sahip olmadig:

durumlarda belli bilesenleri kendi kendine ekleme/ asilama ve

e Orgiitiin ¢evresi ve performans: hakkinda enformasyon saglamak icin

aragtirma yapma.

Bilgi elde etme, bilginin edinildigi siirectir. Enformasyon dagimi, farkh
kaynaklardan enformasyonun paylasildigi ve bu sayede yeni enformasyona veya
anlayisa varildig siiregtir. Enformasyon yorumlama, dagitilan enformasyonun bir ya
da daha ¢ok ortak yorumuna erigilmesi siirecidir. Bilginin gelecekte kullanimi igin
depolanmas: ise orgiit bellegine isaret etmektedir. (Tiirkay, 2007: 54). Ogrenme
yalnizca oOrglit disindan bilgilerin toplanmasiyla degil, var olan bilgilerin yeniden
diizenlenmesi, onceki bilgi kaynaklarinin gézden gegirilmesi ve teoriler olusturma
yoluyla da gerceklesir. Bu asamada var olan bilgilerin kullanimi ile yeni bilgi

edinimi arasinda denge kurulmalidir (Aydinli, 2005: 88).
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2.3.1. Bilgi Edinimi

Bilgi edinimi agamasinda orgiit ilgili enformasyon ve bilgiyi ¢esitli yollarla
igsellestirmektedir. Edinim hem i¢ hem de dis kaynaklardan saglanabilmektedir.
Onceden sahip olunan bilgiler, dolaysiz tecriibeler, isletme dis1 unsurlarin tecriibeleri
ve stratejik eylemler bilgi ediniminin temel kaynaklaridir. Farkli sartlar altinda farkli
edinim bi¢imleri yararlt olabilmektedir, her kosulda tstiinliige sahip bir edinim tiirii
s6z konusu degildir (Kalkan, 2004: 403—-406). Orgiitiin bilgi taban1 yeni teknolojiler
ya da yontemler elde ederek veya baska isletmelerle birlesme yoluyla genisletilir.
Bilginin elde edilmesi pahali bir siirectir. Ogrenme yalnizca rgiit disindan bilgilerin
toplanmasiyla degil, var olan bilgilerin yeniden diizenlenmesi, Onceki bilgi
kaynaklarinin gézden gegirilmesi ve teoriler olusturma yoluyla da gerceklesir. Bu
asamada var olan bilgilerin kullanimi ile (exploatation) yeni bilgi edinimi
(exploration) arasinda denge kurulmalidir (Aydinli, 2005: 88). Bilgi 6grenme ve
deneyim yoluyla kazanilmigs olan Onceki bilgilerle biitiinlesmistir. Kararlara ve
davraniglara yol gosterir. Eger alinan enformasyon bir deger tagiyorsa alan kisinin
var olan bilgi birikimi ile biitiinlesip bilgi deposuna eklenir. Eger anlam tagimiyorsa

reddedilip silinir (Barutgugil, 2002: 58).

2.3.2. Bilginin Yayilmasi

Bilgi edinimini bilginin yayilmasi asamasi takip eder. Bilginin dagitilmasi
olarak da ifade edilebilecek olan bu satha farkli kaynaklardan elde edilen
enformasyon ve bilginin degisim ve paylasiminin gerceklestirildigi bir sureci ifade
etmektedir. Bilgi resmi ve gayri resmi yollarla dagitilabilmektedir. Bilginin
dagitilmas1 6grenme siirecinin kapsamliligini etkilemektedir. Bilginin degisim ve
paylasiminin saglikli olarak gerceklestirilebilmesi orgiit kiiltiiriiniin paylasima agik
olma diizeyi ve paylasimi destekleyici mekanizmalarin geliskinlik seviyeleri ile
baglantihidir (Kalkan, 2004: 403-406). Bilginin giincellestirilip dagitilmasi
(information distribution) Orgiitiin bilgiyi bolim ve iiyeleri arasinda paylastirmasi
asamasidir. Ogrenmeyi ve yeni bilgi {iretmeyi ve anlamay1 ddiillendiren bu asamada,
zaten bilinebilen teknik bilgi, mektuplar, resmi olmayan konusmalar ve raporlar ele
gecirilir ve dagitilir. Ogrenme ve yeniliklerin bircogu uygulamalar icinde meydana

gelmektedir. Bilginin daha biiyiik 6l¢iide boliisiilmesi ve dagitilmasi, daha biiyiik
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Olciide bir orgiitsel 0grenmenin gergeklesmesine zemin hazirlamaktadir (Aydinli,

2005: 88-89).

2.3.3. Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi

Bilginin yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi asamasi “enformasyonu
anlamlandirma siireci” olarak da ifade edilmektedir. Bu siire¢ kesifsel olmaktan
ziyade yaratic1 bir siliregtir. Anlamlandirma surecinde farkli diizeylerde bilgi
yaratilabilir. Farkli yorumlamalarin ortaya ¢ikmalari, orgiitiin potansiyel davranis
alanin1 genisleteceginden, orgiitsel 6grenmede bir artisin gergeklesmesi anlamina
gelmektedir (Kalkan, 2004: 403-406). Bilginin yorumlanmasi asamasinda Orgiit
icinde yayilimi saglanmis olan bilgi farkli sekilde disiiniiliir, yorumlanir ve
dontistirilir.  Elde edilmis ve yayilmis olan bilginin yeni bilgilerin
olusturulabilmesine katki saglamasi ve sinerjik etki yaratabilmesi i¢in, bilgiyi alan
tarafindan dogru anlasilmasi, yorumlanmasi ve 6ziimsenmesi gerekmektedir. Burada
kisi kendisine ulasan bilgiyi kendi bakis agist ve zihni modelleri dogrultusunda

yorumlay1p bilgi hazinesine aktaracaktir (Aydinli, 2005: 89).

2.3.4. Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi

Bilginin saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi asamasi ise Orgiitsel
hafizanin fonksiyonlarinin aktif rol oynadig: bir safhay: ifade etmektedir. Orgiitsel
hafiza bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme faaliyetlerine yonelik bir yapida,
bireysel ve oOrgiitsel diizeyde goriingililere sahip bir olusumdur. Saklanan bilgi
gelecekteki algilayis bigimi ve karar verme siireclerinde de etkili olmaktadir,
dolayisiyla orgiitsel hafizanin gelisime agik bir yapida olmasi organizasyon igin
oldukca o6nemlidir (Kalkan, 2004: 403-406). Orgiitsel hafiza (organizational
memory), gerektiginde kullanmak {izere bilginin korundugu hazinedir. Prahalad ve
Hamel (1994) tarafindan “sirketin bilgisi” (corporate knowledge) veya “sirketin
genetigi” (corporate genetics) olarak isimlendirilmektedir. Orgiitiin karar vericileri
yalnizca ham veri veya bilgiyi degil, ayn1 zamanda yorumlanmis ve islenmis bilgiyi
de anlamiyla birlikte yeniden gézden gegirir, diizenler ve kullanilmak tizere saklarlar.
Bu yorumlanmis bilgi, yazili bir kural haline getirilmemis uzmanlik bilgisi veya

teknik bilgi, ehliyet veya yetenegi belgeleyen bilirkisi raporlari, teamiiller,
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deneyimler, iliskiler listesi, anekdotlar1 vs. seklinde olabilir. Orgiitsel hafiza, érgiitsel
ogrenmede son derece kritik bir rol oynar. Ogrenmenin hem uygulamayla
aciklanabilirligi, hem de kullanima -elverisliligi oOrgiitsel hafizanin etkinligine
baghdir. Orgiitlerin varliklarini siirdiirmelerinde, bilginin yorumlanmasinda ve

orgiitsel hafizanin olusturulmasinda 6nemlidir (Aydinli, 2005: 89-90).

Orgiitsel hafiza orgiitsel dgrenme siirecinde merkezi bir role sahiptir.
Orgiitsel ~ hafizanin ~ fonksiyonu en  belirgin  bigimde  enformasyonun
saklanmasi/yeniden degerlendirilmesi asamasinda goriiliir. Ancak Orgiitiin hafizasi,
aslinda ilk asama dahil orgiitsel 6grenme siirecinin biitiin asamalarinda islevseldir.
Orgiitsel 6grenme, orgiitsel bilginin gelistirilmesi perspektifine sahip bir siirectir.
Orgiitsel bilgi, drgiitiin misyonunu gergeklestirirken kullanmak durumunda oldugu
bireysel ve ortak bilgilerden olusmaktadir. Bu bilgi siirekli degisen bir yapiya
sahiptir ve bu degisimler bir biitiin olarak oOrgiitsel 6grenmeyi ifade etmektedir.
Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel bilgi arasindaki siki baga karsin, orgiitsel dgrenme
literatiirlinde bilgiye, bilgi tabanina yonelik miidahalelere iliskin agik gdstergeler s6z
konusu degildir. Bunun nedeni bu ¢alismalarin daha ziyade 6grenme bigimleri ve
icerikleri, enformasyon islemenin 6grenme ile ilgili yonleri lizerinde yogunlagmis
olmalaridir. Ancak, bilgi yonetimi literatiirli 6grenmenin gerceklesmesi icin gerekli

olan bilgi miidahalelerine yonelik yaklagimlari ihtiva etmektedir (Kalkan, 2006: 11).

2.4. ORGUTSEL BiLGI URETIMI

Bireylerin acik ve ortiilii bilgilerinin Orgiit i¢cinde etkilesim i¢ine girmeleri
neticesinde yeni Orgiitsel bilgi iiretilmektedir. Bu etkilesim sureci; icinde orgiit
kiltiirti, teknoloji, yapisal nitelikler ve strateji gibi unsurlarin da etkili oldugu
orgiitsel Ogrenme siirecini ifade etmektedir. Orgiitsel bilgi iiretimi alti temel
asamadan olusmaktadir. Bu asamalar sunlardir (Kalkan, 2004: 403-406);

e Bireysel bilginin gelistirilmesi,
e  Ortiilii bilginin paylasiimasi,
e Kavram yaratma,

e Kavramlarin simnanarak dogrulanmalari,
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e Arketip (ilk 6rnek) insa etme,

e Bilginin iletilerek 6rgiit icinde dagitilmasi

2.4.1. Bireysel Bilginin Gelistirilmesi

Orgiitsel bilgi iiretimi siirecinde bireysel bilgi -6zellikle de bireylerin ortiilii
bilgisi- temel unsurdur. Dolayisiyla, bilgi iiretiminin gergeklesebilmesi igin kritik
Onem tasiyan Ortiilii bireysel bilginin gelistirilmesi gerekmektedir. Bireylerin ortiilii
bilgilerinin kalitesi baslica iki faktore baglidir. Bunlar, bireyin deneyiminin ¢esitliligi
ve bilginin biitiinsel tecriibe bilgi niteliginde olmasidir. Bilginin biitiinsel tecriibeye
dayali nitelik tagimasi, bireyin kendisi yoluyla bilgiyi edindigi tecriibenin niteligine
baglidir. Bu tecriibe derin bir adanmiglikla beslenen, hem zihinsel hem de bedensel
anlamda bir yogunlagsmanin iiriinii olmalidir; ancak boylesine biitiinliikli bir edinim
ortiilii bilgiden yararlanarak bilginin gelistirilmesini saglayacaktir. Ote yandan,
bireylerin ortiilii bilgisinin gelismesi i¢in acik bilgi ediniminin 6nilindeki engeller de
kaldirilmali, teknolojik araglarin bu yonde yardimci olmalar1 saglanmalidir (Kalkan,

2004: 403-406).

2.4.2. Ortiilii Bilginin Paylasiimasi

Orgiit iginde farkli gegmislere, bilgi birikimlerine, diinya gériislerine, zihinsel
yapilara ve motivasyonlara sahip birgok insan bulunmaktadir. Organizasyon
acisindan en kiymetli hazineyi olusturan bu insanlarin Ortiilii bilgileri bir araya
getirilmedigi miiddetce bilgi iiretimi gerceklestirilemeyecektir. Ortiilii bilgiyi
paylasabilmek icin ortak bir alan gerekmektedir. Ortak alan, bilgi liretim siireci i¢in
gerekli olan aktivitelerin ve yasanan paylagimlarin gerceklesmesine imkan saglayan
fiziksel, sanal, zihinsel ortamlarin kavramsal bir bilesimini ifade etmektedir. Ortak
alandaki tesrik-1 mesainin verimli ve miimkiin oldugunca kapsayici olmasit gerekir.
Cesitli diizeylerdeki calisanlarin bu alana bir seyler katmalar1 olduk¢a yararhidir.
Hatta bu katki siirecine Orgiit dis1 aktorlerin katilimi da bilgi {retimini
giiclendirebilir. Yonetim, calisanlara ozerklik saglayarak siireci desteklemelidir
(Kalkan, 2004: 403-406).
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2.4.3. Kavram Yaratma

Kavram yaratmak i¢in, Oncelikle, ortak alandaki etkilesim ve paylasimlar
sonucunda karsilikli gliven ve ortak bir zihinsel model meydana getirmek
liizamludur. Boylelikle bireyler artik birlikte bilgi iiretme yeterliligine sahip bir
duruma gelmis olacaklardir. Kavram yaratma siirecinde ¢esitli akil yiiriitme
yontemleri kullanilmaktadir. Calisanlar tekil olgulardan genel kavramlara dogru
ilerleyebilirler. Ayn1 zamanda, bir takim genel verilerden tekil ¢ikarimlara dogru
hareket ederek iiretilecek kavramlarin altyapisini olusturabilirler. Kavram yaratma
stireci calisanlarin birlikte gerceklestirdikleri bir siirectir. Dolayisiyla, isbirligini
gerektirmektedir. Calisanlar arasindaki cesitlilik, farkli bakis acilarin1 kavram
yaratma siirecine tasiyarak bilgi iiretim siirecini zenginlestirmektedir. Orgiitte zengin
bir enformasyon birikiminin bulunmasi da kavram yaratma asamasini

desteklemektedir (Kalkan, 2004: 403-406).

2.4.4. Kavramlarin Sinanarak Dogrulanmalan

Kavramlarin sinanarak dogrulanmalari, kavramlarin 0Orgiit ve toplum
acisindan anlam ve deger ifade edip etmediklerinin test edilmesidir. Kavramlarin
anlam ve degerlerini belirleyecek standartlarin tespit edilmesi 6nemli bir sorundur.
Bu standartlar niceliksel olabildikleri gibi niteliksel de olabilmektedirler. Ornegin
ticari kuruluslarda kavram ve kavramdan neset eden {iirtin vb. gesitli ¢iktilar;
maliyetler, kar marji, biiylime oram1 gibi somut Olgiitlerle iliskilendirilerek
degerlendirilebilir. Standart olarak daha siibjektif Olciitler de ele alinabilir. Bunlar
genellikle degerlerle, deger sistemleriyle, oOrgiit kiiltiiriiyle iliskili unsurlardir.
Dogrulama standartlarinin kendi aralarinda tutarli olmalar1 gerekir. Bu standartlar
ayni zamanda Orgiitiin amaglari, vizyonu ve stratejisi ile de uyum i¢inde olmalidirlar.
Toplumsal degerlerle uyum da diger bir 6nemli faktordiir. Zira organizasyon kendi
0zel amaglarmi gergeklestirmeye ¢alisirken toplumsal ¢ikarlari da gozetmek

durumundadir (Kalkan, 2004: 403—-406).
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2.4.5. Arketip (Ilk Ornek) insa Etme

Bu agsamada simanmis ve teyit edilmis olan kavram somut bir forma
biiriindiiriilerek bir 6n iriine, ilk 6rnege, diger bir ifadeyle arketipe doniistiiriiliir.
Arketip, eger yeni {iriin gelistirme siireci s6z konusuysa bir prototipi, hizmet veya
orgiitsel isleyis siireglerinde bir yenilik s6z konusuysa isleyis mekanizmasinin bir
modelini ifade eder. Organizasyonlarda yeni iiriin gelistirme siirecinde prototip
olusturmak igin organizasyonun {iiretim, kalite kontrol, pazarlama, Ar-Ge vb. ¢esitli
departmanlarindaki uzmanlar bir araya gelir, yeni lriiniin ilk 6rnegini fiili olarak
olusturma siirecine katki koyarlar. Yeni hizmet veya orgiitsel yap1 bi¢imi olusturma
cabalarinda da, uzmanlar bir araya gelerek modeli insa etmelidirler. Bu ¢abalarda —
yeni iriin gelistirme ¢aligmalarina kiyasla- insan kaynaklari, stratejik planlama vb.
fonksiyonlardan sorumlu departman ya da birimlerin rolleri daha belirgindir (Kalkan,
2004: 403-406).

2.4.6. Bilginin iletilerek Orgiit icinde Dagitilmasi

Bu asama, bilgi tiretimi surecinde olusturulan, sinanan ve ilk 6rnekligi insa
edilen kavramin Orgiit ici ve disinda dolasima agilmasi asamasidir. Bdoylelikle
ontolojik diizlemde yeni bir bilgi iiretim dongiisii baslatilmaktadir. Bilgi iiretimi,
birbirini takip eden asamalardan olusan bir siire¢ olarak ele alinmstir.
Kavramlastirma acisindan bodyle bir boliimlendirme yanlis olmamakla birlikte,
gercekte siirec icindeki agamalar zaman zaman birbiriyle kesigsebilmekte, siire¢ i¢inde
geri doniisler yahut asamalar1 atlayacak bicimde ileri si¢rayislar miimkiin
olabilmektedir. Bilginin orgiit i¢indeki yatay ve dikey dolagimi yeni bir orgiitsel bilgi
liretimi dongiisiinii tetiklemektedir. Orgiitse]l &grenmenin daha iyi anlasilmast,
orgiitsel davranisin ve Orgiitlerin cesitli yasamsal siireglerinin daha iyi anlagilmasini
saglayacak ve orgiitsel performansi artirici potansiyele sahip bir etki yaratacaktir. Bu
ise, sadece yalin 6grenme olgusunun degil bir biitlin olarak surecin anlasilmasiyla
miimkiindiir. Ogrenme olgusunu miimkiin kilan onciiller ve &grenme olgusunun
ortaya ¢ikardig kritik orgiitsel sonuglar orgiitsel 6grenme surecinin biitlinliigii icinde

yer almaktadir (Kalkan, 2004: 403—406).
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2.5. ORGUTSEL OGRENME BiCIMLERI

Orgiitlerde dgrenme, bireysel oOgrenmelerin birlestirilerek ayn1  amag
dogrultusunda kolektif bir 6grenme diizlemine getirilmesini gerektirir. Yani orgiitsel
O0grenmede bireysel 6grenmenin ortak bir paydada ve ayn1 amag etrafinda birlesmesi
gerekli oldugu gibi, ayrica c¢evresel kosullar karsisinda ortak bir davranis
benimsenmesi de énemlidir. Orgiitsel 8grenme gerceklesirken, aslinda érgiitiin sahip
oldugu tiim unsurlarin katkis1 olmaktadir. Orgiitsel dgrenme siirecine katkida
bulunan ve Orgiitiin ve/veya igletmenin pazarda ya da etkinligini devam ettirdigi
kulvarda liderligi ele gecirebilmesi i¢in kullanabilecegi faktorleri altt grupta
toplamak miimkiindiir bunlar (Yilmaz, 2008: 92-93);

e Bireysel Ogrenme

e Takim Halinde Ogrenme (Birlikte Ogrenmeyi Ogrenme)

e Gegmisten ve Hatalardan Ogrenme

e Miisterilerden Ogrenme

e Baskalarindan Ogrenme (Benchmarking-Kiyaslama)

2.5.1. Bireysel Ogrenme

Bireyler, 6grenmek i¢in gerekli destege kisisel etkilesim sayesinde sahiptirler.
Orgiitler, ¢alisanlarinin memnuniyetini arttirmak icin etkili grup liderligi, yontem ve
orgiitin yapis1 konularinda kendilerini yenilemislerdir. Orgiitlerdeki en fazla
O0grenme, c¢alisanlar arasindaki bireysel etkilesim i¢inde olusur. Calisanlar,
birbirleriyle sorgulama ve diyalog yontemiyle etkili sekilde konusarak bilgi
aligverisinde bulunurlar (Bozkurt, 2000: 52). Senge (2004: 155)’ye gore orgiitler
sadece Ogrenen bireyler araciligiyla Ogrenirler. Bireysel 0Ogrenme, Orgiitiin
O0grenmesini garanti etmezse de bireysel 6grenme olmadan da oOrglitsel 6grenme
meydana gelmez. Bu baglamda orgiitsel 6grenme kavramini daha iyi anlayabilmek
icin bireysel &grenme kavrammin ne oldugunun bilinmesi gereklidir. Orgiitsel
O0grenmenin aslinda, bireysel 6grenmeyle i¢ ice girmis ve birbirlerini etkileyen iki

uygulama ya da O6grenme sekli oldugu soOylenebilir. Bozkurt (2000: 50)’a gore
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calisanlarin 0grenmelerine izin verilmemesi, Onlerine set c¢ekilmesi veya nasil
ogreneceklerini bilmemeleri bireysel 6grenmeye engel olarak gosterilebilir. Ayrica
iist yonetimin bireylerin 6grenmelerini tesvik etmemesi ve uygun 0grenme ortami

olusturmamalar1 da bireysel 6grenmeyi etkileyen olumsuz unsurlardan sayilabilir.

Bireysel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenmeye yonelik atilan adimlarin  en
onemlilerindendir. Orgiitsel dgrenme kuramina gére calisanlarin bireysel olarak
sahip olduklar1 ya da ogrenerek elde ettikleri bilgiler bir araya geldiklerinde ve
paylasildiklarinda bir anlam kazanir. Bu baglamda, biitiin Orgiitler bireylerden
olustugu i¢in bireylerin siirekli 6grenmeleri ve 6grenme c¢abasi iginde olmalari
orgiitsel 0grenmeye ve Orgiitiin 6grenen Orgilit olmasina biiyiik dl¢lide neden olur.
Bireysel diizeyde 6grenme dort unsurdan olusan bir dongli olarak ele almabilir
bunlar; 6grenme deneyimi, uygulama, takdir edilme ve daha fazla Ogrenmeye
giidiilenmedir. Birey, orgiitsel faaliyetlere yonelik birtakim etkinliklere katilarak bir
O0grenme deneyimi yasar. Bu Ogrenme deneyimi bireye, etkinliklerde
uygulayabilecegi beceri gelistirmesini de saglar. Olumlu ortamlarda bu becerinin ise
uygulanmas1 takdir edilir. Ogrenme, uygulama ve takdir edilme zinciri, bireyin
kendine yeterlilik duygusunu gelistirir ve yeni seyler 6grenmek i¢in onu giidiiler.
Boylece birey, yeni 6grenme deneyimlerine katilmak igin istekli olur ve bdyle

ortamlarda 6grenmeye daha agik hale gelir (Yilmaz, 2008: 93-94).

2.5.2. Takim Halinde Ogrenme

Bireysel ve orgiitsel 6grenme arasinda ayrim yapilmasi gerektigi hakkinda
uzmanlar arasinda bazi tartigmalar vardir. Bireysel 6grenme orgiitler i¢in 6nemli olsa
da, orgiitsel 6grenme iiyelerin 6greniminin toplami degildir. Bireylerden farkli olarak
orglitler sadece mevcut liyelerini etkilemeyen daha sonraki orgiit tarihleri ve normlari
yoluyla digerlerine de gegirilen 6grenme sistemleri gelistirir ve devam ettirirler (Fiol,
and Lyles, 1985: 804). Bireysel 6grenmeyle ilgili bu goriise karsilik kimi uzmanlar
da, orgiitsel 6grenmenin bireysel dgrenmenin bir toplami oldugunu ve bireylerin

O0grenmelerinin orglitsel 6grenmenin temelini olusturdugunu sdylemektedirler.

Nitekim Rowley (1997: 89)’e gore dgrenen oOrgiitlerde temel malzemelerden

bir tanesi, Orgiitiin, bireylere Ogrenme firsatlar1 yaratma, tanima ve onlardan
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yararlanma kapasitelerini gelistirme igin aradigi yoldur. Orgiitii olusturan,
devamliliginit ve islerligini saglayan en dnemli unsurlardan biri orgiit ¢alisanlaridir.
Calisanlarin siirekli 6grenmesi, O0grendiklerini Orgiitiin ortak bellegine aktararak
digeriyle paylasmasi, 6rgiitiin 6grenen Orglit olmasina dnemli katkida bulunur; ¢linkii
calisanlar farkli bilgi ve deneyimlere sahiptirler, bilgilerini ve deneyimlerini paylasip
yeni bilgilerin yaratilmasini saglayarak bireysel ve Orgiitsel Ogrenmeyi
kolaylastirmaktadir. Senge (2004: 155)’ye gore orgiitler sadece 6grenen bireyler
araciligiyla 6grenirler. Bireysel 6grenme, Orgiitiin 68renmesini garanti etmezse de
bireysel 6grenme olmadan da orgiitsel 6grenme meydana gelmez. Bu baglamda
orgiitsel 6grenme kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in bireysel 6grenme kavraminin
ne oldugunun bilinmesi gereklidir. Orgiitsel 6grenmenin aslinda, bireysel
O0grenmeyle i¢ ice girmis ve birbirlerini etkileyen iki uygulama ya da 6grenme sekli

oldugu séylenebilir (Yilmaz, 2008: 95-96-97).

2.5.3. Gecmisten ve Hatalardan (")grenme

Ogrenen orgiit olmanm en 6nemli stratejilerinden birisi de gegmisten ve
hatalardan O0grenme stratejisi ve/veya yontemidir. Ge¢miste yasanan Orgiitsel ve
bireysel deneyimler, 6rgiitler ve bireyler i¢in sistematik problem ¢6zme, dogru karar
verme ve dogru stratejiler belirleme acisindan bugiin icin ¢ok onemli deneyimsel
bilgiler saglamaktadir. Elde edilen bu deneyimsel bilgiler ge¢misle ve bugiinle
kiyaslanip yarin igin dogru etkinliklerin yapilmasimi da saglayacaktir. Ogrenme
stratejilerini kullanabilmenin yollarindan biri de, ¢alisanlarin ve Orgiitiin ge¢mis

deneyimlerinden (yapilan hatalar ve ulasilan basarilar) yararlanmaktir.

Calisanlarin  yasadiklar1  farkli  deneyimler, hatalar veya basarilar
paylasildiginda, diger calisanlarin ders alabilecegi yeni seyler 6grenebilecegi ve bu
derslerden yeni sonuglar ortaya ¢ikartarak yeni bilgiler elde edebilecekleri bir ortam
yaratilir. Bu agidan s6z konusu 6grenme yontemi, bilgili ve deneyimli ¢alisanlarin
sahip olduklar1 bilgilerini ve ge¢mise ait deneyimlerini bunlara sahip olmayan
calisanlara samimi ve Ozverili bir bicimde aktarmalar1 lizerine kurulmustur. Boylece
bilgiler ve deneyimler bireysel olmaktan c¢ikarak, diger bireylerin Ogrenerek
bilgilerine katki saglayacagi gibi, hem uygulamaya aktarilarak orgiitsel verimliligin

ve etkinligin artmasina neden olacak, hem de orgiitsel bellegin olusmasina ve
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gelismesine de katki saglayacaktir. Ge¢miste yasanan tim dogrular ve hatalar
bunlarla muhatap olan calisanlara, yapilan islerle ilgili 6nemli bilgiler saglar. Bu
dogrultuda onemli olan, hatalarin yapilmasi degil hatalarin tekrarlanmamasidir.
Elbette dogru olan hatasiz is yapmaktir; fakat insanin oldugu yerde kusursuzluktan
s0z etmek de dogrusu cok iyimser bir yaklasimdir. Bu baglamda baskalarindan
O0grenme, diger insanlardan yeni deneyimler elde ederek bu yolla farkli deneyimlere

sahip olmak demektir (Y1lmaz, 2008: 97-98).

2.5.4. Miisterilerden Ogrenme

Ogrenen orgiit olma stratejilerinden ve/veya ydntemlerinden biri de,
miisterilerden ya da hedef kullanici kitlesinden alinan geri bildirimlerle etkinlikleri
degerlendirme ve ona gore yeniden Orgiitsel yapilanmadir. Miisteri Orgiitlerin
ve/veya isletmelerin, onlarin istekleri ve gereksinimleri dogrultusunda hizmet ve
triin sundugu hedef kitlesidir. Miisterilerin istek ve beklentileri iiriiniin veya
hizmetin seklini ve niteligini birinci derecede belirler. Bu baglamda miisterilerin
beklentileri ve Onerileri, Orgiitlere farkli bakis acilariyla yeni agilimlar
kazandirdigindan, oOrgiitsel etkinliklere yonelik olarak ¢ok oOnemli bilgiler
sunmaktadir. Nitekim miisteri eksenli orgiitsel ve yonetimsel bir anlayis, miisteri
taleplerini (memnuniyet ve sikayet boyutlu), cok 6nemli bir entelektiiel sermaye

seklinde degerlendirebilmektedir.

Miisterilerden elde edilen geribildirimler, hizmetlere ve {iriinlere yonelik
olarak beklentileri karsilayacak sekilde yeni diislinceler ve farkli yaklasimlarla yeni
hizmetler ve triinler tasarlamaya yardimci olmaktadir. Miisterilere yakin olma ve
misterilerden 6grenme, Orgiitiin yapisal 6zelliklerini etkileyebildigi gibi, ¢alisanlarin
orgiitsel etkinliklerinin ve verimliliklerinin hangi diizeyde oldugunu gostermesi
acisindan da onemlidir. Nitekim miisteri beklentilerinin farkliligi ve degiskenligi,
orgiitlerin iirlin veya hizmetlerine yonelik politikalarinda ve stratejilerinde esnek bir
tutum takinmalarinit gerektirmektedir. Dolayisiyla hedef kitle konumunda olan
miisteri, orgiitiin eylemlerini dogrudan etkiledigi gibi, orgiitsel 6grenmeyi de olumlu

sekilde etkilemektedir (Y1lmaz, 2008: 99-100).
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2.5.5. Baskalarindan Ogrenme (Benchmarking-Kiyaslama)

Yonetim ve isletmecilik alanlarinda son yillarda popiiler olan kiyaslama
(benchmarking) kavrami, bir isletmenin verimliligini, etkinligini ve performansini
yiikseltmek i¢in, kendisinden ileri ve {istiin olan isletmeleri inceleyerek ve kendi
etkinlikleriyle kiyaslayarak uygun ve kullanabilecegi sonuglara ulagabilmesi ve
bunlari kendi isletmelerinde uygulayabilmesi siirecidir. Orgiitsel 6grenme
yontemlerinden biri olan kiyaslama bir oOrgiit icinde hizli degisimi ve siirekli
gelismeyi, zorlu pazar kosullariyla basa ¢ikmalarina yardimer olacak olagandisi bir
sey olarak degil, aksine bunlar1 bir yasam big¢imi olarak kabul etmek icin gereken
davranig modelini sunar (Fisher, 1998: 30). Kiyaslamada temel mantik ve hedef,
orgiitsel etkinlikleri ve sonucunda iiretilen hizmetleri ve firiinleri miikemmele
ulastirmaktir. Bunu yapmanin giinlimiizde en 6nemli yollarindan biri de, kendi
orgiitiinii ve etkinliklerini basarili orgiitlerle ve onlarin etkinlikleriyle kiyaslayarak ve
onlarin etkinliklerini sistematik ve derinlemesine inceleyerek, kisacasi Ogrenerek

karsilastirmali bir sonuca ulagmaktir (Yilmaz, 2008: 100-101).

Kiyaslama yontemi ile isletmeler, en iyi uygulamalar1 inceleme firsatini
bulup, diger isletmelerden bu yolla 6grenme firsatini elde ederler. Boylece verimlilik
artis1 ve teknolojik sigrama sayesinde rekabette avantaji yakalamis olurlar. Ancak
sadece 1yl uygulamalarin bulunmasi ve analiz edilmesi yeterli degildir. Bu
uygulamalarin analizi sonucunda elde edilen bilgilerin, firsat ve zayifliliklarinin da
ortaya konulmasi ve tekrar degerlendirilmesi gerekmektedir. Sistematik analiz ve
degerlendirmeler sonucu, bu uygulamalarin isletmeye uyumunun saglanmasi veya
uyarlanmas1 gereklidir. Dolayisiyla kiyaslama, siirekli bir aragtirma, 6grenme ve

uygulama siirecini olusturmaktadir (Yazici, 2001: 122).

2.6. ORGUTSEL OGRENMENIN TEMEL
DISIPLINLERI

Bir disiplin, belli beceri ve yetenekleri elde etmek i¢in izlenecek olan gelisme
yoludur. Bu yeni bes disiplini diger bilinen yonetim beceri ve disiplinlerinden ayiran
en onemli 6zellik, bu disiplinlerin kisisel disiplin olmalaridir (Inceler, 1997: 161-

165).
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Peter M. Senge (1993), Ogrenen organizasyonlarin  amaglarini
gergeklestirmelerinde rol oynayan ve bir Orgiitii 68renen organizasyona doniistiiren
bes temel disiplinden bahsetmistir; kisisel ustalik, diisiinsel modeller, takim halinde
O0grenme, paylasilan vizyon ve sistem diisiincesidir. Sistem diisiincesi diger dort
disiplinin birbiri ile uyumlu olarak caligsmasini saglayan araci, biitiinii gorme
sanatidir. Ornegin sistem diisiincesi olmadan vizyon gelecek iizerine hayalperest
resimler ¢izmekle kalir, ama buradan oraya gidebilmek i¢in hakim olunmasi gereken
giicleri anlamamiza yardim etmez. Fakat sistem diisiincesi de potansiyelini
gerceklestirmek icin paylasilan vizyon olusturma, diisiinsel modeller, takim halinde
ogrenme ve kisisel ustalik disiplinlerine ihtiyag duyar. Bu disiplinler su sekilde
kisaca yazilabilir (Senge, 1993);

e Kisisel ustalik

e Zihni modeller

e Paylagilan vizyon

e Takim halinde 6grenme

e Sistem diisiincesi

Orgiitlerde bu bes disiplinin bir arada gelismesi hayati énem tagimaktadir. Tiim
disiplinleri birbiriyle biitiinlestirmek, bunlar1 ayr1 ayr1 uygulamaktan g¢ok daha
zordur. Ancak bunu basarabilen oOrgiitler 6grenen Orgiitler olacaktir. Bu amagla
besinci disiplin olan sistem diisiincesi diger disiplinleri birbiriyle kaynastiran,
disiplinleri bir biitiin olarak birlestirmeyi saglama ozelligiyle orgiitlere yardimci
olacaktir (Dikmen, 1999: 64).

2.6.1. Kisisel ustalik

Yiiksek kisisel ustalik diizeyindeki insanlar siirekli bir 6grenme halinde
yasarlar, hi¢gbir zaman “varamazlar”. Bazen dil kisisel ustalik teriminde oldugu gibi,
yaniltict bir kesinlik duygusu uyandirir. Fakat kisisel ustalik sahip olunan bir sey
degildir, bir siirectir, hayat boyu bir disiplindir. Yiiksek kisisel ustaliga sahip insanlar
bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetisme alanlarinin had sathada bilincindedirler.

Ogrenen organizasyonlar kisisel ustalig1 destekler, dnemli olan 6rgiit catist altindaki
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insanlarin yetigsmesidir. Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler islerine daha
cok baglidir. Daha ¢ok sorumluluk alirlar, daha hizli 6grenirler. Tiim bu sebeplerden
dolay1 kisisel gelisim desteklenir, ¢iinkii bu yolla orgiit de gelisecektir. Burada
bahsedilen gelisim fiziksel bir gelisim degil, zihinsel bir gelisimdir. Bu siiregte
calisanlar kendileri icin bir hedef, “vizyon” belirlerler ve bu amaca ulagmak icin
stirekli bir gelisim dongiisii i¢ine girerler. Vizyon ve amag birbirlerinden farkli
seylerdir; amag soyuttur, vizyon ise somuttur ve belirli bir istikamet, gelecekte
kendimizi gérmek istedigimiz yerdir. Amag¢ “insan kapasitesini gokleri gorecek
kadar gelistirmek”™ ise, vizyon da “1960’larin sonunda aydaki insan”dir. Ortada bir
vizyon olana kadar hicbir seyin meydana gelmeyecegi gercekten sdylenebilir. Ama
emelde yatan bir amag¢ duygusu bir ¢agr1 olmadan da, bir vizyonun salt iy1 bir fikir
olarak kalacagi da ayni dlglide dogrudur (Senge, 1993). Bireyler ustaliklarini diger
insanlarin iizerinde kontrol kurmak igin degil, organizasyon ve sistem iizerinde
kontrol kurabilmek i¢in gelistirmelidirler. Bireyler kendi kisiliklerini, bilgi ve

becerilerini yargilayabilecek diizeyde kendilerini tanimlamalidirlar (Cam, 2002: 72).

Ogrenen organizasyonlarda, kisisel vizyon, orgiit vizyonu gerceklestirmede
bir araci olarak kullanilir, nasil orgiit 6grenmesine bireysel 6grenme araciligy ile
gidiliyorsa, kisisel vizyon da orgiit vizyonuna aracilik eder. Bu yoneticiler tarafindan
kisisel ustaligin tesvik edilmesinin bir sebebidir. Fakat bu tesvik baskici, zorlayic
olmamalidir, aksi takdirde geri tepebilir. Yoneticiler bunun igin, kisisel ustalik
prensiplerinin giinliik hayata uygulandig: bir iklimi tesvik etmek icin araliksiz ¢aba
sarf edebilirler. Bu organizasyon iklimi kisisel ustalig1 iki yonden giiclendirecektir.
Birincisi, kisisel biiylime ile organizasyonda gergekten deger verildigi fikrini siirekli
olarak yeniden gii¢lendirecektir. Ikincisi, kisilerin sunulana karsihik verdigi dlgiide,
kisisel ustalig1 gelistirilmesi i¢in hayati olan bir igbas1 egitimi saglayacaktir (Senge,

1993).

2.6.2. Zihni Modeller

Zihni modellerimiz sadece diinyay1 nasil algiladigimizi belirlemekle kalmaz,
nasil eyleme gectigimizi de belirler; davramislarimizi etkilemesinin sebebi,
gordiigimiiz seyleri etkilemesidir. Farkli zihni modellere sahip kisiler ayn1 olay

farkli sekilde gorecek ve algilayacaktir; bunun sonucu olarak da farkli tepkiler
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verecek ve davranacaktirlar. Zihni modellerin isleyis bicimi orgiitlerde de aynidir.
Yoneticiler onemli kararlar verirken ya da bir probleme ¢oziim bulmaya g¢alisirken
kaliplasmis diisiinceler ile smirli kalirlar ve ise yaramayan eski c¢oziimleri yine
uygulamaya koyarlarsa basarili olamazlar. Bagarili olmalar1 i¢in kaliplagsmis eski
cozlimleri bir kenara birakmalar1 gerekir, yani zihni modellerini degistirmelidirler.

Ancak bu sekilde 6grenmeyi hizlandirabilirler (Senge, 1993).

Zihni modellerle calisma disiplini, aynay1 i¢e dogru cevirmekle baslar.
Icimizde bulunan ufuk ve vizyonlar: ortaya cikarmayr ve bunlari kapsamli bir
incelemeden gegirmeyi Ogrenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmay1
dengeleyen “6grenmeli” konugsmalar yapma yetenegi énem tasir. Bu konugmalarda
insanlar kendi 6z diisiincelerini etkili bir sekilde sunar ve diisiindiiklerini baskalarinin

etkisine agarlar (Cam, 2002: 73).

2.6.3. Paylasilan Vizyon

Samimi bir vizyonun oldugu yerde insanlar, dgrenmeleri sdylendigi i¢in
degil, 6grenmek istedikleri i¢in dgrenirler. Cogu oOrgiitler, hicbir zaman paylasilan
vizyona doOnistliriilmesi  basarilamamis vizyonlar tasirlar, bu doniisiimiin
saglanmasin gerceklestirecek disipline sahip degildirler. En basit diizeyde paylasilan
bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil,
kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklari resimler ve imgelerse paylasilan
vizyonlarda ayni sekilde bir organizasyonun her tarafindaki insanlarin tasidiklar
resimlerdir. Bir vizyon; ayni orgiitte calisan iki kisi ayni resme sahipse, ve bu resmi
tek basina degil de, ancak ikisinin bir arada edinmesi diislincesine bagl iseler,
gercekten paylasilmis olur. Gergcekte insanlarin paylasilan vizyon olusturma
nedenlerinden biri, 6nemli bir girisimde birbirlerine baglanma arzusu tasimalaridir

(Senge, 1993).

Paylasilan vizyon, orgiitsel 6grenmede, 6grenme icin gerekli odaklanmay1 ve
enerjiyi saglama acisindan, hayati 6nem tasimaktadir. Baskalarina uymay1 6grenmek,
vizyon olmadan miimkiin olsa da, 6§renme ancak insanlarin kendileri i¢in derinden
onem tasiyan bir seyi basarma igin ¢aba gdstermeleri halinde miimkiindiir. Ogrenme

icin fikirler soyut ve anlamsiz goriindiiglinde, insanlar ancak basar1 isteklerini
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hareketlendirecek bir vizyonla heyecani yakalamaktadir (Hadginson, 2002: 90).
Orgiitiin ¢alisanlar1 tarafindan paylasilan ortak bir vizyon, calisanlarin orgiite
baglanmalarini saglar, kendilerini o orgiitiin bir pargasi olarak goriirler ve artik orasi
baskalarinin degil, onlarin Orgiitiidiir. Organizasyon tarafindan paylasilan ortak
amacin olusturdugu ortak kimlik, Orgiitiin ¢alisma degerlerinin yani ortak bir
kiiltiiriin de olusmasini saglar. Paylasilan vizyonlar, kisisel vizyonlarin araciligi ile
ortaya ¢ikarlar, enerjilerini bu sekilde saglar ve baglanmay1 tesvik ederler. Paylasilan
bir vizyon yaratmaya ¢alisan orgiitler, ¢calisanlarin kisisel birer vizyon olusturmasini

desteklerler (Senge, 1993).

2.6.4. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi i¢in ilk agama olarak “diyalog”
un olugmasi gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin varsayimlarini askiya alip gercek
bir “birlikte diisiinme” eylemine girme kapasitesi olarak tanimlanir. Bireylerin
O0grenmeyi aksatan tiim engelleri kesfedebilmelerini saglayan bir aractir. Sokrates’in
kendisine 6zgili 6gretme ve arastirma yontemi olan “diyalog” da diislinceler ortaya
konulur ve bunlar karsilikli olarak elestirilir; bdylece herkesin kabul edecegi seye
varilmak istenir. Bu gibi organizasyonlarda iiyelerin gercekten arzuladiklar
sonuglara ulagabilmesi i¢in takimin kapasitesini gelistirmek ve bu siireci bir siraya
koyarak incelemek gerekir. Kisisel ustalik ve paylasilan vizyonda ogrenme
yapilabilir ama yeterli degildir. Insanlarin birbirleri ile hareket etme ihtiyaglari
vardir. Peter Senge’in dedigi gibi organizasyonlarda sadece iy1 bir sonug alabilmek
degil aym1 zamanda tiyelerin farkl sekilde olusmasindan daha ¢ok, tiyelerin hizli bir
sekilde gelismesi olacaktir. Bu teknigin amaci bireysel akil yiirlitmenin ortaya
konulmasi, ger¢ek anlamda karsilikli empati kurulmasi ve birlikte diisiinme
aliskanliginin gergeklesmesini saglayarak, hi¢ kimsenin tek basina olusturamayacagi
kadar 1yi bir goriis ortaya koymaktir. Diizenli bir sekilde bilgi aktarimi ve bir bilgiyi
tarafsiz bir sekilde gorebilmek, yorumlayabilmek igin belli bir grup tarafindan
incelenmesi, tartisabilmesi ve yorumlayabilmesi gereklidir. Organizasyonlarda takim

halinde 6grenmenin amaci, etkili bir sinerjinin gerceklestirebilmesidir (Kingir, 2007).
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2.6.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi Senge’e gore, besinci disiplindir. Disiplinleri birbirleriyle
kaynagstiran, onlari tutarli bir teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Yani
sistem diislincesi, bir Orgitii, farklilagtirilmis pargalarin birbirlerini siirekli olarak
etkiledikleri ve bu parcalarin toplamindan daha fazlasimi iceren bir biitiin olarak
degerlendirilir. Sistem diislincesi, diger disiplinlerin her birini gii¢lendiren sinerjik
etkiyle, biitiiniin pargalarmin toplamindan daha biiyiik oldugunu gosterir (Senge,
1993).

Sistem diislincesinde olaylar dogrusal degil, bir dongili igerisinde birbirini
etkilemektedirler. Sistem diisiincesi disiplinin 6zii, karsilikli iligkileri ve degisim
stireglerini kavramaktir. Sistem diisiincesinin iki temel 6zelligi vardir. Bunlardan biri,
pekistirici geri besleme siireci, digeri ise dengeleyici geri besleme siirecidir Tiim
organizasyonlar birer “Acik Sistem” olarak bilinmektedir ve her bir alt sistem
birbirlerine baglidir. Sistem diislincesinin iki temel tas1 vardir. Bunlar; pekistirici geri
besleme siireci ve dengeleyici geri besleme siirecidir. Pekistirici geri besleme siireci,
olumlu veya olumsuz olabildigi gibi kotii baslayip daha kétiilesebilir veya olumlu
baslayip daha da olumlu sonuglar dogurabilir. Dengeleyici geri besleme siireci ise
daha istikrarhidir. Olumsuz bir pekistirici siireg, dengeleyici bir siireg¢ ile
engellenebilir (Cam, 2002: 82- 83). Je'rez-Go 'mez ve arkadaglar1 (2007), orgiitsel

O0grenmenin kilit sartlarin1 Tablo 2.2” de 6zetlemektedir.
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Tablo: 2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Kilit Sartlar1 (Je rez-Go ‘mez et al., 2007).

Uzman

Kilit Sartlar

Senge (1990) Disiplinler

Zihinsel Model
Paylasilan Vizyon
Kisisel Ustalik

Takim Halinde Ogrenme
Sistem Diisiincesi

Leonard-Barton (1992) Ogrenme Laboratuari

Kritik Faktorler

Bagimsiz Problem C6zme
Igsel Bilgileri Birlestirme
Siirekli Deneyim

Digsal Bilgileri Birlestirme

McGill et al. (1992) Boyutlar

Aciklik

Sistemik Diisiinme
Yaraticilik

Kisisel Fayda
Empati

Garvin (1993) Ana Faaliyetler

Sistematik Problem C6zme
Deneyim

Eski Tecriibelerden Ogrenme
Baskalarindan Ogrenme
Bilgiyi Transfer Etme

Ulrich et al.(1993)Yeung et al. (1999)
Ogrenme Faaliyetlerini Saglamak Icin
Yonetim Faaliyetleri

Ogrenmeye Kararlilik Olustur
Siirekli Gelisim

Yetenek Edinimi

Deneyim

Sinir Genigletimi

Paylasilan Fikir Seti

Degisim Kapasitesi

Liderlik

Nevis et al. (1995)
DiBella & Nevis (1998)
DiBella(2001)
Kolaylastirici Faktorler

Zorunlu Gozden Gegirme
Performans Esnekligi
fgi Olgiimii

Deneyimsel Fikir Seti
Agiklik Durumu

Stirekli Egitim
Operasyonel Degisim
Coklu Destek

Liderlik Katilim1
Diizgiisel Sistemler

Goh & Richards (1997) Ogrenme i¢in Gerekli

Sartlar

Amacin ve Misyonun A¢ikligi
Liderlik Istekligi ve Yetkilendirmesi
Deyim ve Odiiller

Bilginin Transferi

Takim Caligmas1 ve Grupla Problem
(Cozme

Senge (1990)’ye gore, orgiitsel 6grenmenin kilit sart1 olarak; zihinsel model

paylasilan vizyon, kisisel ustalik, takim halinde 6grenme, sistem diisiincesi, Leonard-

Barton (1992) orgiitsel 6grenmenin kritik faktorleri, bagimsiz problem ¢ézme, icsel
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bilgileri birlestirme, stirekli deneyim, digsal bilgileri birlestirme, McGill ve
arkadaslar1 (1992)’e gore aciklik, sistemik diisiinme, yaraticilik, kisisel fayda,
empati, Ulrich ve arkadaslar1 (1993) Yeung ve arkadaslar1 (1999)’¢ gére 6grenme
faaliyetleri i¢in gerekli olan yonetim faaliyetleri, 6grenmeye kararlilik olustur,
stirekli gelisim, yetenek edinimi, deneyim, sinir genisletimi, paylasilan fikir seti,

degisim kapasitesi ve liderliktir.

Nevis ve arkadaslar1 (1995) DiBella ve Nevis (1998), DiBella (2001) ‘e gore
orglitsel 6grenmenin kolaylastiric1 faktorleri, zorunlu gozden gegirme, performans
esnekligi, ilgi Ol¢iimii, deneyimsel fikir seti, a¢iklik durumu, siirekli egitim,
operasyonel degisim, ¢oklu destek, liderlik katilimi, diizgiisel sistemlerdir. Goh ve
Richards (1997)’ e gore 6grenmenin kilit sartlart ise, amacin ve misyonun acikligi,
liderlik istekligi ve yetkilendirmesi, deyim ve o&diiller, bilginin transferi, takim

calismasi ve grupla problem ¢ézmedir.

2.7. ORGUTSEL OGRENME iLE YENILIiK VE FIRMA
PERFORMANSI ILiSKIiSI

Isletme siiregleri i¢inde yenilik¢ilik, genellikle bir “Arastirma Gelistirme
Ekibi” tarafindan gelistirilmektedir. Buna ragmen, ¢alisan gruplar diizeyindeki
yenilik¢ilik {izerinde, bireysel ve Orgiitsel diizeydeki yenilik¢ilikten daha az
durulmustur (King ve Anderson, 1990: 81). Orgiitsel dgrenme ve yenilik arasinda da
sik1 bir bag bulunmaktadir. Orgiitlerin yeni fikirlere ve bilgilere acik olmasi ve bu
bilgi ve fikirleri Orgiitiin kendi rutinlerine yerlestirmesi, Orgiitsel 6grenmenin
temelini teskil etmektedir. Bir diger deyisle, orgiit yeni fikirleri ve bilgileri
benimsemesi i¢in bir 6grenme siirecine girmesi gerekir. Bundan dolay:1 orgiitlerin
etkin 6grenme siireglerini kolaylastiracak yap1 genellikle organik; buna karsin daha
gayrt resmi ve birokratik siireglerden uzak olmasi ise mekanik yapiyla
eslestirilmektedir. Bu noktada orgiitsel 6grenmeyle yeniligin 6zellikle yeniligin kesfi
ve bu kesif icin sOmiiriilen bilgi bakimindan siki bir iliski igerisinde oldugu
sOylenebilir (Sagsan, 2008: 53). Alegre ve Chiva (2008)’e gore, yenilik bir kurumda
basarili uygulanan yaratici fikirlerden olusur ve oOrgiitsel ogrenmeyle iligkilidir.

Yenilik, problemleri ¢6zmenin yeni yollarin1 bulmay1 amaglayan bireysel ve kolektif
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bir dgrenme siireci olarak degerlendirilir. Orgiitsel 6grenme yetenegi firmanimn
rekabetci Ustlinliik yontemlerine ulasmada kullandig1r somut ve soyut kaynak ya da
becerilerin toplami olarak ele alinabilir. Bu beceriler, kurumsal 6grenme siirecini

mumkuin kilar.

Orgiitsel dgrenme agisindan bakilinca, bilgi kapasitesi vasitasiyla somut
ciktilar yenilik performansini destekler. Yenilik cogunlukla arastirma ve tasarimdaki
ve diger sirket birimlerindeki bilgi kazanimindan kaynaklanir. Calisanlarin 6grenme
kabiliyeti iceriden gelen bilgilerin edinimini ve 6ziimsenmesini giiclendirir. O,
ayrica, bir Orgiitin yenilik etkinligini, tesirini ve yeteneklerini Ogrenme ve
destekleme kabiliyetini gelistirir. Rothaermel ve Deeds (2004) dis faktorlerle olan
iligkiden kaynaklanan 6grenmeyi desteklemenin yeni iiriin gelisimini ve yeniligini
olumlu olarak etkiledigini gostermistir. Baker ve Sinkula'ya gore (1999), 6grenme
yonelimli sirketler yenilikle sonuglanan yeni teknolojik paradigmalar i¢in dis ortami

tarayabilir.

Orgiitsel 6grenmenin performans iizerindeki etkisini incelemek icin pazar
odakli bir perspektif uygulamak oOrgiitsel O0grenmenin satiglari, kar biiyiimesini,
misteri memnuniyetini ve yeniligi gelistirdigini gosterir. Sirketler 6grenmeye
orgiitsel deger atfederek ve calisanlarin pazar verilerini 6zveriyle toplamalarini ve
paylasmalarini 6zendirerek yeni {irlin gelisimini destekler. Buna ek olarak, yeniligin
kendisi var olan problemleri ¢6zmek i¢in bir yontem haline gelir. Argyris ve Schon
(1978), problem ¢d6zmenin ¢esitli bilgi tiirlerini birlestiren ve bilgi kurmak icin bir
temel haline gelen bir 6grenme siireci oldugunu belirttiler. Yeni bilgi edinmek
baslica yenilik kaynagidir. Sonug olarak, ister bilgi kendi bagina 6zgiirce aksin isterse
yeni fikirler gelistirmek icin Orgiitler var olan bilgiyi kullansin, bilgi verimliligi
destekler ve icatlar tetikler. Baz1 deneysel calismalar yeni bilginin olusumu ile bir

firmanin performansi arasinda olumlu bir iliski gosterir (Hung et al., 2011: 213-225).

Tippins ve Sohi (2003) orgiitsel 6grenme siireci icerisinde birbirinden
ayirdiklart bes asamanin (bilgi kazanimi, bilgi dagitimi, paylasilan yorumlama,
bildirimsel bellek ve yontemsel bellek) firma performansi {izerinde olumlu etkiye
sahip oldugunu gosterir. Darroch ve McNaugton (2003) biitiin orgiitsel 0grenme
siirecinin daha 1yi performans {irettigine dair kanit saglar. Son olarak, Zheng ve

digerleri (2010) orgiitsel kiiltiir, yap1, strateji ve orgiitsel etkinlik arasindaki iligskide
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bilgi yonetiminin hafifletici bir rol oynadigini tespit etti (Jiménez-Jiménez and Sanz,
2011: 408-417).

Ogrenme, kurumun teknolojik becerisine katkida bulunan, Ogrenilen
teknolojik dersler acisindan da olabildigi gibi ayni zamanda etkin iirin yeniligi
yonetimi i¢in gerekli is programlar1 ve yetenekler etrafinda da olabilmektedir (Tidd
et al., 2001). Wilson (1966: 200-01), orgiitlerin gorev yapilari ve iiyelerinin yetkinlik
kullanma derecelerinin arttik¢a ¢alisanlarin yeniligi kavrama ve yenilige iligkin kimi
Onerileri ortaya c¢ikarma olasiliklarinin da artacagmi sdylemektedir. Aslinda
beklendigi gibi orgilitsel yenilik-bi¢cimsellesme iligkisinin negatif olmadigini; bunun
aksine ikisi arasinda pozitif bir iliski oldugunu sdyleyen yazar; orgiitsel cesitlilik
olarak nitelendirdigi gorev yapilar1 ve yetkinlik sistemlerinin 6zellikle bigimsel
orgiitlerin yenilik yapma egilimlerine olumlu yonde etki ettigini ileri siirmektedir. Bu
calismada mekanik tiirde oOrgilitlenmeler ig¢in Onemli bir sonu¢ ¢ikmaktadir.
Bi¢imsellesme diizeyi yiiksek oldugu bilinen mekanik orgiitlerin yenilik yapmasina
yonelik engelin her zaman bicimsel yapidan kaynakli olamayabilecegi glindeme
gelmektedir. O halde beklenildigi gibi mekanik orgiitlerde bigcimsellesme diizeyinin
diisiiriilmesinin yenilik yapma egilimini her zaman arttiracagi anlamina gelmedigi

sOylenebilir (Sagsan, 2008: 55).
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3.YENILIK

3.1. YENILIGIN TANIMI

Arastirma ve gelistirme, biitlin modern toplumlarda ekonomik biiylimenin ve
ilerlemenin kaynagini meydana getiren yeni ve gelistirilmis malzemelerden,
tirlinlerden, tiretim yontemlerinden olusan biiyiikk ve karmasik yapinin merkezinde
yer alir. (Freeman and Soete, 2003). Innovation kelimesinin kokeni, Latincede
“nova” yani yeni kelimesinden gelmektedir. MIT calisanlarindan Ed Roberts’in bu
kelime i¢in kisa tarifi ise, “bulus art1 isletme” seklindedir. Buna gore yenilik; orijinal,
yeni ve degerli bir {irlin, bir iiretim siireci ya da bir hizmet yaratmak i¢in bilginin
sentezi, kombinasyonu ya da somutlasmasidir (Luecke 2008: 3). Yenilik ve
yenilikgilik ifadeleri birbirinden farkli terimlerdir. Yenilik, “yeni”nin benimsenmesi
ve uygulanmasi anlamina gelmektedir. Yenilik¢ilik ise bir firmanin yenilige
egilimine baglh bir gesit Ol¢iiyli kapsamaktadir (Salavou, 2004: 33). Yenilik, yeni
fikirlerin, yeni siireclerin ve fikirlerin olusturulmasi ve gergeklestirilmesidir (Alegre
and Chiva, 2008: 315). Yenilik¢ilik ekonomik hayatin tiim doneminde 6nemli bir
unsur iken, gliniimiiz rekabet ortaminda firmalarin iirlinlerini, slireclerini ve orgiitsel
yapilarint siirekli yenilemeleri, varliklari1 devam ettirmelerinin temel unsuru

olmustur (Cozijnsen et al., 2000).

Yenilik; insanlar tarafindan yeni olarak algilanan fikir, uygulama ve
nesnelerdir. Uriiniin gercekten ilk kez ortaya ¢ikmasindan veya yeni kesfedilmis bir
sey olmasindan ¢ok insanlar tarafindan yeni olarak algilanmasi 6nemlidir. Eger {iriin
veya fikir insanlara yeni veya farkli geliyorsa, bu bir yeniliktir (Everest, 1995: 6).
Yenilik, gerek i¢ ve dis ortamda ortaya ¢ikan degisimlere bir tepki gerekse gevreyi
etkilemek i¢in atilan bir adim olarak orgiitiin degisimi ic¢in gerekli bir arag
durumundadir (Hult et al., 2004: 431). Yenilik, problemleri ¢6zmenin yeni yollarini
bulmay1 amaglayan bireysel ve kollektif bir 6grenme siireci olarak degerlendirilir.
Yenilik, yeni bilginin gelistirilmesi, dagitilmas1 ve kullanilmasi araciligiyla 6grenme
icin sirketin kapasitesine baghdir (Alegre and Chiva, 2008: 315). Yenilik; rekabet
avantaji, ekonomik gelisme, kiiresel rekabet, teknolojik degisim ve miisteri

memnuniyetinin kaynagidir (Damanpour and Schneider, 2006: 2). Yenilik,
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miisterilerin kendi ihtiyaclarina yonelik olusturduklar faydalar ile yeni {iriin/hizmet
olarak algiladigi iiriinlerin ve hizmetlerin gelisimi ve dagittmidir (Doyle, 1998: 198).

Yenilikgilik, girisimcilerin farkli bir is veya hizmet ortaya koymak igin
degisiklik yapmalarini saglayan aragtir. Bir disiplin, 6§renme yetenegi, uygulama
yetenegi olarak gosterilme Ozelligine sahiptir (Drucker, 1985). Giiniimiizde
yenilik¢ilik, firmanin rekabet avantaji elde edebilmesinde ve varligini
siirdiirebilmesinde 6nemli bir unsur olarak 6n plana c¢ikmaktadir (Batory et al.,
2005). icat, yeni fikirler yaratmak ve bunlari isler hale getirmek i¢in ortaya konan
tim ¢abalar1 ifade eder. Kullanim sureci, ticari gelistirme, uygulama ve transferi
kapsar; belli hedeflere yonelik fikirlere ve icatlara odaklanmayi, bu hedefleri
degerlendirmeyi, arastirma ve/veya gelistirme sonuglarinin transferini ve teknolojiye
dayal1 sonuglarin genis bir alanda kullanimini, yayilmasini ve yayginlastirilmasini da

icine alir (Ozen ve Bingdl, 2007: 399-417).

OECD literatiiriine gore ise; yenilik (Inovasyon); siire¢ olarak bir fikrin
pazarlanabilir iirline, hizmete, yeni veya gelistirilmis bir imalat veya dagitim
yontemine, yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiiriilmesini ifade etmektedir.
Buradan yeniligin, bilim ve teknolojinin ekonomik ve toplumsal bir faydaya
doniismesi anlami ¢ikmaktadir. Pazarda faydanin biiylik ¢ogunlugu pazarda az
oyuncu varken elde edilecektir. Pazarda oyuncu sayis1 arttig1 zaman pazar ¢ekiciligi
de azalmaktadir. Zaten bir firmanin temel gorevleri de mal veya hizmet iireterek
miisteri tatmini saglamak yoniindedir. Miisteri olmaz ise firmanin varligi da anlamsiz
hale gelecektir. Bu ylizden firmalar bilginin 6nemini anlamada, bilgiyi yakalamada,

transfer etmede adaptasyonda ve uygulamada hizli olmalidir (Imamoglu, 2002: 25).

Lehmann ve Winner (2002)’a gore bir seyin yenilik olarak
degerlendirilebilmesi igin su sartlar agisindan degerlendirilebilmedir;
e Teknolojik yenilikte yenilik miktarmin iliskili alanda anlamli fark
yaratacak seviyede olmasi gerekmektedir.
e Yenilik bir problemi ¢ézmelidir.

e Yenilik mevcut isleyisi degistirmelidir.
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Coziilen  problem  yeniligin  gergeklestigi  alamin  kosullarim
degistireceginden, yeniligin kendisini kullananin davranmisinda degisiklik
yaratmasi gerekmektedir.

Yeniligin iiretici ve kullanici1 goziinde deger yaratmasi gerekmektedir.

Yaraticilik ve yenilik kelimeleri sik sik birbirinin yerine kullanilir. Aslinda

yaraticilik, yeniligin 6nemli bir yap1 tasidir fakat yeniligi aciklamak ig¢in yeterli

degildir. Yeniligin i¢erisinde hem yaraticilik hem de uygulamanin yer almasi gerekir.

Yenilige yonelmek isteyen organizasyonlar, sonugta yaraticilik ve uygulanabilirligi

yan yana getirmeyi saglayacak olan uzlasiyr bulmaya ihtiya¢ duyarlar (Stamm,

2003:1-7). Terziovski ve Morgan (2004) ‘e gore yenilikgilik 6l¢tim yollar su sekilde
belirtilebilir;

Yayinlanma orani
Bilimsel yayin orani
Arastirma programlarinin sayisi ve kapsami

Patent uygulamalarinin sayisi

Hult ve arkadaslari, eger bir firmanin yenilikgi olmasi gerekiyorsa, yonetimin

acik bir 6grenme uyumunu belirleyen oOrgilitsel Ozellikler planlamasi gerektigine

isaret etmistir (Alegre and Chiva, 2008: 315). Schumpeter’e gore yenilik bir¢ok
sekilde ortaya ¢ikabilmektedir (Keith, 2000: 8);

Tiiketicilerin daha once aligkin olmadigi yeni bir {iriiniin/hizmetin ya da
bunlarin yeni bir halinin piyasaya sunulmasi,

Bilimsel yeni bir bulusla ortaya ¢ikan bir malin ticari olarak yeni bir
iiretim metodu ile sunulmasi,

Daha once hi¢ girilmemis bir sektdrde daha once var olmayan yeni bir
piyasanin agilmasi,

Daha 6nce var olmayan yeni bir hammadde/yar1-iiriin kaynaginin piyasaya
sunulmasi,

Yeni bir tekelci pozisyonunun yaratilmasi ya da bir tekelci pozisyonunun
bozulmas1 gibi, herhangi bir sektdrde yeni bir organizasyon siirecinin

olusturulmasi.
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3.2. YENILIiGIN ONEMIi

Tim diinyada {riinlerin yasam siireleri kisalmaktadir. Zamanla rekabet,
firmalar1 sadece yeni iirlinler tanitmak konusunda degil, rakiplerden daha kisa siirede
gerceklestirme konusunda da baski altina sokmaktadir. Yeni iiriinler pazarda
rekabetin 6nemli bir par¢asini olusturmakla beraber, siire¢ yenilikleri de stratejik rol
iistlenmektedir. Bir seyi baskalarmin yapamadigi sekilde veya onlardan daha iyi
yapmak isletmeleri avantaj konusunda gii¢lii kilmaktadir. Bunlar gibi daha hizli,
daha ucuz ve yiiksek kaliteli hizmet sunmakta rekabet sansini arttirmaktadir (Tidd,
2001: 4). Calisanlarin yaraticiliklarint gelistirerek c¢alisma kosullarinda ve yeni
yontemlerde yeni fikirler ortaya atabilmeleri gereklidir. Calisma kosullarinin yeni
yontemlerle iyilestirilmesi, ayni zamanda c¢alisanlarin motivasyonunu da olumlu

yonde etkileyecek ve yaraticiliklarini 6n plana ¢ikarabilecektir (Keskin, 2004: 379).

Sanayi isletmelerinin basarilt olabilmelerinde temel unsurlardan biri
yenilik¢ilik diizeyleridir. Yenilik¢ilik firmanmn yenilik ile mesgul olma bir baska
ifadeyle organizasyon igerisinde yeni siireg, Uriin ve fikirler ortaya koyabilme
kapasitesini ifade etmektedir (Hult et al., 2004: 429). Kiiresellesme ve Kkiiresel
rekabetin ortaya c¢ikardigi yapi, isletmeleri yogun ve dinamik bir rekabet ortaminda
faaliyetlerini siirdiirmeye zorlamaktadir. Boyle bir ortamda yenilik, bir¢cok ulus ve
isletme i¢in rekabet istiinliigli elde etmenin temel kaynagini olusturmaktadir.
Kiiresel ekonominin kurallari, bir isletmenin rekabet¢i piyasa kosullarinda ayakta
kalabilmesi i¢in ya yenilikleri yakindan takip ederek orgiitlerine uygun bigimde
adapte etmeyi ya da yeniliklerin bizzat kendileri tarafindan gelistirilmesini zorunlu
kilmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 115). Hem iiriin, hem de siire¢ yenilikleri
ge¢misten glinlimiize rekabet ortamini degistirmekte ve rekabet giiclinlin temel
belirleyicilerinden birini olusturmaktadir. Bu yenilikleri sunan ve uygulayan
isletmeler, pazarda rekabet iistiinliigii olusturmada, kar paylarimi ve gelir akiglarim
artirmada, endiistrinin 6niinde yer almada ve rekabette sigrama yapmada yeniligin en
iyi tek yol oldugunu, dolayisiyla dogru yapilmasi halinde yeniligin en gii¢lii rekabet
silah1 oldugunu belirtmektedir. Yenilikler, isletmelere yogun rekabet ortaminda

kullanabilecekleri 6nemli yetenekler sunar (Giiles ve Biilbiil, 2004: 151).
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Firmalarin rekabet ortaminda kullandiklar1 en 6nemli silah olan yenilik igin,
Freeman (1995), yenilik iizerine yaptig1 ¢alismasinda yenilik yapmayan 6liir diyerek
yeniligin firmanin hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in olmazsa olmaz faktorlerden biri
oldugu vurgulanmistir. Giinlimiizde rekabet¢i tstlinliik elde edebilmek igin
isletmelerin kendilerini tamamen farkli bir bigimde yeniden tanimlamasi, temel
stratejilerini yeniden yaratmasi, i¢inde bulundugu sektorii yeniden kesfetmesi yani
rakiplerinden farkli olabilme ve iirlin ve hizmetlerinde fark yaratabilme yetenegine

sahip olmasi gerekir (Aktan ve Vural, 2004: 118).

Glinlimiizde bulus ve arastirma gelistirme tekniklerindeki hizli artig sonucu
olusan baski ile piyasalardaki iiriin sayisindaki artislar ve pazara sunulan iiriinlerin
hayat seyirlerindeki kisalmalar {iriinlerin ¢abuk ve ekonomik olarak piyasaya
dagitilmasi, basarili olmak isteyen firmalari yenilige iten baslica faktorler olmaktadir.
Ozellikle gelismekte olan iilkeler, ekonomilerini gelistirmek ve halkin refahim
yiikseltebilmek icin yenilie daha fazla 6nem vermeye baslamislardir. Uzun
dénemde karlilik ve biiyiime saglayabilmek igin, yenilik giiniimiizde en Onemli

konulardan birisi haline gelmistir (imamoglu, 2002: 28).

Firmalarin yeni pazarlara girmek, mevcut pazar paym artirmak ve rekabet
tstiinliigii saglamak i¢in kullandiklar1 ¢alisma stratejilerinin temel 6gelerinden biri
yenilikgiliktir. Giintimiizde yeniligi tetikleyen asil amag¢ sadece maliyet azaltma
ithtiyaci degildir. Ayn1 zamanda, {iriin ve servis kalitesini iyilestirme, daha 1yi {iriin
tasarlama, kisaltilmig {iriin Omriiniin devrinin devam ettirilmesi, miisteri talep ve
ithtiyaclara cevap verme ve bdylece yeni servisler ve iiriinler, yeni firma modelleri
ve pazarlama teknikleri gelistirmek gibi sebeplerin bulundugu genis bir yelpazedir.
Cogu arastirmaci, az ama ¢ok, firmalarin rekabete dayanan sorunlarin1 inovasyonlar
yoluyla asabilecekleri fikrinde hemfikirdir. Bunun igindir ki, modern firmalar kendi
pazarlarinda daha iyi rekabet edebilmek i¢in yenilik¢i olma durumundadir (Ulusoy
ve dig., 2008).

Isletmelerde yenilikler ya yaratilir ya da uyarlanir. Yaratilan yenilikler
isletmenin kendi kullanimi veya baska isletmelere satisi i¢in yenilik siirecinin
sonucunda ortaya ¢ikan yeni {irlin, servis, program veya teknoloji olmaktadir. Yenilik

siirecinin ¢iktis1 bagka bir organizasyon tarafindan satin alimyor ise, ikinci
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organizasyon yeniligi kendine uyarlayacaktir. Yeniligi lireten organizasyon, yenilik
strecinde fikir gelistirilmesi, proje tamimlamasi, tasarim ve gelistirilmesi,
pazarlanmasi ve yeniligin ticari degerine kavusturulmasi adimlarini izlemekte ve bu
adimlarin hepsine yenilik¢ilik stireci demektedir. Yeniligi kendine adapte eden
organizasyonda yenilikg¢ilik siireci yeniligin farkina varma, yenilige karsi durusu
netlestirme, degerlendirme, uyarlama kararinin verilmesi, deneme uygulamasi
yapilmas1 ve nihai uyarlamanin gegisinin yapilmasinin saglanmasi gerekmektedir. Bu
sebeple yenilik¢ilik ayn1 zamanda siire¢ ve {iriin ve servis olarak da goriilmektedir

(Damanpour, 1998: 1-24).

3.3. YENILIK SURECI

Yenilikgiligi kisaca, bir fikri pazarlanabilir iiriin, hizmet, iretim ve/veya
pazarlama yontemlerine doniistiirme siireci olarak tanimlarsak, yenilikgilik siirecinin
de en basit sekliyle fikir olusturma, problem ¢6zme ve uygulamadan olusan birbiri
icine gecmis i¢ sathadan meydana geldigini ifade edebiliriz. Bunu yeniligin
yayilmasi takip eder. Ik iki safha genellikle Ar-Ge diizeyinde gergeklesir ve bulusla
sonuglanir. Bulusun uygulamaya konulmasi yani ticarilestirilmesi yeniligi meydana
getirir ve yenilik isletme disinda ekonomik bir etkiye sahipse yayilma gergeklesir
(Giiles ve Biilbiil, 2004: 126). Yenilik siireci dogrusal, tek tarafli bir siire¢ olmayip,
yerini pazar talebinin yonlendirdigi etkilesimli siire¢lere birakmistir. Bu siiregte dis
kuruluglar olan misteriler, tedarikgiler ve isbirligi yapilan kuruluslar arasinda
kurulan iliskilere bagli olarak, iiriin ve siire¢ gelistirme, iretim ve pazarlama
fonksiyonlarint etkilemektedir. Ayrica bu karsilikli etkilesimli siirecin farkl
asamalarinda ve teknolojik degisikligin kaynaklarinda yenilik faaliyetlerini
gergeklestiren taraflar karsilikli bagimli, hiyerarsik yapili degil, siiregte firmanin
teknolojik iiretim yeteneklerinin yetersiz kaldigi durumda, kendi disindaki bilim ve
teknoloji kaynaklarindan yararlanmaktadir. Akademik alan, tniversite-sanayi
ishirligi ile arastirma faaliyetleri ic¢in endiistriyel sektérden sponsor olmasini
istemekte, ticaret sektdrii yeni {irlin gelistirmek icin arastirma sonuglarinm
uygulamaktadir. Her iki sektor arasinda da karsilikli bagimliliga dayali isbirligi
yaratilmis olacaktir. Yenilige dis kaynak saglayan tedarikgilerin firma ile olusturmus

oldugu ag isbirligi, yenilik kapasitesinin yaratilmasinda siirdiiriilebilirlik agisindan
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cok onemlidir. Aglar, yeniligin toplanmasi ve dagitilmasi, agda yeniligin yaratilmasi,

ana amag icin isbirligi yapilmasi, yeni pazar ihtiyaclarinin karsilanmasi igin yeni

yeniliklerin kullanilmas1 olarak tiplere ayrilmaktadir. Isbirliginde siirdiirebilirlik eger

yoksa, kapasitenin devamli gelistirilmesi miimkiin degildir. Uygulamada, yeni

icerikler, deneyimler ve deneyler yenilik kaynaklarini gelistirmekte ve yenilik

kapasitesini arttirmakta mekanizma haline gelmistir (Savas¢1 ve Kazangoglu, 2006).

Tidd ve arkadaslar1 (2001)’ e gore yenilik siireci su adimlardan olusmaktadir;

Gozden Gecirme Evresi: Basarili bir yenilik icin, organizasyonlarin;
tanimlama, isleme tabi tutma ve karmasik ¢evreden bilgi se¢cme i¢in iyi
gelismis bir mekanizmaya sahip olmalar1 6nemlidir.

Strateji Evresi: Sirketin genel stratejisi ve yenilik stratejisi arasindaki
uyum bu agsamanin en temel gerekliligidir. Bir¢ok c¢alisma, {iriin yeniligi
basarisizliginin - genellikle sirketlerin temelleriyle uymayan {irlinler
tiretmeye ¢aligmasindan kaynaklandigini gosterir.

Kaynak Temini Evresi: Organizasyonlar, sirket i¢i teknoloji iiretim
kabiliyetleri olmadan da ayakta kalabilirler, fakat bunu yapabilmek, bunu
saglayabilecek gelismis bir dis kaynaklar agina ve disardan elde edilen
teknolojiyi etkin bir sekilde kullanma yetenegine sahip olmalarini
gerektirir. Ayn1 zamanda sirket disindan teknoloji bulma, segcme ve igeri

transfer etme kabiliyeti de gerektirir.

Uygulama Evresi: Fonksiyonel boliinmeler, genellikle AR-GE ve tasarim
faaliyetlerinin {iretiminden ve satig operasyonlarindan tamamiyla ayrilmasi
ile ortaya ¢ikmaktadir. Bunun ayristirilmasi tiim gelisim siireci i¢inde bir
dizi probleme sebep olur. Piyasa alanindan tasarim fonksiyonunu
uzaklagtirmak, gercek miisteri ihtiyaglariyla uyusmayan ya da asil
gerekliligi asan ve teknik olarak karmasik ve uygun olmayan tasarimlara

neden olabilir ve sonug olarak ¢ok pahali olabilir.

Ogrenme ve Yeniden Yenilik Evresi: Bir yeniligin piyasaya girmesinin
bir sonucu, dongiiyli yeniden baslatacak yeni bir uyaricinin yaratilmasidir.
Uriin ya da siirec basarisiz olursa, bu durum gelecek sefer neyin
degistirilmesi gerektigi hakkinda bilgi verir. Daha yaygin bir senaryo

Rothwell ve Gardiner’in ‘yeniden-yenilik’ diye adlandirdigi, temel olarak
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daha onceki basar1 {lizerine kurulan, fakat gbézden gecirilmis ve aritilmig

ozelliklerle gelecek kusagi iyilestirmek tizerine kurulan yenilik anlayisidir.

3.4. YENILIK CESITLERI

Siirekli degisen ¢evreye ayak uydurabilmek, rekabet edebilmek igin iirlin yeniligi
ve slireg yeniligi isletmelere icinde bulundugu kosullara gore, en dogru
sekillendirmede ve en dogru rutinleri benimsemede faydali olacaktir. isletmelerde
yenilik karsimiza sadece {iriin ya da siire¢ yeniligi seklinde ¢ikmaz. Yeniligin bir ¢ok
yonii vardir ve isletmeler yeniligi bir¢ok yoniiyle degerlendirip rekabet¢i avantaj
saglamaya c¢aligmalidirlar. Bunlar; teknolojik yenilik, pazarlama yeniligi,
organizasyon yeniligi, Ar-Ge yeniligi, finansal yenilik, muhasebe yeniligi, insan
kaynaklar1 yeniligi, bilgi yeniligi olarak 6zetlenebilirler (Imamoglu, 2002; Giiles ve
Biilbiil, 2004: 137-140; Oslo Manual,2005: 49; Kiwari, 2008).

e Uriin Yeniligi; iiriin yeniligi, isletmenin g¢evresindeki firsatlardan
yararlanmak igin talepler dogrultusunda yeni mal ve hizmetler
gelistirilmesidir.

o Siire¢ Yeniligi; siiregler dis ¢evreden girdilerin alinip, islendikten sonra yine
cevreye cikti olarak aktarildigi sistemlerdir. Stire¢ yeniligi girdinin alinip
deger yaratilarak miisteriye ¢ikti sunulmasini saglayan faaliyet ya da
faaliyetler kiimesinin yenilenmesi ile ilgilidir.

e Teknolojik Yenilik; isletmelerin var olan {iretim siire¢lerinde Onemli
teknolojik gelismeler, yeni yontem ya da liretim metotlaridir.

e Pazarlama Yeniligi; pazarlama yeniligi miisteri ihtiyaglarin1 yeni acilan
pazara kaydirmayr ya da yeni bir pozisyona kaydirmayi hedefler tabi ki
firmanin satiglarin1 arttirma hedefiyle birlikte {iriin tasariminda veya
paketlemede, iiriin konumlandirma ve tutundurmada, iiriin promosyonu veya
fiyatlamada Onemli degisimleri iceren yeni pazarlama yodntemlerinin
uygulanmasidir.

e Orgiitsel Yenilik; orgiitsel yenilik, yonetimsel maliyetleri veya islem
maliyetlerini diisiirerek firmanin performansini arttirmayi, is tatminini ve

bdylece emek verimliligini arttirmay1 veya arz etmenin maliyetini diisiirmeyi

hedefler.
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e Ar-Ge Yeniligi; arastirma gelistirme alaninda yapilan yeniliklerdir.

e Finansal Yenilik; finansal kararlar ve yatirim kararlarina iligkin yeni
yontemlerdir.

e Muhasebe Yeniligi; maliyetlerin o6l¢iilme yoOntemlerinde ve Odeme
sekillerinde yeni teknik ve araglarin kullanimidir.

e linsan Kaynaklan Yeniligi; orgiitiin ¢alisanlara yaklasimi konusunda yeni
uygulamalarla iistiin yeteneklerin orgiite ¢ekilmesini ve elde tutulmasini
amaclar.

e Bilgi Yeniligi; yeni yontemlerle bilgi edinme saklama, degistirme ve iletim

stireclerini gergeklestirir.

3.4.1. Uriin Yeniligi

Uriin yeniligi, yeni bilgi ve teknolojilerin kullanilmasmi saglar veya var olan
bir bilgi veya teknolojinin yeni kombinasyonlarda kullanimi temeline dayanabilir
(Kiwari, 2008). Uriin yeniligi, teknik &zelliklerde, bilesenlerde, materyallerde,
biitiinlesik yazilimlarda kullanic1 dostu veya diger fonksiyonel 6zelliklerde 6nemli
gelisimleri icerir (Oslo Manual, 2005: 48). Uriin yeniligi, yeni (iiriiniin
pazarlamasinda yer alan teknik tasarim, arastirma ve gelistirme (Ar-Ge), imalat,

yonetim ve ticari aktivitelerden olusan siiregten olusur (Alegre and Chiva, 2008).

Uriin yenilikgiligi, orgiitiin cevresindeki ihtiyaglar ve firsatlarin, tatmin
edilmis ihtiyaglara ve yararlanilmig firsatlara doniistiiriillmesini saglayan temel
isletme siireglerinden birisi olarak goriilebilir. Bir baska tanimla, iiriin yenilik¢iligi
temel olarak isletmenin {rettigi mamul ve hizmet dizilerinin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi ya da tamamen yeni mamul ve hizmetler olusturacak sekilde
yenilenmesini saglayan ve isletmenin gelecegini giivence altina almak agisindan
onemli bir is siirecidir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 135). Uriin yenilikciligi, pazarda
rekabet giicii elde etme stratejisinden kaynaklanmakta ve isletmelerin pazarda
rekabetci avantajlarimi siirdiirebilmeleri, 3M, Intel Sony &rneklerinde oldugu gibi
basarili yeni iiriinleri (radikal veya kademeli) sik sik pazara siirme kabiliyetlerine
bagl olmaktadir. Ancak lirlin yeniligi yapilirken, miisteri ihtiyaglari goz Oniinde

bulundurulmalidir (Imamoglu, 2002: 49). Uriin yeniligi, yeni {iriiniin pazarlamasinda
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yer alan teknik tasarim, Ar-Ge, imalat, yonetim ve ticari aktivitelerden olusan
siiregten olusur (Alegre and Chiva, 2008: 318). Uriin yenilikleri, yeni bilgi veya
teknolojilerden yararlanabilir ya da mevcut bilgi ve teknolojilerin yeni kullanimlarina
veya bunlarin bir kombinasyonuna dayanabilir. Uriin terimi hem mal hem de
hizmetleri kapsayacak sekilde kullanilmaktadir. Uriin yenilikleri, hem yeni mal ve
hizmetlerin pazara sunumunu hem de mevcut mal ve hizmetlerin islevsel veya

kullanic1 6zelliklerinde yapilan 6nemli iyilestirmeleri igermektedir (Bingdl, 2006:
35).

3.4.2. Siirec Yeniligi

Yeni veya Oonemli 6l¢iide gelistirilmis iiretim yontemi veya dagitim metodu
uygulamaktir. Bu {iretim veya dagitim tekniginde, teknik ekipmanda veya yazilimda
ki degisiklikleri igerebilir. Siire¢ yeniligi birim iiretim maliyetlerini ya da dagitim
maliyetlerini azaltmay1 hedefler (Kiwari, 2008). Siire¢ yeniligi, yeni veya onemli
Olgiide degistirilmis liretim veya teslimat yonteminin veya uygun ve yeni ara
basamaklarin uygulanmasidir. Bu yontemin uygulanmasi; tekniklerde, ekipmanda

ve/veya yazilimda dnemli gelismeleri i¢erir (Oslo Manual, 2005: 53).

Stire¢ yenilikleri, hizmet yaratilmasi ve tedarikine iligkin yeni veya dnemli
derecede iyilestirilmis yontemleri icermektedir. Bunlar, hizmet odakli isletmelerde
kullanilan teghizat ve yazilimdaki veya hizmet sunmak iizere yararlanilan usul ve
tekniklerdeki Onemli degisiklikleri kapsayabilir. Buna Ornekler; ulastirma
hizmetlerinde GPS (kiiresel konumlandirma sistemi) izleme cihazlarinin kullanima,
bir seyahat acentesinde yeni bir rezervasyon sisteminin uygulanmasi ve bir
danmigmanlik isletmesinde projelerin yonetimi igin yeni tekniklerin gelistirilmesidir

(Bingol, 2006: 36).

3.4.3. Teknolojik Yenilik

Teknolojik yenilik, bir¢ok kaynagi i¢inde barindiran bir siire¢ olmasinin yani
sira, dogrudan Olciilebilmesi miimkiin olmayan, ¢ok yonlii bir modeldir. Dolayistyla
bu karmasik modelin basarili bir sekilde gerceklesebilmesi, sadece firmanin

teknolojik yeteneklerine bagli olmamakla birlikte, ayn1 zamanda 6grenme, strateji



46

planlama, organizasyon, pazarlama, kaynak tahsisi ve iiretim alanindaki diger 6nemli
yeteneklere de baglidir. Dolayisiyla da teknolojik yenilik, tek yonli bir 6lgege gore
Olclilemeyecek kadar ¢esitli gostergelere sahiptir (Guan, et al., 2006: 973).

Teknolojik yenilik bir iilkenin rekabetciligini giiclendiren bir arag olarak
goriiliir. Clinkii teknolojik yenilik, gelir iiretimi ve istihdami destekleyerek ekonomik
biiyiimeyi korur. Teknolojik yenilik, urun veya hizmetlerdeki ya da iiriin veya
hizmetlerin {iretim yollarindaki degisiklikleri iiretmek ic¢in yeni teknolojinin

kullanilmasidir (Guan, 2004: 737-747).

3.4.4. Orgiitsel Yenilik

Orgiitsel yenilikler ile iliskili egitim faaliyetleri, makine ve techizat, diger dis
bilgiler ve bagka sermaye niteligi tastyan mallarin edinimini de kapsamaktadir. Ticari
uygulamalardaki, isyeri ve dis iliskilerin organizasyonundaki yeni yontemler ile
ilgilidir (Oslo Manual, 2005: 96). Bir organizasyonel yenilik, igletmenin ticari
uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir
organizasyonel yontem uygulanmasidir. Organizasyonel yeniliklerin, idari
maliyetlerini ve islem maliyetlerini diistirmek, igyeri memnuniyetini iyilestirmek,
ticari olmayan varliklara (diizenlenmemis dis bilgiler gibi) erisim kazanmak ya da
ara¢ gere¢ maliyetlerini diislirmek suretiyle isletme performansini artirmasi
ongoriilebilir. Ticari uygulamalardaki organizasyonel yenilikler, ¢aligmanin
yiirlitiilmesi i¢in rutinler ve usullerin organize edilmesine iligkin yeni yontemlerin
gerceklestirilmesini kapsar. Bilginin diizenlenmesi faaliyetlerinde, bagskalar1 i¢in
daha kolaylikla erisilebilir olmasini saglamak {iizere, en iyi uygulamalar, dersler ve
diger bilgilere dair veritabanlarmin kurulmasi, gibi uygulamalarin ilk kez

gerceklestirilmesi buna bir 6rnektir (Bingol, 2006: 38).
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3.5. ORGUTSEL OGRENME VE YENILIK
PERFORMANSI ILISKiSi

Isletmelerde yenilikler ya yaratilir ya da uyarlamir. Yaratilan yenilikler
isletmenin kendi kullannmi veya bagka isletmelere satisi i¢in yenilik siirecinin
sonucunda ortaya ¢ikan yeni {irlin, servis, program veya teknoloji olmaktadir. Yenilik
stirecinin ¢iktis1 baska bir organizasyon tarafindan satin aliniyor ise, ikinci
organizasyon yeniligi kendine uyarlayacaktir. Yeniligi lireten organizasyon, yenilik
siirecinde fikir gelistirilmesi, proje tanimlamasi, tasarim ve gelistirilmesi,
pazarlanmasi ve yeniligin ticari degerine kavusturulmasi adimlarini izlemekte ve bu
adimlarin hepsine yenilik¢ilik siireci demektedir. Yeniligi kendine adapte eden
organizasyonda yenilikg¢ilik siireci yeniligin farkina varma, yenilige karsi durusu
netlestirme, degerlendirme, uyarlama kararinin verilmesi, deneme uygulamasi
yapilmasi ve nihai uyarlamanin gegisinin yapilmasinin saglanmasi gerekmektedir. Bu
sebeple yenilikgilik ayn1 zamanda siireg ve iiriin ve servis olarak da goriilmektedir

(Degirmencioglu, 2006: 36).

Wheelwright ve Clark’a gore Ogrenme yeni iiriin gelistirme projelerinde
belirleyici bir role sahiptir clinkii 608renme yeni Uriinlerin, miisteri isteklerinin
kararsizligi, teknolojik gelismeler ya da rekabet¢i inis cikislar gibi de8isen cevresel
faktorlere uyum saglamasina imkan tanir. Son zamanlarda, Hult et al. eger bir
firmanin yenilik¢i olmasi gerekiyorsa, yonetimin acik bir 68renme oryantasyonunu
belirleyen orgiitsel 6zellikler planlamas1 gerektigine isaret etmistir. Ozellikle, karar
almada yetki dagitimi, hata toleransi ya da sosyal iliskiler gibi bazi kiiltiirel
etkenlerin orgiitsel 6grenme sonundaki yenilik neticelerini ve bilgiyi etkiledigi
gosterilmistir (Alegre and Chiva, 2008). Calantone ve arkadaslari, bir firmanin
O0grenme oryantasyonunu rekabetci avantaji artirmak i¢in bilginin kullaniminin ve
olusturulmasinin orgiitsel aktiviteleri olarak tanimlamistir. Onlarin bu c¢aligsmasi
O0grenme oryantasyonunun Onemini ortaya ¢ikarmig ve 0grenme oryantasyonu ile

yeniligi bagdastirmistir (Alegre and Chiva, 2008).
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Yenilik¢ilik stireci  dikkate alindiginda, Ar-Ge, iretim ve pazarlama
asamalarmin her biri ciddi yatirnm maliyetlerini gerektirmekte ve yenilikg¢iligi
hedefleyen isletmeler bu siirece finansal teknolojik ve beseri olarak biiyiik kaynaklar
ayirmaktadirlar. Ayrica yenilikgilik siireci sonunda ortaya konulan yeniliklerin basari
sans1 basarisizliga oranla daha fazla olup ciddi riskleri de beraberinde getirmektedir.
Yenilik¢ilik siirecinin pahali, riskli, belirsizliklerle dolu ve uzun dénemli yapisina
ragmen, yenilik¢ilik i¢in kaynak ayirabilecek isletmelerin performansinin yiiksek ve
herhangi bir finansal risk tasimiyor olmasi gerekmektedir. Bu durum da gegmis
donemdeki isletme performansinin isletmenin gelecegindeki yenilikgilik yetenegini
etkiledigini gostermektedir (Cainelli ve dig., 2006: 437-439).
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4,O0RGUTSEL OGRENME YETENEGININ
YENILIK PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKIiSININ ARASTIRILMASI: TURKIYE’DEKI
CAY SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Literatiirde yer alan caligmalar1 inceledigimizde, genel olarak orgiitsel
O0grenme yeteneginin yenilik performansina pozitif iliski yarattigi goriilmektedir. Bu
calismanin temel amaci Oncelikle Tiirkiye’deki ¢ay isletmelerinin orgiitsel 6grenme
yeteneklerinin yenilik performansina etkisini firmalardan elde edilecek verilerle
ortaya koymaktir. Bununla birlikte yenilik performansiyla, firma performansi

arasinda ve oOrgiitsel 6grenme yetenegiyle firma performansina etkisi incelenmistir.

Orgiitsel O6grenme yetenegi ile yenilik performansi arasindaki iliskinin
incelenmesinin amaci, isletmelerin kiiresellesmeyle beraber hizla degisen sartlara
ayak uydurabilmeleri ve piyasada tutunabilmelerinin temel faktoriiniin 6grenme
kiiltiiriiniin var olmasidir. Bu nedenle firmalarin yenilik ve firma performansina

orglitsel 6grenmeme yeteneginin etkisi ele alinmustir.

4.2. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar

Arastirma, c¢ay isletmelerinin yogunlukta oldugu Dogu Karadeniz
bolgesindeki cay isletmeleri drnekleme dahil ederek Tiirkiye’deki % 90 oraninda
tiretim faaliyeti gosteren bdlgede gergeklestirilmistir. Yogunlukla Rize ili ve

Trabzon, Artvin, Giresun’daki ¢ay isletmelerine anket yapilmistir.

Bolgedeki hedef orneklem dahilinde anketin uygulanacagi cay isletmeleri,

Cay Isletmeleri Genel Miidiirliigii, Rize Ticaret Borsas1 Ve Trabzon Ticaret Sanayi
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Odas1 kayitlarindan yola cikarak hedef kitle belirlenmistir. ilk olarak 6rneklem
dahilindeki cay isletmelerinin iletisim adresleri Cay Isletmeleri Genel Miidiirliigii,
Rize Ticaret Borsas1i Ve Trabzon Ticaret Sanayi Odas1 kayitlarindan elde edilmistir.
Iletisim bilgileri temin edilen 129 isletmenin faaliyette olanlar1 ve ¢ok kiigiik dlgekli
olmayanlariyla iletisime gegilerek 400 anket gonderilmistir. Anketlerin biiyiikk bir
kismi1 yliz ylize gorisme sonucunda kiigiik bir kismi ise e- posta yoluyla
gonderilmistir. Isletmelere e- posta yoluyla génderilen anketler telefon araciliiyla da
bilgilendirilerek takip edilmis ve anketlerin geri doniisii konusunda bilgi verilmistir.
400 arastirma evreninden 238’sinden cevap alinmigtir. Buna gore gonderilen

anketlerin cevaplanma orani % 59,5’tir.

Bu c¢aligma kapsamina dahil edilen 6rneklem diizeyi bircok c¢ay isletmesine
uyarlanabilir diizeyde oldugunu gdstermesine ragmen elde edilen sonuglar birtakim

kisitlara sahiptir. Bu kisitlar;

e Uygulamanin bulgular1 Karadeniz Bolgesindeki ¢ay isletmelerine 6zgudiir.
Bagka bolgelerdeki farkli sektdrlerdeki uygulama farkli sonuglar verebilir.

e Uygulamada, firmalarin boyutlarin1 degerlendiren bir ayrim yapilmamaigtir.
Bu nedenle arastirmadan elde edilen sonuglar isletmenin 6l¢egine gore
farklilik gosterebilir.

e Oncelikle veri toplama siireci, sadece bdlgesel isletmelerde (Dogu
Karadeniz Bolgesi) gerceklestirilmistir.

e Burada gerceklestirilen analizler 238 adet katilimcidan alinan verilere
dayanmaktadir; daha genis bir 6rneklem Kkitlesinin daha dogru sonuglar

verebilecegi de goz Oniine alinmasi gereken bir husustur.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Bu aragtirmada anket yontemi uygulanarak belirlenen 6l¢ekler arasindaki iliski
arastirilmistir. Arastirma sonuglarinin giivenilir ve tutarli olmasi i¢in anket tasarimi
esnasinda kapsaml bir literatiir sonucunda anket formu olusturulmustur. OOY ’nin
yenilik performansima etkisini 6l¢meyi hedefleyen anket sorulart {i¢ grupta

toplanmistir. Bu ii¢ grubun disinda isletme hakkinda genel bilgilerin ve anketi
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dolduran kisinin demografik ozelliklerinin bulundugu boliim anketin baginda yer
almaktadir. Anket sorulari literatiirde yapilan kapsamli arastirmalar sonucunda teorik
bir temele dayandirilarak ankette yer almistir. Degiskenlerin test edilmesi amaciyla
coktan se¢meli Olgek kullanilmistir. Cevaplar (1= kesinlikle katiliyorum'dan,

5=kesinlikle katilmiyorum'a) 1-5 tipi Likert 6lgegi kullanilarak 6lgiilmiistiir.

Likert 6lgegi seklinde hazirlanmis sorulardan OOY’ni 6lgmek icin kullanilan
0lcek, Gomez ve arkadaslarinin (2005) gelistirdigi ve on bes sorudan olusan 6l¢ek
kullanilmistir.  Yenilik performansini 6lgmek i¢in kullanilan o6lgek Hung ve
arkadaslarinin  (2011) gelistirdigi ve on bir sorudan olusan Ol¢cek ve firma
performansini 6lgmek i¢in kullanilan 6lgek ise Calantone ve arkadaglarinin (2002)
gelistirdigi ve on iki sorudan olusan oOl¢ek kullanilmigtir. Bu c¢alismada yer alan
degiskenler sunlardir; Idari baglilik, Sistem perspektifi, A¢iklik ve Experimentasyon,
Bilgi Transferi ve Entegrasyonu, Uriin yeniligi, Siire¢ yeniligi ve Firma

Performansidir.

Calisma sonuglarinin giivenilirligi acisindan kamu ve 06zel miilkiyetli
isletmelere yonelik pilot calisma uygulanmistir. Literatiir incelemesi sonucunda
olusturulan anket sorular1 iletisim bilgileri temin edilen 129 isletmenin faaliyette
olanlar1 ve c¢ok kiiclik oOlcekli olmayanlariyla iletisime gecilerek 400 anket
gonderilmistir. Anketlerin biiyiik bir kismi yiiz ylize goriisme sonucunda kii¢iik bir
kismi ise e- posta yoluyla gonderilmistir. Isletmelere e- posta yoluyla gonderilen
anketler telefon araciligiyla da bilgilendirilerek takip edilmis ve anketlerin geri
doniisii konusunda bilgi verilmistir. 400 arastirma evreninden 238’sinden cevap
alinmigtir. Buna goére gonderilen anketlerin cevaplanma oran1 % 59,5°tiir. Anket
verilerinin degerlendirilmesinde SPSS 18 istatistiksel veri analizi programinda analiz

edilerek elde edilen sonuclar degerlendirilmistir.
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Uriin
idari Yeniligi
Baghhk Yenilik
Performans: —
R Siirec
Sistem Yeniligi
Perspektifi “\\\_‘. Orgiitsel
Ogrenme l
Acikhk Yetenegi \\‘ Firma
Performansi
Bilgi
Transferi

Sekil 4. 1. Arastirma Modeli

OOY’nin yenilik performansina etkisi literatiirden yola ¢ikarak elde edilen
verilerle 4 hipotez grubu olusturulmustur. OOY *nin alt boyutu olan idari baglilik,
sistem perspektifi, agiklik ve experimentasyon, bilgi transferi ve entegrasyonunun
yenilik ve firma performansina etkisi ve yenilik performansinin firma performansina
etkisini gostermektedir. Bu c¢alismanin ana modeli bu sekilde olusturulmustur.
Hipotez gruplar1 her bir degiskenin alt boyutlarmni ele alarak birbirleri arasindaki
iliskiyi degerlendirmektedir. Literatiir taramasi sonucu olusturulan hipotezler

sunlardir;

Hla: Isletmelerdeki idari baglhlik ile {iriin yeniligi arasinda anlamli ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.

H1b: Isletmelerdeki sistem perspektifi ile iiriin yeniligi arasinda anlaml1 ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.

Hilc: Isletmelerdeki agiklik ve eksperimentasyon ile iiriin yeniligi arasinda anlamli

ve pozitif / negatif bir iligki vardir.

H1d: Isletmelerdeki bilgi transferi ve entegrasyonu ile iiriin yeniligi arasinda anlamli

ve pozitif / negatif bir iligki vardir.

H2a: Isletmelerdeki idari bagllik ile siire¢ yeniligi arasinda anlamli ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.
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H2b: Isletmelerdeki sistem perspektifi ile siire¢ yeniligi arasinda anlaml1 ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.

H2c: isletmelerdeki agiklik ve eksperimentasyon ile siireg yeniligi arasinda anlaml

ve pozitif / negatif bir iliski vardir.

H2d: Isletmelerdeki bilgi transferi ve entegrasyonu ile siirec yeniligi arasinda

anlaml ve pozitif / negatif bir iligki vardir.

H3a: Isletmelerdeki idari baglilik ile firma performansi arasinda anlamli ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.

H3b: Isletmelerdeki sistem perspektifi ile firma performansi arasinda anlamli ve

pozitif / negatif bir iligki vardir.

H3c: Isletmelerdeki agiklik ve eksperimentasyon ile firma performansi arasinda

anlamli ve pozitif / negatif bir iliski vardir.

H3d: isletmelerdeki bilgi transferi ve entegrasyonu ile firma performansi arasinda

anlamli ve pozitif / negatif bir iliski vardir.

H4a: Isletmelerdeki iriin yeniligi ile firma performansi arasinda anlamli ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.

H4b: Isletmelerdeki siire¢ yeniligi ile firma performansi arasinda anlamli ve pozitif /

negatif bir iligki vardir.

4.4. Arastirmanin Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Iletisim bilgileri temin edilen 129 isletmenin faaliyette olanlar1 ve ¢ok kiigiik
Olcekli olmayanlariyla iletisime gegilerek 400 anket gonderilmistir. Anketlerin biiyiik
bir kismi yiiz ylize goriisme sonucunda kii¢iik bir kismi ise e- posta yoluyla
gonderilmistir. Isletmelere e- posta yoluyla génderilen anketler telefon aracilifiyla da
bilgilendirilerek takip edilmis ve anketlerin geri doniisii konusunda bilgi verilmistir.
400 arastirma evreninden 238’sinden cevap alinmistir. Buna gore gonderilen

anketlerin cevaplanma oran1 % 59,5’tiir. Isletmelerle ilgili genel bilgiler frekans ve
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yizde dokiimleri ile degerlendirilmis tablo yOntemiyle gosterilmis, demografik
ozellikler incelenmistir. Daha sonra modelde olusturulan hipotezleri test edebilmek
amaciyla faktor analizi yapilmis ve 7 faktor belirlenmistir. Olusturulan faktorlerin
giivenilirlik analizleri yapilarak sorularin evrenselligi ve kararliligr ol¢lilmiistiir.
Sonrasinda ortaya konan modeli olusturan faktorler arasi iligkiyi incelemek amaciyla
korelasyon analizi yapilarak tablo olusturulmustur. Faktorlerin gegerliligine karar
verildikten sonra ise regresyon analizi ile olusturulan model kapsaminda

degiskenlerin birbirileri ile iliskileri incelenmistir.

4.4.1. Demografik Ozellikler

Ankete katilan isletmelerin miilkiyeti kamu 6zel sektor olarak belirtilmis ve

Tablo 4.1." de gosterilmistir.

Tablo 4. 1 Firma milkiyeti

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kamu 204 85,7 85,7 85,7
Ozel 34 14,3 14,3 100
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerden anketi dolduran isletmelerin % 85,7’si kamu

isletmesi, % 14,3’1 0zel sektor isletmesidir.

Ankete katilan isletmelerdeki calisanlarin yas dagilim araliklar1 ve yas

dagilimlar1 Tablo 4.2.’de gosterilmistir.




Tablo 4. 2. Yas Dagilim1

55

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
25 yas ve alt1 4 1,7 1,7 1,7
26-35 yas arasi 23 9,7 9,7 11,3
35-46 yas arasi 67 28,2 28,2 39,5
46-49 yas arasi 45 18,9 18,9 58,4
50 yas ve iizeri 99 41,6 41,6 100,0
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan igletmelerden anketi dolduran isletmelerdeki ¢alisanlarin, %

1,7°s1 25 yas ve alt1, %9,7’si 26-35 yas arasi, %28,2’s1 35-46 yas arasi, % 18,9°u 46-

49 yas aras1, %41,6’s1 50 yas ve lizeridir.

Ankete katilanlarin isletmelerdeki anketi dolduran galisanlarin cinsiyet

dagilimi Tablo 4.3.’de verilmistir.

Tablo 4. 3. Cinsiyet Dagilimi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Bay 198 83,2 83,2 83,2
Bayan 40 16,8 16,8 100
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerden anketi dolduranlarin %83,2’s1 bay, %16,8’1 bayandir.

Ankete katilanlarin isletmelerinde bulunan ¢alisanlarin ¢alistiklar1 pozisyon,

miidiir, miidiir yardimcis1 ve diger olarak belirtilmis ve ¢alistiklart béliim dagilimi

Tablo 4.4.’de verilmistir.
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Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Miidiir 41 17,2 17,2 17,2
Miidiir Yrd. 93 39,1 39,1 56,3
Diger 104 43,7 43,7 100,0
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerden anketi dolduran isletmelerdeki ¢alisanlarin,

%17,2’s1 miidiir, %39,’1 miidiir yardimeisi, %43,7’si diger yonetim kademesinde

olanlardir.

Ankete katilanlarin isletmelerinde bulunan calisanlarin egitim diizeyleri,

ilkogretim, lise- meslek lisesi, yiiksekokul, tiniversite ve yiiksek lisans-doktora

olarak belirtilmis ve egitim diizeylerinin dagilimi1 Tablo 4.5.’de verilmistir

Tablo 4. 5. Egitim Diizeyi

.. Gegerli Kiimiilatif

Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
ilkiigretim 2 ,8 .8 8
Lise-Meslek Lisesi 13 55 55 6,3
Yiiksekokul 42 17,6 17,6 23,9
Universite 174 73,1 73,1 97,1
Y.Lisans-Doktora 7 2,9 2,9 100,0
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerden anketi dolduran isletmelerdeki calisanlarin,
%0,8°1 Ilkdgretim, %5,5’i Lise-Meslek Lisesi, %17,6’s1 Yiiksekokul, %73,1’i

Universite, %2,9’u Yiiksek Lisans- Doktoradir.




Ankete katilanlarin isletmelerinde bulunan ¢alisanlarin toplam ¢alisma

stirelerinin dagilimi Tablo 4.6.’da verilmistir.

Tablo 4. 6. Toplam Caligma Siiresi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
0-2 yil 8 3,4 3,4 3,4
2-5 yul 6 2,5 2,5 5,9
5-10 y1l 12 5,0 5,0 10,9
10 y1l ve iizeri 212 89,1 89,1 100,0
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerden anketi dolduran isletmelerdeki ¢alisanlarin, %

3,4’1 0-2 yil, %2,5’1 2-5 y11,%5,0°1 5-10 y1l, %89,1°1 10 y1l ve tizeridir.

Ankete katilanlarin igletmelerinde bulunan ¢alisanlarin bu isletmedeki

calisma siirelerinin dagilimi Tablo 4.7.”de verilmistir.

Tablo 4. 7. Bu Isletmedeki Calisma Siiresi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
0-1yil 8 3,4 3,4 3,4
1-3 yil 24 10,1 10,1 13,4
3-5yil 34 14,3 14,3 21,7
5 yil ve iizeri 172 72,3 72,3 100,0
Toplam 238 100,0 100,0

Ankete katilan isletmelerden anketi dolduran isletmelerdeki ¢alisanlarin,

%3,4’1 0-1 y11, %10,1°1 1-3 y1l, %14,3°1 3-5 yil, %72,3°1 5 yil ve tizeridir.




58

4.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi; birbirine bagimli degiskenlerden olusan bir sistemde,
degiskenler arasindaki iligskileri daha yakindan inceleyerek sistemin isleyis
Ozelliklerini  agikliga kavusturmayir amaglayan c¢ok degiskenli istatistik
yontemlerinden biridir. Faktor analizinin en 6nemli amaclarindan biri degiskenler
arasindaki karsilikli bagimliligin temelini aragtirmaktir. Faktor agirliklart faktoriin
degiskeni 6l¢gmedeki onemini gosteren Sl¢iidiir. Bu ¢alismada degiskenleri 6lgmek
icin kullanilan sorular test etmek iki ayr1 faktor analizi yapilmistir. Birinci faktor
analizi, kalite olgunlugu ve yenilik degiskenlerine aittir. Ikincisi ise isletme
performans degiskenlerini 6lgmek i¢in kullanilan sorulari test etmek igin yapilan
faktor analizidir (Tathdil, 1996: 167). Bagimli ve bagimsiz degiskenin ilgili
faktorlere yiiklenip yiliklenmediklerini test etmek amaciyla faktdr analizi
uygulanmistir. Faktor analizinde, bagimli ve bagimsiz degiskenler birlikte analize
tabi tutulmustur. 0,50 ve tizerindeki faktor yiikleri oldukca iyi olarak kabul
edilmistir. Giivenilirlik katsayisina bagl olarak 6lgegin giivenilirligi asagidaki gibi
yorumlanir (Kalayci, 2005);

e <u<0.40 ise olcek giivenilir degildir,

e 0.40<0<0.60 ise dlgegin giivenilirligi diistk,

e 0.60 <a<0.80 ise dlgek oldukca giivenilir,

e 0.80<0a<1.00ise dlcek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Faktor analizi ile bu calismada ele alinan bagimsiz degiskenleri; ( 1 ) idari
baglilik, (i1 ) sistem perspektifi, ( ii1) agiklik ve eksperimentasyon, (iv) bilgi transferi
ve entegrasyonunu Ol¢mek i¢in kullanilan sorular, tek faktore indirgenip modelde
bagimli degiskenlere, ( 1) lirlin yeniligi, ( i1 ) siire¢ yeniligi, ( 1ii) firma performansina
etkileri incelenmistir. Bu ¢alismada olusturulan model 7 boyut ve 39 sorudan
olusmaktadir. Bu sorulara tatbik edilen faktor analizi sayesinde her boyutu olusturan
sorular belirlenerek tek bir degiskene indirgenmistir. Faktor analizinden elde edilen 7
faktor regresyon analizinde hipotezlerin testi i¢in kullanilmistir. Elde edilen faktorler
Tablo 4.8.°de gosterilmektedir. Tablo 4.8’deki degiskenler incelendiginde tiim
faktorler 0,5’ten biiyilik oldugu i¢in faktorler birbirleriyle iligkilidir.



Tablo 4. 8. Faktor Analizi Tablosu
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Ogrenme Yetenegi

1. idari Baghhk

Idari Baglilik 4

, 784

Idari Baghlik 3

(75

Idari Baglilik 1

,740

Idari Baglilik 2

,653

Idari Baghlik 5

,645

2.Sistem Perspektifi

Sistem Perspektifi 2

,888

Sistem Perspektifi 1

,865

Sistem Perspektifi 3

,833

3.A¢iklik ve Experim.

Aciklik 3

,854

Aciklik 1

,828

Aciklik 4

,748

Aciklik 2

(17

4.Bilgi Trans. ve Ent.

Bilgi Trans. ve Ent. 2

,800

Bilgi Trans. ve Ent. 1

, 104

Bilgi Trans. ve Ent. 4

977

Bilgi Trans. ve Ent. 3

,546

Yenilik Performansi

5.Uriin Yeniligi

Uriin Yeniligi 2

,889

Uriin Yeniligi 3

,887

Uriin Yeniligi 1

,856

Uriin Yeniligi 6

,806

Uriin Yeniligi 4

152

Uriin Yeniligi 5

,655

6.Siirec Yeniligi

Siire¢ Yeniligi 3

879

Stire¢ Yeniligi 2

,848

Siire¢ Yeniligi 4

,838

Siire¢ Yeniligi 1

,760

Siire¢ Yeniligi 5

673

7.Firma Performansi

Firma Performansi 4

,848

Firma Performansi 6

(73

Firma Performansi 2

770

Firma Performansi 5

,759

Firma Performansi 3

152

Firma Performansi 7

127

Firma Performansi 1

;590
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Tablo 4.8’deki degiskenler incelendiginde tiim faktorler 0,5 ten bilyiik oldugu
icin faktorler birbirleriyle iligkilidir.

4.4.3. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik bir 6lgme araciyla ayni kosullar altinda tekrarlanan dlgiimlerden
elde edilen Ol¢iim degerlerinin kararli olup olmadiginin bir gostergesidir. Ayrica,
giivenilirlik bir 6lgme aracinin Olgtiigii 6zelligi ne derecede dogru ol¢tiiglinii ve

6lgme sonucunun hatalardan ne derecede arindigini ortaya koyar (Yener, 2007).

Korelasyonuna bakilacak olan degiskenler ikiden fazla olsalar dahi ikili
olarak ele alinirlar ve bu ikili degiskenlerin etkilesimi, katsayr yardimiyla yon ve
kuvvet olarak tayin edilirler. Kullanilan anket o6lceginin giivenirliginin test
edilmesinde Cronbach's Alpha Kkatsayisi kullanilmigtir. Giivenirlik, korelasyon
katsayist (r) ile belirlenir ve 0 ile 1 arasinda degisen degerler alir. Deger bir (1.00)'e
yaklastikca giivenilirligin yiiksek oldugu kabul edilir. Alfa degerinin 0,70 ve
tizerinde deger almasi giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir (Sipahi ve ark., 2008:
73).

Giivenilirlik analizine gore modeldeki degiskenlerin giivenirlikleri test
edilmistir. Giivenilirlik testine gore, bilgi transferi ve experimentasyon disindaki tiim
degiskenler giivenli ve tutarlidir. Giivenilirlik analiziyle beraber 6lgeklerin gegerliligi
kabul edildikten sonra, modeli olusturan degiskenler arasindaki iligkilerin
incelenmesi amaciyla korelasyon tablosu olusturulmustur. Tablo 4.2.°de bu
arastirmada kullanilan ve faktorleri olusturan 7 Glgegin giivenilirlik diizeyleri ve
faktorler arasindaki korelasyon gosterilmektedir. Tablo 4.2.°ye gore, degiskenler
arasinda 0,05 ve 0,01 diizeyinde iliskiler bulunmaktadir. Korelasyon analizinde
belirleyici olan Pearson korrelasyon katsayisidir. Degiskenler aras1 0.01 diizeyinde

iligkiler birbirleriyle daha kuvvetli etkilesimde bulunduklarini gosterir.



Tablo 4. 9. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi Tablosu
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1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
1.idari Baghhk a=,765
2.Sistem P
Perspektifi A0B™ | 0=826
3-Aqkhk ve 551%* | 413*%* | q=,788
EXperimentasyon
4.Bilgi Transferi 298%% | 311%% | 537%* | o= 567
ve Entegrasyonu
5.Uriin Yeniligi ,166* | ,362** | 420*%* | 207** | 0=,896
6. Siire¢ Yeniligi 272%* | 370%* | 446** | 241** | 781** | 0=,861
7Firma 140% | 374%x | 353%x | 243% | 727%* | 751%* | o=2867
Performansi

** (0,01 diizeyinde anlaml
* 0,05 diizeyinde anlaml

Korelasyon analizi, idari baglilikla {iriin yeniligi ve idari baglilikla firma
performansi arasinda % 5 6nem diizeyinde diger degiskenlerin tiimiinde % 1 6nem
diizeyinde anlamli iliskiyi gostermektedir. Glivenilirlik analizinde ise, idari baglilik,
sistem perspektifi, aciklik ve experimentason, {irlin yeniligi, siire¢ yeniligi ve firma
performansinin o degerleri 0.70’in lizerinde oldugu icin glivenilirlikleri
ispatlanmistir. Bilgi transferi ve entegrasyonunun o degerleri 0.70’in altinda oldugu

i¢in giivenilirligi ispatlanamamustir.

4.4.4. Regresyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel bir model ile aciklanmasina
regresyon analizi adi verilebilmektedir. Basit regresyondaki basit kelimesi iki
degisken arasindaki iliskinin incelendigini dogrusal kelimesi ise degiskenler
arasindaki iliskiyi aciklamak i¢in kullanilacak matematiksel modelin dogrusal

oldugunu ifade etmektedir( Hair, 1995).

Bu calismada 4 tane bagimsiz degiskenin; idari baglilik, sistem perspektifi,
aciklik ve eksperimentasyon ve bilgi transferi ve entegrasyonunun, bagimli degisken
olarak, iirtin yeniligi, siire¢ yeniligi ve firma performansina etkileri 6l¢iilmektedir.

Ikinci olarak bagimsiz degisken olarak; iiriin yeniligi, siire¢ yeniliginin, bagiml
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degisken olan firma performansina etkileri dl¢lilmektedir. Son olarak da, bagimsiz
degisken olarak idari baglilik, sistem perspektifi, aciklik ve eksperimentasyon ve
bilgi transferi ve entegrasyonu iiriin yeniligi, siire¢ yeniligi bagimli degisken olarak
da firma performansma etkileri Olgiilmektedir. (i) idari baglilik, (ii) sistem
perspektifi, (iii) aciklik ve eksperimentasyon, (iv) bilgi transferi ve entegrasyonunu
yenilik performansi ve firma performansina etkileri Olc¢lilmistiir. Tablo 4.10.

regresyon analizinin sonuglarin1 gostermektedir.

Tablo 4. 10. Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Uriin Yeniligi, Siire¢ Yeniligi ve Firma

Performansi Uzerine Etkisi

Bagimh Degiskenler
Uriin Yeniligi Siire¢ Yeniligi | Firma Perfor.

Bagimsiz Degiskenler |f3 Sig. B Sig. B Sig.
Idari Baghlik -,189* ,012 -,040 ,593 -,219** | 004
Sistem Perspektifi ,283** ,000 ,237** 1,000 ,328** | ,000
Aciklik ve Exp. ,A412%* ,000 ,380** 0,00 ,287** |,000
Bilgi Transferi ve Ent. |-,008 ,905 -,017 ,815 ,096 ,183

R? =242 R? =242 R? =216

F= 18,626 F= 18,603 F= 16,070

Sig.=,000 Sig.=,,000 Sig.=,,000

** 0,01 diizeyinde anlamli
* 0,05 diizeyinde anlaml

Regresyonda bagimsiz degiskenler olarak idari baglilik, sistem perspektifi,
aciklik ve eksperimentasyon ve bilgi transferi ve entegrasyonunu alinmis; bagiml
degisken olarak da iiriin yeniligi, slire¢ yeniligi ve firma performans: kullanilmistir.
Bu bagimsiz degiskenlerle iriin yeniligi arasindaki iliskiyi Olgen regresyon
denklemi: R?=0,242 degeri igin anlamldir. Yani regresyona giren bagimsiz
degiskenler, {iirlin yeniligindeki degisimin % 24,2’sini aciklamaktadir. Analiz

sonucunda, sistem perspektifi ve agiklik ile {irlin yeniligi arasinda anlamli ve pozitif
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iligski oldugu goriilmektedir. Ancak idari baglilik ile iiriin yeniligi arasinda anlamli ve
negatif iligki gorlilmektedir. Bilgi transferinin ile {iriin yeniligine etkisi olmadig1
gorilmektedir. Bunun nedeni anket evreninin biiyiilk bir kismu kamu isletmeleri
oldugu i¢in kamu isletmelerinde ¢agdas yonetim anlayisinin gelismemis olmasindan

kaynaklanabilmektedir.

Ikinci olarak, idari baglilik, sistem perspektifi, aciklik ve eksperimentasyon
ve bilgi transferi ve entegrasyonunu ile siire¢ yeniligi arasindaki iliski regresyon
analizi ile degerlendirilmistir. Analizde bagimsiz degiskenlerle siire¢ yeniligi
arasindaki iliskiyi 6lcen regresyon denklemi: R?=0,242 degeri i¢in anlamlidir. Yani
regresyona giren bagimsiz degiskenler, siire¢ yeniligindeki degisimin % 24,2’sini
aciklamaktadir. Analiz sonucunda, sistem perspektifi ve aciklik ile siire¢ yeniligi
arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugu goriilmektedir. Ancak idari baglilik ile bilgi

transferi ile siire¢ yeniliginde etkisi olmadig1 goriilmektedir.

Son olarak, idari baglilik, sistem perspektifi, agiklik ve eksperimentasyon ve
bilgi transferi ve entegrasyonunu ile firma performansi arasindaki iliski regresyon
analizi ile degerlendirilmistir. Analizde bagimsiz degiskenlerle firma performansi
arasindaki iliskiyi 6lgen regresyon denklemi: R?=0,216, degeri igin anlamlidir. Yani
regresyona giren bagimsiz degiskenler, siire¢ yeniligindeki degisimin % 21,6’s1m
aciklamaktadir. Analiz sonucunda, sistem perspektifi ve agiklik ile firma performansi
arasinda anlaml ve pozitif iligki, idari baglilik ile firma performansi arasinda anlamli
ve negatif etki oldugu goriilmektedir. Ancak bilgi transferinin firma performansina
etkisi olmadig1 goriilmektedir. Idari baghilikla firma performansi arasindaki iliski
literatiiriin aksine negatif etkisi isletmelerdeki yoneticilerin yonetin anlayisinin

gelismemis olmasindan kaynaklanabilir.

Bu durumda, H1b, Hlc, H2b, H2c, H3b,H3c, kabul, H1la, H1d, H2a, H2d,
H3a, H3d, reddedilmistir.
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Uriin yeniligi ve siire¢ yeniliginin firma performansia etkileri dl¢iilmiistiir.

Tablo 4.11. regresyon analizinin sonuglarini gostermektedir.

Tablo 4. 11. Uriin Yeniligi, Siire¢ Yeniligi ile Firma Performans1 Arasindaki iliski

Bagimh Degiskenler
Firma Performansi
Bagimsiz Degiskenler B Sig.
Uriin Yeniligi ,361** ,000
Stire¢ Yeniligi ,469** ,000
R? =,615
F= 187,412
Sig.=,000

** (0,01 diizeyinde anlaml
* 0,05 diizeyinde anlaml

Regresyonda bagimsiz degiskenler iiriin yeniligi ve siire¢ alinmig; bagiml
degisken olarak da firma performansi kullanilmistir. Bu bagimsiz degiskenlerle firma

performans: arasindaki iliskiyi 6lgen regresyon denklemi: R?=0,615 degeri igin

anlamhidir. Yani regresyona giren bagimsiz degiskenler, {irlin yeniligindeki
degisimin % 61,5’ini agiklamaktadir. Analiz sonucunda, {iriin yeniligi ve siireg

yeniligi ile firma performansi arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugu goériilmektedir.

Bu durumda, H4a, H4b kabul edilmistir.

(i) idari baghlik, (ii) sistem perspektifi, (iii) agiklik ve eksperimentasyon, (iv)
bilgi transferi ve entegrasyonunu, (v) iriin yeniligi, (vi1) siire¢ yeniliginin firma
performansina etkileri Ol¢lilmiistiir. Tablo 4.12. regresyon analizinin sonuglarini

gostermektedir.
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Tablo 4. 12. Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Uriin Yeniligi, Siire¢ Yeniligi ve Firma

Performansi Arasindaki iliski

Bagimh Degiskenler
Firma Performansi
Bagimsiz Degiskenler B Sig.
Idari Baglilik -,139** ,009
Sistem Perspektifi ,124** ,010
Aciklik ve Exp. -,027 ,622
Bilgi Transfri ve Ent. ,106* ,031
Uriin Yeniligi ,321%* ,000
Stire¢ Yeniligi AT9** ,000
R? =,636
F=67,257
Sig.=000

** (0,01 diizeyinde anlaml
* 0,05 diizeyinde anlaml

Regresyonda bagimsiz degiskenler olarak idari baglilik, sistem perspektifi,
aciklik ve eksperimentasyon ve bilgi transferi ve entegrasyonunu, iriin yeniligi,
siire¢ yeniligi alinmis; bagimli degisken olarak da firma performansi kullanilmistir.
Bu bagimsiz degiskenlerle firma performansi arasindaki iligkiyi 6lgen regresyon

denklemi: R?=0,636 degeri igin anlamldir. Yani regresyona giren bagimsiz

degiskenler, firma performansindaki degisimin % 63,6’sin1 agiklamaktadir. . Analiz
sonucunda, sistem perspektifi, bilgi transferi ve entegrasyonu, iiriin yeniligi, siire¢
yeniligi ile firma performansi arasinda anlamli ve pozitif iligki ve idari baglilikla
firma performansi arasinda anlamli ve negatif iliski oldugu goriilmektedir. Ancak
aciklik ve eksperimentasyonun firma performansina etkisi olmadigi goriilmektedir.

Bu durumda, H3b, H3d, H4a, H4b, kabul H3a, H3c reddedilmistir.

Bu ¢alisma sonucunda yapilan uygulamadan elde edilen verilerin analizi
sonucunda ortaya ¢ikan ve dogrulanan hipotezlerin olusturdugu model Sekil 4.2.“de

gosterilmektedir.
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Sekil 4. 2. Arastirma Sonucunda Elde Edilen Model

Arastirmaya konu olan degiskenlerin test edilmesi sonucunda elde edilen
Sekil 4.2°deki modele gore, sistem perspektifi ile liriin yeniligi, siire¢ yeniligi ve
firma performans: arasinda anlamli ve pozitif iliski goriilmektedir. Aciklik ve
experimentaston ile {irlin yeniligi ve siire¢ yeniligi arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iliski goriilmektedir. Bilgi transferi ile firma performansi arasinda, {iriin yeniligi ve
siire¢ yeniligi ile firma performansi arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski
goriilmektedir. Idari baglilikla iiriin yeniligi ve firma performansi arasinda anlamli ve
negatif yonli iliski goriilmektedir. Diger degiskenler arasinda anlamli bir iliskiye

rastlanamamuistir.
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5.SONUC VE ONERILER

Bu calisma, 6grenme ekonomileri kapsaminda bireylerin firmalarin ve
uluslarmn varliklarin siirdiirebilmeleri i¢in hayati bir 6nemi olan 6grenme kavramini
ele almakta; orgiitsel 6grenme yetenegini 4 boyutta inceleyerek bu boyutlar araciligi
ile orgiitsel 6grenme yetenegi, yenilik performansi ve firma performans: arasindaki

iligkileri incelemektedir.

Ogrenme yenilik aktivitelerini destekler ve rekabetgi ortamlarda 'kalite'
basarinin en temel belirleyicisidir. Ticari kuruluglar iirlin ve yonetim kalitesini
stirekli olarak yeniden iireterek rekabetgi bir avantaji ayakta tutabilirler. Stratejik bir
perspektiften bakilinca orgiitsel 6grenme stratejileri ve sirket kiiltiirii girket ortamina
uyarlanabilir olmalidir. Sistematik bir perspektiften bakilinca, orgiitlerin disaridan
gelen bilgiyi aldiklar1 ve daha sonra Orgiit aktivitelerini ayarladiklar1 dinamik olarak
dengeli bir iliski olarak tanimladi. Bu iligki, orgiit varligini siirdiirmeye c¢alisirken,
ortami ve oOrglitsel isleyisi dengelemeye yardim eder. Bunun yani sira, orgiitsel
O0grenme bireysel, takim ve orgiit diizeylerine boliinebilir. Bir siire¢ perspektifinden
bakilinca orgiitsel 6grenmenin, insan becerilerini gelistirerek kurumsal etkinlik
tireten bir Orgiit kiiltlirli icerisinde organizasyon bilgisi ve normlart olusturma
sirecidir. Bu siire¢ sonunda eger isletmeye katma deger yaratacak triin elde
ediliyorsa bu isletmenin hem karliligim1 hem de performansini arttiracaktir. Eger
yenilik silireci pazarlanabilir {irlin ya da siiregle o6diillendirilemiyorsa bu durum
isletmeye art:i maliyet olacaktir. Orgiitlerin yenilik iiretebilmesi igin ©ncelikle
ogrenme yeteneklerine baglhdir. Ogrenme yetenekleri eger isletmenin geneline

yayilmigsa ancak isletmenin yenilik ve firma performansina katki yaratabilir.

Yenilik, sirketin dis ¢evrenin karisikligiyla bas edebilmesine destek olur,
dolayisiyla, is diinyasindaki, ozellikle de dinamik pazarlardaki, uzun vadeli bir
basarimin temel etmenlerinden biridir. s ortamlarinda varliklarini siirdiirebilmek icin,
firmalar artan karmagiklikla ve yiiksek hizli degisimle bas etmek zorundadir. Bu

baglamlarda, yenilenme kapasitesine sahip olan firmalar, yenilik¢i olmayan sirketlere
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kiyasla, zorluklara daha hizli cevap verebilecek ve yeni iiriin ve pazar firsatlarmi
daha iyi kullanabileceklerdir. Firma performanslar1 {izerinde olumlu etkileri olan
yenilik pahali ve riskli bir aktivitedir ¢iinkii pazar riskiyle karsilasma ihtimalinin
artmasi, artan maliyetler, calisan memnuniyetsizligi ve garantisi olmayan
degisiklikler gibi olumsuz sonuglar1 da vardir. Biiyiikk firma genellikle yenilige
yatirim yapmak i¢in daha ¢ok kaynaga sahip olacagi icin, firma boyutu performans
ve inovasyona iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Orgiitsel 6grenme ve yenilik
arasinda da siki bir bag bulunmaktadir. Orgiitlerin yeni fikirlere ve bilgilere agik
olmast ve bu bilgi ve fikirleri oOrgiitlin kendi rutinlerine yerlestirmesi, Orgiitsel
O0grenmenin temelini tegkil etmektedir. Bir diger deyisle, orgiit yeni fikirleri ve

bilgileri benimsemesi i¢in bir 6grenme siirecine girmesi gerekir.

Ozetlenecek olursa bir firmada inovasyona uygun orgiit kiiltiiriiniin var olup
olmadig1 bazi hususlara baglidir. Inovasyon ancak; iist ydnetim tarafindan kabul
ediliyorsa, isletmenin tiim departmanlarinda etkili olarak paylasiliyorsa, calisanlar
tarafindan basariya gotiirecek firsatlarla dolu bir siire¢ olarak kabul ediliyorsa, takim
calismasina, isbirligine, i¢sel ve dissal iliskilerin 6neminden tiim calisanlar ve
yonetim haberdar ise orgiit kiiltiiriiniin inovasyona uygunlugundan bahsedilebilir.
Orgiit kiiltiirii, siireklilikle ilgili bir olgudur. Bir isletme harika bir iriin tasarlayabilir,
onu kusursuz bir bigimde gelistirebilir, yaratici bir sekilde pazarlayabilir ve piyasaya
hizli bir sekilde siirebilir. Ama bunu siirdiirmek, isletmenin sosyal mimarisinin

temelinde yatan bir kiiltiir sorunudur.

Bu c¢alismada, kapsaminda anket yontemi kullanilarak elde edilen veriler
incelendiginde elde edilen onemli sonuglar sunlardir. Ankete katilan isletmelerin
biiyiikk ¢cogunlugu kamu isletmesidir. Ayrica ankete katilan yoneticilerin ¢ogunlugu
50 yas ve iizeri ve baydir. Calisanlarin bilyiik ¢ogunlugu diger yonetim kademesin
calisanlar ve Universite mezunudur. Ankete katilanlarin biiyiik bir kism1 10 y1l ve

tizeri ve mevcut isletmedeki ¢alisma siireleri 5 yil ve tizeridir.

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi

kullanilmistir. Bu analiz sonucunda oOrgiitsel 6grenme yetenegi ile {irlin yeniligi,
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siire¢ yeniligi ve firma performansi arasinda iligskiler bulunmustur. Bu iliskiler;
sistem perspektifi ve agiklik ile iirlin yeniligi arasinda anlamli ve pozitif iligki oldugu
gorilmektedir. Ancak idari baglilik ile {iriin yeniligi arasinda anlamli ve negatif iliski
gorilmektedir. Bilgi transferinin ile iirlin yeniligine etkisi olmadig1 goriilmektedir.
Literatiiriin aksine idari baglilik ile iiriin yeniliginin negatif iliskisi, 6rnekleme konu
olan isletmelerdeki {iist yOnetimin cagdas yoneticilik anlayisinin gelismemis

olmasindan ya da arastirmanin kisitlarindan kaynaklanabilmektedir.

Sistem perspektifi ve aciklik ile siire¢ yeniligi arasinda anlamli ve pozitif
iliski oldugu gorilmektedir. Ancak idari baglilik ile bilgi transferi ile siireg
yeniliginde etkisi olmadig1 goriilmektedir. Sistem perspektifi ve aciklik ile firma
performansi arasinda anlamli ve pozitif iliski, idari baghlik ile firma performansi
arasinda anlamli ve negatif etki oldugu goriilmektedir. Ancak bilgi transferinin firma
performansina etkisi olmadig1 goriilmektedir. Literatiiriin aksine idari baglilik ile
firma performansi arasindaki negatif iligki aragtirmanin kisitlarindan ve 6rnekleme
konu olan isletmelerdeki cagdas yoOnetim anlayisinin gelismemis olmasindan

kaynaklanabilmektedir.

Analiz sonucunda, iirlin yeniligi ve silire¢ yeniligi ile firma performansi
arasinda anlamli ve pozitif iliski oldugu goriilmektedir. Analiz sonucunda, sistem
perspektifi, bilgi transferi ve entegrasyonu, iriin yeniligi, siire¢ yeniligi ile firma
performansi arasinda anlamli ve pozitif iliski ve idari baglilikla firma performansi
arasinda anlamli ve negatif iliski oldugu goriilmektedir. Ancak acgiklik ve
eksperimentasyonun firma performansina etkisi olmadigr goriilmektedir. Bu
sonuglara gore konuyla ilgili olan literatiiriin aksine idari bagliligin iirlin yeniligine
anlaml ve negatif etkisi ve bilgi transferi ve entegrasyonu ile iirlin yeniligine etkisi
olmadigy goriilmiistiir. Idari baghlik ve bilgi transferi ve entegrasyonu siireg
yeniliine etkisi olmadigi gozlemlenmektedir. Idari baglilikla firma performansi
arasinda anlamli ve negatif iliskisi oldugu goriilmektedir. Ancak aciklik ve

eksperimentasyonun firma performansina etkisi olmadigi goriilmektedir.
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flging olan nokta sudur ki literatiiriin aksine analiz bulgular drgiitsel 6grenme
yeteneginin iki boyutu ( idari bagllik, ile bilgi transferi ve entegrasyon) ile {iriin
yeniligi, slire¢ yeniligi ve firma performansi arasinda herhangi bir direkt yada dolayl

pozitif iliskinin varligina dair bir sonuca ulagamamustir.

Calismamizin yenilik ve firma performansini etkileyen orgiitsel becerileri
belirlemede ve iilkemizdeki ¢ay sektoriiniin yenilik calismalarina bakis agilarini
belirleme ve durumunu bu 6l¢iitler agisindan incelemek agisindan faydali olduguna
inaniyoruz. Literatlirlin aksi yoOniindeki bu bulgular, c¢alismanin kisitlarindan
kaynaklaniyor olabilir; ancak daha net bir sonuca ulasabilmek i¢in bu konuda ¢ok
daha fazla ampirik ¢alismanin gergeklestirilmesi sarttir. Yenilik performanslarini
orgiitsel becerilerin etkiledigini gormekle beraber uygulama yaparken isletme
yoneticilerin 6zellikle kamu isletmelerindeki yoneticilerin, yenilik kararmin Genel
Miidiirliigiin nezninde karara baglandigini ifade etmektedirler. Ancak bu konuda
daha kesin degerlendirme yapabilmek icin Orneklemin biylikliigii arttirilabilir.
Orneklemin biiyiikliigiiyle beraber isletmelerin biiyiikliikleri de dikkate almarak daha

kesin sonuglara ulagilabilir.
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EK 1: ANKET FORMU ORNEGI

Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan yiiriitiilen
“Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Yenilik Performansi Uzerindeki Etkisi” konulu
arastirma ile ilgilidir. Bu arastirma c¢aligmasi tamamen akademik bir ¢alisma olup, bilimsel
bir amaca yonelik olarak kullanilacaktir. Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler
kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuglar sadece akademik amacl
kullanilacaktir. Bu ¢alismadan elde edilen sonuclarla yonetim biliminin ilerlemesine ve Tiirk
is diinyasinin gelisimine katkida bulunmayi arzuluyoruz. Istenildigi takdirde sonuglar
arastirmamiza katilan isletmelere, isletme adi belirtilmeksizin, genel ve ortalama 6zellikler
seklinde bildirilecektir. ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar, calismalarimzda basarilar dileriz.

Dog. Dr. Salih Zeki IMAMOGLU

Ilyas Kays IMAMOGLU
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Isletme Fakiiltesi

A. Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

(M 10 ve daha azkisi @ 11-50 aras1 () 51-100 arast
Calisan Sayist @ 101-250 aras1 (® 251-499 arasi ® 500-4999 arasi
@ 5000 ve iizeri kisi

Isletmenin Kurulus Yili | ...oooviiiiinnnl,

Firmanizin sektorii (Iskolu) | ..............oo.....

Firmanizin miilkiyeti (D Kamu sektorii @ Ozel sektor

B. Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

v @ 25 yas ve alt1 @ 26-35 yas arasi (® 35-46 yas arasi
a
; @ 46-49 yas arasi (® 50 yas ve iizeri
Cinsiyeti D Bay (@ Bayan
Caligtigi bolim | ..
it D @ ilkogretim @ Lise-Meslek Lisesi () Yiiksek Okul
itim Durumu .
g @ Universite (5 Yiiksek Lisans - Doktora
D 0-2y1l @ 2-5y1l
Toplam Calisma Siiresi Y Y o
3 5-10 y1l @ 10 y1l ve iizeri
]SgriiiYe“nde Caligma Do-lyil @13yl @35yl @ 5yl ve iizeri




Bundan sonraki sorular1 asagidaki 6lcege gore cevaplayiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum;
5=Kesinlikle Katiliyorum)

Ogrenme Yetenegi

Idari Baghhk

Firmamizda, yoneticiler siklikla (cogunlukla, sik sik) ¢alisanlar1 “6nemli karar verme
1 |siireclerine” dahil ederler.

2 |Firmamizda, ¢aligan egitimi maliyetten ziyade yatirim olarak diisiiniilmektedir.

Firma yonetimi herhangi bir alandaki degisiklikleri benimsemeye ya da yeni g¢evresel
3 |kosullara ayak uydurmaya olumlu bakarlar.

Firmamizda, ¢alisanlarin 6grenme yetenegi anahtar bir faktdr olarak kabul
4 ledilmektedir.

5 [Firmamizda, isle ilgili yenilikgi fikirler ddiillendirilmektedir.

Sistem Perspektifi

1 |Tiim ¢alisanlar firmamizin hedefleri (amaglari) ile ilgili bilgiyi 6ztimsemislerdir.

Bu firmay1 meydana getiren tiim bilesenler (departmanlar, boliimler, ¢alisma
takimlar1

2 |ve bireyler) genel hedeflerin basarilmasina nasil katkida bulunabileceklerinin
bilincindedir.

Bu firmay1 meydana getiren tiim bilesenler, koordineli bir sekilde ¢alismaya yonelik
3 |baglant1 igerisindedirler.

Aciklik ve Eksperimentasyon

Firmamiz, yeni yollar denemeyi ve yenilikgiligi, is siire¢lerini iyilestirmenin bir yolu
1 |olarak desteklemektedir.

Firmamiz, sektdrdeki diger firmalarin yaptiklarimi takip eder; ilgi ¢ekici ve kullanigh
2 |olduguna inandig1 uygulama ve teknikleri adapte eder.

D1s kaynaklardan (danigmanlar, miisteriler, egitim firmalari, vb.) saglanan tecriibe ve
3 [fikirler, firmamizin 6grenmesi i¢in faydali bir arag olarak kabul edilir.

Bu firma kiiltiirliniin bir pargasi olarak, ¢alisanlar prosediir ve metotlarla ilgili
4 [fikirlerini rahatlikla ifade edebilmekte ve Onerilerde bulunabilmektedirler.

Bilgi Transferi ve Entegrasyonu

Firmamizda hata ve basarisizliklar daima tiim firma kademelerinde tartisilmakta ve
1 |analiz edilmektedir.

Caliganlar, firmanin kullanabilecegi yeni fikirler, programlar ve faaliyetler
hakkinda kendi aralarinda konusma sansina sahiptirler.

Firmamizda, takim ¢aligmasi sik kullanilan bir ¢alisma yontemi degildir (R).

Firmamiz, gecmiste 6grenilen- ¢alisanlar uzun siire ayni olmasa da- gegerli
kalmasin1 saglayabilecek araglara (kilavuzlar, veri tabanlari, dosyalar, orgiitsel
4 |rutinler gibi) sahiptir.
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Teknolojik Diizensizlik

Endiistrimizdeki teknoloji hizli bir sekilde degismektedir. 1123

Teknolojik degisiklikler sanayimizde biiyiik firsatlar saglar. 1123

Sanayimizde 2-3 yil i¢inde kullanacagimiz teknolojinin nasil olacagini
tahmin etmek ¢ok zordur.

Endiistrimizdeki teknolojik buluslarla ¢cok miktarda yeni iiriin fikirlerinin
ortaya ¢ikmasi miimkiin hale gelmistir.

Endiistrimizdeki teknolojik gelismeler ikincil diizeydedir. 1123

Yenilik Performansi

Uriin Yeniligi

1

Firmamizin, Ar-Ge hizi rakiplerimizinkinden daha fazladir.

Uriin gelistirme hizi rakiplerimizinkinden daha fazladur.

Yeni bir lojistik yol gelistirme hiz1 rakiplerimizinkinden daha fazladir.

2
3
4

Ar-Ge, liriin yeniligi yeteneklerimizi gelistirmektedir.

RlR| k|-

NN NN

W W w| w

IR

o1 o1 o] o1

Rakiplerimizle kiyasladigimizda, firmamizdaki {iretim miisterilerin ihtiyaglarini
daha fazla g6z 6niinde bulundurmaktadir.

6

Rakiplerimizle kiyasladigimizda, firmamizdaki {iretim miisterilerimize daha

yenilikgi tirlinler sunmaktadir

Siirec¢ Yeniligi

Firmamiz, miisterilerimize verilen iiretim ve hizmetlerin kalitesini ve hizin1 gelis
tirmek icin yenilik¢i teknolojiyi siirekli olarak kullanmaktadir.

En son insan kaynaklar1 uygulamalari bu organizasyonda uygulanmaktadir.

[s tasarim yeniligi (inovasyonu) rakiplerimizinkinden daha cesitlidir.

Orgiitsel yap1 yeniligi rakiplerimizinkinden daha esnektir.

G| W[N] -

Son ti¢ yil boyunca, patent tescilimiz ciddi oranda artmistir.

e

NN DNIDN

W W w|w

R

ol o) o1 O
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Firma Performansi

1

Miisteri sikayetlerine cevap verme siiremiz rakiplerimizden yiiksektir.

2

Miisteri memnuniyeti rakiplerimizden yiiksektir.

Firmamizda uygulamaya gecirilen oneriler rakiplerimizden fazladir.

Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden yiiksektir.

Y atirimlarimizin getirisi rakiplerimizden yiiksektir.

Firmamizdaki kalifiye ¢aliganlarin toplam is giiciine orani, rakiplerimizden yiiksek
tir.

Calisan basina ortalama iiretkenligimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Teknoloji ve bilgi islemeye ayrilan toplam harcamalar rakiplerimizinkinden yiik
sektir.

Uriinii / hizmeti iiretip piyasaya verme siiremiz rakiplerimizinkinden diisiiktiir.

10

Piyasa payimiz rakiplerimizden diisiiktiir.

11

Faaliyet maliyetlerimiz rakiplerimizden diistiktiir.

12

Yeni {irlin / hizmet sayimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Varsa diger goriis ve diislincelerinizi yazabilirsiniz: ..............coovviiiiiiiiiiinnn...

Anketimiz Bitmistir. Zaman Ayirdiginiz Igin Tesekkiir Ederiz.

Anketin Tum Haklar1 Saklidir. © 2011




