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OZET

Ginumuzde gelismis Ukelerde  OFrenme ve mugteri yénelimleri
kavramiart kullanilmakta ve firma yenilikgiligi Gzerindeki olumlu etkileri
gozlenmektedir. Buna kargin bu kavramiar Turkiye'de yeni yeni ortaya
¢cikmakta ve onem kazanmaktadir. Bu kavramlann teorik olarak daha iyi
aciklanmas: ve firmalar Uzerindeki etkilerinin incelenmesi igin tez konusu

olarak bu konu segilmigtir.

Tez caligmasinda, Turkiye sanayisinin blyGk bolimuntntn yer aldig
Istanbul ve Kocaeli civarinda faaliyet gésteren firmalann firma yenilikgileri
Gzerinde, teknolojik yeteneklerin, dgrenme ve muisgteri yo6nelimlerinin

etkilerinin ne oldugu incelenmistir.

Bu konunun arastirdmas: sirasinda teori kisminda farkh makalelerden
konunun literatlr ¢aligmas: yapimistir. Uygulama kisminda, ankete katilan
firmalarin ¢oguniugunu Uretim sektdrtindeki firmalar olugturmakla birlikte,
hizmet sekidrinde faaliyet gbsteren ve “Teknoloji Yonetimi® birimleri olan
firmalar da bulunmaktadir. Anket genelinde 71 firma ile ¢galisma yapimstir.

Konuyla ilgili firmalarin cevapladi§i anketler ve ilgili veriler SPSS
yéntemi ile analiz edilerek uygulama kismindan elde edilen veriler
deg@erlendirilmigtir. Veriler degerlendirilirken, teknolojik yeteneklerin, 6grenme
ve muigteri yonelimlerinin firma yenilikgiligi Gzerindeki etkileri ve kendi
aralarindaki etkilesim kargilastinimigtir. Bu kargilagtinimalar sonucunda;
teknolojik yetenekler, 6grenme ve misteri yonelimleri konularinin ankete
katilan fimalarin yenilikgilikleri Gzerinde onemli bir etkiye sahip oldugu
goriimagtar. Kendi aralarindaki etkilere bakildifinda, firmalarin magteriye ve
ogrenmeye, teknolojik yeteneklere oranla daha fazla o6nem verdikleri

sonucuna varimistir,




SUNMMARY

Nowadays, learning and customer orientation’s used to and which was
about these concepts effects over firm innovativeness in developed
countries. As a Thesis’s subjects was chosen for explaining these concepts
theoretically well than before and investigating its effects over firms.

In this Thesis, research was about companies’ effects over innovative
activities for technological competencies, learning and customer orientation
for companies in Istanbul and Kocaeli, where big part of Turkish Industry is

located.

Through the theory research of this subject, different articles have been
used as literature. In the practical research application most of the
companies joined to the survey are production companies, however there are
firms from service sector, whom has “Management of Technology” unit also

joined to the survey. 71 different companies are joined to the survey.

The answers to the survey questions and involved data’s from SPSS
are analyzed with data's from practical research. While data’s are evaluated
effects of technological competencies, learning and customer orientations are
compared with firm innovation. With this comparison, technological
competencies, learning and customer orientation’s subjects have important
effects to companies’ innovation movements. When we investigate the
effects between them, companies’ are giving more importance to the learning
and customer orientations instead of technological competencies.
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1. GIRIS

Ekonominin globellegsmesi ve rekabetin hizla artmasi sirketleri, varliklarini
surdUrebilmek icin rakiplerine oranla daha fazla yenilk gergeklegtirmeye
zorlamaktadir. Bu yenilikler bagta Grtnlerde gérulmekiedir. Fakat, yapilan
yenilikler sadece Urinlerle siniflt kalmamaktadir. Organizasyonun yapisi ve
pazarlama stratejileri basta olmak Ozere, her safhada yenilikler gériiimektedir.

Organizasyon icinde 6drenmeye ve musteriye verilen dnem, girketlerin
varliklarini strdUrebilmeleri igin temel olarak goérulebilir. Sirketlerin kullandigi
teknoloji de 6grenmeye verdikleri onemle olugur yada geligir. Teknolojinin
gelismesi, basgta Gretim proseslerini etkilemektedir. Daha sonra, geligtirilen
Uretim prosesiyle Grunler daha da kapsamli hale gelebilir. Fakat sirketlerin
varhiklannt sOrdUrebilmelerinin tek kosgulu, teknolgjilerini gelistirmek yada yeni
tranler olusturmak degildir. Ayni zaman da olugturulan yeniligin yada Grinlerin
musteriler tarafindan benimsenmesi, en az teknolojinin gelisimi kadar énemlidir.

Sonug olarak, sirketlerin varliklannt  sUrdurebilmeleni; o6grenmeye
dolayisiyla teknolojiye ve de miagteriye odaklanmalari  sayesinde
gerceklesmektedir. Ogrenmeye ve misteriye odaklanmayan firmalarin rekabetin
gittikce arttigi dinyada varhiklarini sirdUrebiimeleri, imkansiz denilebilecek
kadar azdir.

Bu galismada oncelikli olarak teknolojik yetenekler, 6grenme ve misteri
yonelimleri ile firma yenilikiligi Gzerinde durulmugtur. Tez caligmasi teorik
b&lum, uygulama ve sonug kismiyla birlikte toplam yedi bélimden olugmaktadir.

Konu anlatiminin birinci boliminde; degisik kaynaklardan teknolojinin
tanmimi yapilarak, teknolojinin siniflandinimasina yer verilmigtir. Daha sonra,
temel yetenekler ve organizasyon tzerindeki etkileri incelenmigtir. En son olarak



yOnetiminin ve yoneticisinin nasil olmasi gerekti§i, teknolojik yetenekler, teknoloji

y6nelimi ve firma yenilik¢iligi arasindaki iliski incelenmigtir.

ikinci bélam, ogrenme ve ogrenme yoénelimlerinin tamimiyla baglayarak
6grenme yoneliminin gerceklesebilmesi igin gerekli olan 6frenmeye baghlik,
ortak vizyon, agik goruglulik ve organizasyondaki bilgi paylagimi kavramlarinin
lzerinde durulmugtur. Daha sonra, 6grenme yénelimi gelisimi ve 6drenme
yonelimi gesitleri, 6Fgrenme yo6nelimini olugturan O6geler incelenmigtit. Bu
bélimin en sonunda &grenme ydnelimi ile firma yenilikciligi arasindaki iligki

incelenmigtir.

Uglincli bdlimde, migteri yonelimi kavraminin (zerinde durulmustur.
Musgteri y6neliminin tammi degisik goériglere géreyapildiktan sonra, musteri
yoneliminin sgartlan  incelenmigtir. Son olarak ise, musteri yodneliminde
yenilikgiligin etkileri ve musteri yonelimiyle firma yenilikciligi arasindaki iligki

Uizerinde durulmustur.

Dordanct bélumde ise yeniligin tanimi yapilarak, yeniligin neden énemili
oldugu ve yeniligin cesitleri (zerinde durulmustur. Uriin yeniligi ile firma
yenilikgiligi arasindaki iliski incelenerek, yeniligin kabulinin ve engellenmesinin

nedenleri irdelenmistir.

Tezin son bélumlerinde, Istanbul ve Kocaeli ¢evresinde bulunan firmalar
Uzerinde yapilan anket calismasinin Korelasyon ve glivenirlik, regresyon
analizleri yapilarak, faktorlerin  birbirleri arasindaki iligkiler incelenmig ve
yorumlanmigtir. Elde edilen bulgular sonucunda o6grenme ve muigteri
ybnelimlerinin firma yenilikgiligi Gzerinde direkt ve giigli etkilerinin oldugu
gortimasgtar. Teknolojik yeteneklerinde (teknolojik uzmanhk, teknolojik isbirigi,
isletme stratejisi) firma yenilikgiligi Gzerinde etkileri vardir. Fakat bu etkiler

0. vIKSEKOCRETIH KURULD
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6grenme ve musgteri yonelimlerinin etkileriyle kiyaslandiinda o kadar gugla
olmadigi gozlenmigti. Bu verilerden, ankete katilan firmalarin teknolojik
yeteneklere yeteri kadar énem vermedikleri sdylenebilir,

GunOmizde rekabetin fazla oldugu dugtnuldagiande, masgteri ihtiyaclarim
Kargilayabilmek ve misterilerden gelen bilgileri analiz edebilmek I¢in sadece
Odrenme ve misteri yonelimlerine o6nem vermek sirketlerin  variklarini
sUrdlrebilmeleri saglamaktadir. Fakat, teknolojik yeteneklere 6nem veriimedigi
sUrece sirketler higbir zaman diinya da s6z sahibi olmay bagaramayacaklardir.



2. TEKNOLOJIK YETENEKLER

Teknolojik yetenek, sirket igindeki en gelismig teknolojiyi kullanma ve
anlama yetenegidir. Bu yetenekler, pazarda s6z sahibi olabilmek igin yeni
Grinler gelistirmeyi ve yeni Uretim streglerini kullanmay! mimkin kilmaktadir.
Bu yizden, teknolojik yetenekleri kullanan girketler teknolojik yetenekleri
kullanmayan sirketlere oranla daha gok Grin bagansina sahip olacaktir (Ritter
and Geminden, 2002, pp. 2-3).

2.1. Teknolojinin Tanimi

Teknoloji insan hayatini olumiu ybnde etkileyecek faktorlerden biridir
(Khalil, 2000, p.1). Teknolgjik degigiklikler, bireyler ve gogunlukla sirketler igin
rekabetgi piyasada var olabilmesinden dolay! dnemilidir.

20. yy.’da teknolojik degisiklikler, is duzeyini ve sosyal firsatlan belirgin
sekilde etkilemistir. 1900’10 yillann baslarinda A.B.D’nin %85'i tanmla ugrasirken,
bu oran simdi %3'den daha az bir orandadir. Fakat A.B.D halen dunyanin en
buyUk tarim Granlerinin Grefticisidir ve bu Uretim teknolojinin etkisinden dolaydir.
195Q’lerde A.B.D, tarim urinleri igin is guch oranini arttirmigtir. Boylelikle tanim
sektérli, is glclnin yaklasik %73'nu olusturmus ve bu sekibrde genis is
imkanlar saglanmigtir. 1950’lerde %73 olan bu oran gimdi Amerikan igghcinin
sadece %15ini olugturmaktadir. Bunun nedeni teknolojideki geligsimin Gretim
sektdrindeki net ¢iktiyr arttirmasidir. 1990'lar da bilgi teknolojisi teknolojik
devrime liderlik etmistir (Khalil, 2000, p.13).

Teknolojinin devamli degismesinin nedeni, firmalarda daha fazla kér
sa@layabilmek amaciyla degigime agik olan bagarh yoOneticilerin olmasidir.
Yoneticinin rol, teknolojide ileriyi gdrebilmek ve mevcut kaynaklan en iyi gekilde
kullanmaktir (Grant, 1995; Hamel and Prahaland, 1294).
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Sirketler, Orunlerini yenilerlerken bir yandan da  dretim pros’éslerini
iyilegtirmek igin ¢aba harcamaktadirlar. Bu amaglara ulagmak igih teknolbji
iceren Grunlerin Uretilmesi gerekmektedir. Tark Dil Kurumu tarafindan teknoloji,
“Bir sanayi dali ile ilgili yapim yontemlerini, kullanilan arag, gere¢ ve aletleri
kapsayan bilgi” olarak tammlanmaktadir (www.tdk.gov.tr ). Teknolgji, fiziksel
taniminin yamisira yazihim (software), organizasyonun yeni teknolojiye yaklagim
tarzi ve hatta insan yetenekleri olmak {izere ¢ok genis bir alans igermektedir.
Pratik olarak teknolojiyi organizasyondan ve cahsanlardan ayimak oldukga
zordur. Ancak tanmim olarak, sirketin hayatta kalmasini sajlayan organizasyonel
goraglerin ve galiganlann teknoloji olarak tanmimlanmasi benimsenmistir (Drejer,
2000, p.125).

Teknoloji, bilim veya Urtnlerle strekli kanstinimaktadir. Teksas Enstitisi
eski bagkani Fred Bucy'nin teknolojiyi tammlamak ve diger kavramliaria
arasindaki farki goOsterebilmek igin sotyledii s6z kavramlara daha iyi 1§k
tutacaktir (Kanz, 1995, p.2); “Bilim, bilginin sistematik arayigidir. Teknoloji
ise, hizmetlerin ve 0zel mallarin Gretiminde, elde edilen bilginin uygulamaya
geemis halidir. Teknoloji, tasanmi geligtirmek ve mallan Gretmek igin Gretim
uzmanhgidir. UrGinler ise, teknolojinin  sonucudurlar, ama kendileri teknoloji
degillerdir.”

Zuboffa (1990) gdre teknoloji; mevcut bir problemin zekaca sistematik
olarak uygulanmasini temsil etmekiedir. Bagka bir deyigle teknoloji; tim
bilgilerin, Grinlerin, Uretimlerin, araglarin, metot ve sistemlerin hizmet temininde
ve yeni bir malin icadi igin kullaniimasidir. Basit olarak ise teknoloji; meydana
getirilen Grindn, hangi proseslerden gegerek olusturuldugudur (Kanz,1995, p.

3).

Teknolojiler Uretim planlamasi slrecinde ve diger yonetimle ilgili
aklivitelerde  kullaniimaktadir. Teknolgjinin  yonetimle ilgili  aktivitelerde

-
*
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kullaniimas) “Teknoloji Yonetimi” altinda baska bir tanimi olustunnaktadlr..«,f

Teknoloji yBnetimi; insan yetenekleri, deneyimleri, slregleri v.b teknoloji
kavramiarin vurgulamaktadir (Drejer, 2000, p.126).

2.2. Teknolojinin Siniflandinimasi

Teknoloji sinflandinimasi ile ilgili birgok aragtima yapilmigtir. Bu
aragtirmalar sonucunda tsknolgji; yeni, gértnen, ileri, digik, orta halli, uygun,
kodlamaya kargi tavir ve kodlama teknolojisi gibi g¢esitli sekillerde
siniflandiniabilmektedir. Bunlardan bazilan agagida veriimigtir (Khalil, 2000,

pPp.5-6).

Yeni teknoloji; yeni tanitilan bir Urin( veya hizmeti bir firmanin Orlin
uretimine veya servis saglamasina agik¢a tesir eden yontemleri gergeklestiren
teknolojidir. Omek olarak, Bilgisayar Programciliginda elle yapilan cizimlerin
yerini bilgisayarda muihendislik ¢izim programiannin  (AutoCAD) almasi
gosterilebilir. Diger bir 6rnek ise, intemette sirket Urtnleri igin pazarin
olugturulmasidir. Yeni teknoloji, dinya igin yeni dedil sadece girket icin yenidir.
Yeni teknoloji verimliliyi gelistirmek ve rekabete dayah ig girigimciligini
surdirmek igin dnemli bir etkiye sahiptir.

Gdrinen teknoloji; hentiz tamamen ticarilegsmemis ancak yaklagik 5 yil
icerisinde licarilesecek herhangi bir teknolojidir. Bu teknoloji halen sinirh
kullaniimakta, fakat 6nemli geligsimlerin beklendigi durumlarda kullanilabilecekdir.
Gortinen teknolojiye 6mek olarak, genetik mihendisli§i ve intemet verilebilir.
Gorlinen teknolajiler, yeni endistri dallanni olugtururlar ve yagamini sirdiren
eski teknolojileri de bagariya ulagtirabilirler.

ileri teknoloji endustrinin net karakteristijine sahip gen¢ bir degisikiik
alanindan yararlamhir. Bir girketin ileri teknolojiye sahip olup olmadifi agagidaki
kriterlerden anlagilabilir;

5
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s QOldukga fazla egitimli insan ¢aligtinr. Caligsanlarin baydk bir gogun!ug“;d bmm |
adamlari ve muhendislerden olugmaktadir. "

o Jirketin teknolojisi diger endustrilerin degisim oranindan daha fazladir.
s Sirketin yansgi teknolojik yeniliklerdir.
¢ lleri teknolojiye sahip sirketlerin yUksek oranda Ar-Ge masrafi vardir.

o Hizh gelisim igin teknolojiyi kullanim potansiyeline sahiptir ve sgirketin
surekliligi rakip teknolojilerin ortaya ¢ikigini tehdit etmektedir.

Bazi yiksek teknolojiler, *kavramaya dikkat ¢eken teknolojiler” ile
galisabilmektedir. Bu teknolojiler “stper —ileri teknoloji” olarak tanimlanabilir,

Disgiik teknoloji; insan topluluklanmin genis boélimine yayimig
teknolojileri kapsamaktadir. Dusik teknoloji asagidaki karakterlere sahip
endUstrilerin genis bir alanindan yararlanmaktadir;

+ Cogunlukla duglk seviyede yetenek veya egitime sahip insanlan galigtinriar.
» Elie veya yar otomatik operasyonlar kullaniriar.
e Aragtirma masraflan diguk orandadir.

+ Teknoloji kullamim temeli kiiglk degisiklerde durgundur.

« Uriinler goduniukla insanlann yiyecek, giyecek ve temel insan hizmetlerine
olan ihtiyaci kargilamak Gzere Oretilirler.

. EXOCRETIM KURULY
o S
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Orta halli teknoloji, dugiik ile yiiksek teknoloji arasinda kalan teknolojilerin
genis bir kismini olugturur. Genellikle teknoloji transferinde digerlerine gore daha
uysal olan olgun teknolojileri anlatmaktadir. Bu kategorideki endustrilere 6mek
olarak, tketici Griinleri ve otomotiv endastrisi verilebilir.

Uygun teknoleji, optimal kullanim igin yararlanilan teknoloji ve istenilen
kaynaklar arasinda iyi bir uyuma igaret etmek icin kullanilir. Teknoloji ileri, orta
veya dislk seviyelerden herhangi birinde olabilir. Yetenekli personel veya
altyapi eksik iken, ylksek teknolojiyi kullanmaya galigmak hatadir. $irket icin
uygun teknolojiyi kullanmak, sirketin strekliliini korumaktadir, Uygun aityapisi
olmadan ileri teknolojiyi kullanma istedi, gelismekte olan Ulkelerin endustrilegmis
ttkelerde kullanilan teknolojileri transfer etmeye gahstiklannda kargi kargiya
kahnan bir ikilemdir. Orta halli teknolgjilerin daha etken oldugu durumlarda, ileri
teknolojilerden kazaniimig degerleri zorlayabilirler. Uygun teknoloji seviyesinden
yararlanmak, daha iyi Gretim verimliliji ve emek kaynaklarini daha iyi kullanmak

sonucunu getirir.

Kodlamaya karsi tavir teknolojisi, teknolojinin kullanicilar arasinda eger
kodlama formunda ise etkin olarak transferi ve korunmasi saglanabilir. Bir
mihendislik ¢izim kodlama formu; bir urin hakkinda sekil, boyut ve
foleranslanni  ifade eimekiedir. En uygun algoritma bilgisayar programi,
algoritma hakkinda bilginin yayiimas: ve muhafazasini kodlandinr.

Tavir teknolojisi makalenin olmadifi bilgidir. Teknolojinin genig bir insan
grubuna anlatiimasi veya onun muhafaza ediimesi yontemi degismez. Teknoloji
geneliikle tecriibe ve dolayisiyla bunu geligtirenlerin fikirlerinin muhafazasi
Uzerine kurulmustur. Teknolojiyi geligtirenler neyin nasil yapildiji sorusuna
sahiptiler. S0zslz teknoloji, bilgiyi arayanlar tarafindan 6zimsenmis gdziem
veya gosterileri yaymaktadir. Sozsliz teknoloji transferi, kaynaklar ile
kalabaliklar arasindaki yakin temas ve birbirini etkilemeyle olugmaktadir.
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Ciraklik programian, 6zel ugraglar ve onlarin agik olmayan nUati'g;lafl;‘trar)sfer"

etmek icin bir ara¢ olarak hizmet edebilirler.

Kodlama teknolojisi, insanlara teknolojinin neden belirtli bir yontemie
calistiindan c¢ok, teknolgjinin nasil ¢aligtigim bilmelerine izin vermektedir. Akil
arand, igletmecilerin hafizasinda tutiugu acgik olmayan bilgilerin bir kismi ofabilir
ve gelisim seyrince onlarin deneyimlerini bigimiendirir. Teknoloji transferi,
teknoloji kodlama formunda iken daha kolaydir. Agik olmayan teknoloji transferi,
daha fazla zaman tiketimi ve daha az titizlik ile daha zordur. Teknolojinin tam
olarak idaresi, bilginin agik olarak kodlanmasi ve bilginin gizlenmesini
onaylamak isterler.

2.3. Temel Yetenekler

Son yillarda sgirketler, rekabetin kiresellesmesi ve sanayi yapisinin
degismesi sonucunda yeni rakiplerin olugmasi, {rin yagam dongisinin surekli
kisalmasi ve muogteri ihtiyaglarinin  dedigmesi gibi belirgin faktorlerle
kargilasmaktadidar. Bunun gibi c¢evresel etkenler, sirketlerin stratejilerinde
degisikliik yapmalarina neden olmaktadir. Sirketler artik piyasamin biyUdk
bélimiani  kontrol etmelenine yardimci olan ekonomik glclin arkasina
saklanamazlar. Ekonomik gtctn eskisi gibi kullaniimadigindan dolay!, girketlerin
rekabet pozisyonlarim korumak igin daha ¢ok ¢aligmalar gerekmektedir. Aslinda
bu, sirketlerin dunya g¢apindaki geleneksel ekonomik ve stralejik degererini
zayifiatmaktadir. Bu degerlerin zayiflamasi sonucu, yeni girketlerin piyasaya
girmesini engellemek daha zor hale gelmektedir, Aynca, muigteri ihtiyaglarini
kargilayamaz duruma gelen bir hizmetin yada Granin yerine, teknolojiye liderlik
eden bagka yeniliklerin olugmasi engellenemez. Sirketler bu sebeplerden dolay:
karihk seviyelerini ve rekabelgiliklerini arttiracak yeni Gr(nler geligtimeye
galigmaktadiriar. Sonug olarak; baganya giden yol, yeni Uriinlei devamh
geligtimeyi saflayan temel yetenekleri yaratmakian gegmektedir (Bueno et al,
1997, p.64).

.7)
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1990 yillarin basginda, organizasyonlarin ¢ogu kendi t’igfji‘é-.fileii,fdlg;-
iligkilerindeki modern sistemler ile geleneksel (klasik) sistemleri b}rbirihden
ayrrarak bunlari yeniden dizayn etmeye Oncelik verdiler. Boam ve Sparrow
(1992), bir organizasyonun musterilerinin gercek ihtiyaglarina yamt verebilmek
ve gevresine uyum saglayabilmek igin yonetimlerinin revize edilmesinin ne kadar
zor oldugunu belirtmiglerdir. Basariya ulasabilmek igin organizasyonun gergek
kapasitesine  odaklanmak  gerekmekiedir. Bu donugum  slrecinde,
organizasyondaki galiganlar Gzerinde belirgin bir baski olugmaktadir. Bazen
mevcut olan deferleri yikmak gerekir. Yikilan degerler; Grlin yadaservis
dagiimint gelistirmeye, musteri ihtiyaglarini anlamaya, yaraticihga ve yenilige
donugiirler (Godbout, 2000, p.77). Bu noktada organizasyonun gucli ile zayif
taraflari, izlenecek stratgjinin temelini olugturmaktadir.

Sirketler, temel sfratejik yaklagimlarla bidikte temel yetenekleri
birlegtirmeye odaklanmahdiriar. Bunun igin ilk olarak kendi bilgilerini geligtirmeye
yardim eden i¢ analizleri uygulamall ve rakiplerin yaptiklaninin farkina
varmaldirlar. Son yillarda kabul gbren bu anlayig, temel yetenek kavraminin
siiflanmin belirlenmesini kolaylastirmigtir (Grant, 1995, Hamel and Prahaland,
1994). Temel yetenek kavrami sirketlerde; niyet (amag), bilgi ve yetenekleri
(nitelik) kontrol eden ¢ elementten olugmaktadir. Sekil 2.1’ de bu g elementin
nasil olustugu gosteriimektedir (Bueno et al, 1997, p.66).

-lko ( ‘ t
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Niyet (amag); sirketin ne yapmak istedigi ile xlglhdlrﬁfYénetlcllerj
igletmelerini  gdz ©ninde bulundurarak, sgirket yonetiminin ilefiye, donik”
disincelerinin ve anlayisinin ne olmasi gerektifini anlamaya cahgirlar. Bu
sirketin, kendi gevresinde ve iginde oynadi§i yada oynamak istedigi roller agik

ve anlagiir olmalidir (Bueno et al, 1997, p.67).

Bilgi, sirketin neyi nasil yapacagini bilmesiyle ilgilidir. Bilgi, girketin hem
kendi hem de rakiplerinden gelen birikimler sayesinde clugmaktadir. Bilginin
saklanarak korunmasi, geligtiilmesi ve en iyi gekilde kullaniimasi, rekabet
pozisyonunu saglamak yada gelistirmek igin organizasyonun gorevidir (Buenao et
al, 1997, p.67)

Yetenekler ise, sirketin ne yapabilecegi ile ilgilidir. Bu, organizasyonun
sahip oldugu egilimlerin, profesyonel becerilerinin ve yetenekierinin ne
olduunun gotstergesidir. Yeteneklerin UGrinlerde baska sgekillerde ortaya
cikmasi, sirkette var olan prosesin modemlegmesine imkan saglamaktadir

(Buenc et al, 1997, pp.67-68).

Bilgi caginda teknoloji sadece bilginin kendi evriminden dolayi meydana
gelmez, tesaduf olarakia ortaya gikabilir. Teknolojilerin ve yeni fikierin meydana
geldikleri sirada Kkargilagilan zorluklar ve teknolojinin  kontrol edilemez
yukseliginden énce gelen tepkiler her zaman olmustur (Gaynor, 1996, p.21).

Teknik Dbilgilerin eskimesi, girketin yeteneklerini olumsuz gekilde
etkilemektedir. Yetenekler, sirketten sirkete dedisiklikler gosterir. Fakat bilgi,
Grinler arasinda yayginlasarak rekabet glicini kaybeder ve hizli bir gekilde
kamu malinin bir parcas: olur. Sonug olarak organizasyonun amaci, hiteliklerin
tekrardan Gretilmesine, yeteneklerin tekrardan canlandinimasina ve verimiiligin
artisina odaklanmak olmalidir. Teknolojik kaynaklann ybnetimi igin dogru
zamanda teknik bilgilerin birlegtiriimesi ve bununia birlikte artan yetenekler



tizerindeki 6grenme sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Amac (nl;@t) ,;%eefbllglyle
birlikte girketler, stratejilerini tamamilamak icin ideal gartlan yaratmalfdmar ldgalﬁ
sartlanin olugturularak yeteneklerin en uygun gekilde kullanimi, faaliyetlerin
¢egitlendiriimesine imkan saflamaktadir. Yeteneklerin artmasi, Grin gesitlerinin
artmasini saglar. Cankd, girketin amaci en iyi ve en orjinal Grand yapmaktir.
Urtin gesitliligi oldukga zorlu, riskli ve karmasik bir stratejidir. Bunun nedeni ise,
var olan geleneksel girketlerin diginda faaliyet gésteren igletmelerdir. Sonug

olarak, sirketler igin gerekli olan yaptiklannin tamamen farkina varmak, yeni

tu. w’;‘

pazar firsatlanina Oncilik edecek olan yeni yetenekleri geligtime yollarini
bularak stratejik olarak dogru dugtinmektir (Bueno et al, 1997, p.68).

Musteriler igin kar yada defer saglayan kigisel olan yetenekler ile temel
yetenekler, sirketlerin portféylerini meydana getiriner. Misgteriler igin olugan bu
farkhliklarin temelinde, sirketin pazar icerisindeki liderigi rakiplerinden ayirt edici
ozellik olarak gorilr. Stratejik ydnetimi saglayabilmek igin temel yetenekler
etkin kihinmali, kullaniimali ve eksiklikler tamamlanmalidir. Bununia Dbirlikte
standartazisyonun saglanabilmesi igin sirketin kaynaklari ve temel yeteneklerinin
strekliligi de saglanmahldir. $ekil 2.2'de teknik yeteneklerin, ydnetim
yeteneklerinin - ve  difer kaynaklann temel yeteneklere dénigimil
gosteriimektedir (Gaynor, 1996, p.22).
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Sirketlerin  pazar igindeki kimlii olugurken; kendi gdrun !
goruntiist ve toplum goruntusit bagta olmak {zere, belirgin urunler % et%fa#

yada Orgut iginden gelen bilgiler etkili olmaktadir. Bunlar Onemlidir. Fakat
yeteneklerin, ozel becerilerin, teknologjilerin ve kabiliyetlerin birlestiriimesinden
olusan girket portfoyl:; stratejik amacglarin ve temel yeteneklerin merkezini
olugturur. Bunlar, girketlerin somut kaynaklan arasinda goriinmezler. Sirketin
piyasada farkli rekabele dayali avantajlar sunabilmesi, her zaman temel yetenek
degildir. Zamanla gereksiz olabilirler, yada sirketin bulundugu endistride nemli
olarak goriimeyebiliter. Bu &zsllikler kullanildikga daha etkili olabilirler, fakat
eskimezler (Gaynor, 1996, p. 21).

2.3.1. Temel Yeteneklerin Organizasyon Uzerindeki Etkisi

Isletmenin basarist; yenilik yaratmak, bilgi kaynaklan ve uzmanlkiara
ulagabilmekten geg¢mektedir. Bu basarn, mevcut bilginin uygulanabiimesinden
isletme sureglerine kadar aragtiriimalidir. Bu faktbrlerin  kombinasyonu
organizasyonun temel yetenekleri igin O6nemli bir potansiyel yaratmaktadir
(Hamel and Prahaland, 1990).

Organizasyonun yapist ve icindeki siregler, ortak bilginin (know-how)
dogal bir evrimi sonucu olusurlar. Temel yetenekler, insan becerilerinin
kullaniimasini ve igletme uzmanlidimin kombinasyonunu temsil ederler. Ayrica,
girketin uzmanlik alanlanin! ve galiganlarinin motivasyonunu, eforlanini, teknolojik
ve profesyonel uzmanliklarini olumiu yénde etkilemektedirler (Cheetham and
Chivers, 1996).

Temel yetenekler, pazardaki rakiplerin artmasina neden olurlar. Cunka,
temel yetenekler farkhdirlar ve ortaya ¢ikmalannda organizasyondaki her birey
etkili olmugtur. Portera goére (1995), bilgi ve yetenek temelli igletmelerin
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stratejileri, organizasyonun olugmasinda ¢ok efkilidirler. Bunun sonucundan
dolayi, rekabet avantaji basindan sonuna hep aymdir.

2.3.2. Temel Yeteneklerin Geligimi

Temel yeteneklerin geligtiriimesinin amaci, zamanla insan kaynaklarinin
ybnetimi igin yeni yeteneklerin genigletimesine ddntugmistir. Organizasyonun
gelismesi icin streclerde, igletme politikasinda ve kurallarda yeni digincelerin
kullanimas) gerekmektedir. Bu daguncelerin  amaci sadece g¢alganlarin
sorumiuluklanimi  tammilayarak bireysel yetenekleri tanimlamak degil, aym
zamanda bunlarn organizasyonun teme! yetenekleri iginde bir bGtin olarak
saglamaktir. Temel yetenekler, organizasyonun ihtiyaci olan mukemmel
seviyeye nasil ulagilacadinm tammiariar. Bu mikemmel seviyeye ulagma, butin
yetenekleri dedil sadece temel yetenekleri kapsamaktadir. Burada iki faktor
vardir (Godbout, 2000, p.82);

1. Bazi faaliyetler eninde sonunda temel yeteneklerin iginde Kullanilan,
gelisen yada transfer edilebilen Ozellikleri olan yetenekiere ihtiyag
duyarlar. Bu yeteneklerin gelisimi, meydana geldigi bélimde olugur.

2. Diger isletme bélumlerinde, uygun s$artlar altinda temel yeteneklere
yavag yavag donlgen “bilgi merkezleri” vardir.

Bu yizden; temel yeteneklerin Gretim modelinde varolan “bilgi
merkezlerinin® gelisimine yogunlagmasi, eksik noktalann butin sisteme
yayacaktir. Senge’ye gore (1920); organizasyonda meydana gelen degisimde,
caliganlarin bireysel dzelliklerinin degigimi etkili olmaktadir. Bu ozellikleri
geligtirebilmek icin yapilan editimlerde, gizli yada istenilen yeteneklerin tanimina

intiyag duyulur.
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2.4. Teknoloji Yonetimi

Sirketlerin teknolojiye 6nem vermeleri piyasa sartlannda c¢ok basarih
olaca§i anlamina  gelmemelidir,. = Teknoloji diger kaynaklarla da
batinlestiriimelidir.  Kisacas, leknolojiye yon veriimesi yani yo6netimesi
gerekmektedir. Teknolojinin iyi gekilde yonetiimesi, ginimizde rekabete dayal
dizende gok 6nemili bir avantaj olarak gériimektedir.

Teknoloji yonetimi, bilim ve mihendislik ile yonetimin bilgi ve tecriibesini
birbirine baglayan disiplinlerarasi bir alandir (Khalil, 2000, p.7). Sekil 2.3'de
teknoloji yonetiminin disiplinleraras) yaptsi gorilmektedir. Teknolojideki hedef,
oncelikle -tretim zenginligidir. Uretim zenginligi; bilgi artisini, kaynaklarnn etkin
kullarumini, dogal gevrenin korunmasini, yagsam standartian ve hayat kalitesini
arttiran diger faktorleri yonlendinir. Teknoloji yonetimi; Uretimin saglanmasin,
teknolojinin aktarimasini ve ticarilegsmesini sadlamaktadir. Teknoloji yonetimi,
teknolojiden insanlarin iglerini kolaylagtirici dénasiima saglamak ve musterilerin
memnuniyetini saglamakla sorumludur. Teknolojik Gretim ve teknolojik yapinin
geligmesinde Snemli olan faktorlerden bazilan; bayumeler, aragshrmalar ve
icatlardir. Bunun yani sira teknolojinin ticarilesmesi, tretimden daha énemlidir.
Bu da musterinin, teknolojinin kendileri igin faydali olduguna inanmasina baghdir
(Khalil, 2000, p.7).



Temel
Bilimler

Sosyal
Bilimler

Endustriyel
Tecritbe

Sekil 2.3: Teknoloji Yonetiminin Disiplinlerarasi Yapisi (Khalil, 2000, p.7)

Teknoloji yénetimindeki en 6nemii etken Gretimdir. Diger faktorler sisteme
yainizca yardimci olurlar. Omegin; ekonomik durum ve yatinm, ekonomik
bayumeye yardimci olur. Ar-Ge galigmalan ise, ekonomik biylimede sisteme
yardimci olan diger bir faktdrdir. Sosyal, politik ve cevresel etken uretim
surecine olanak saglar. Teknoloji yOnetimi, Uretimi saglayarak teknolojiyi
geligtirir. DGzenli geligme ve iyi bir ¢evrede olugan buyume, saglam yapiyi
olugturur. Para, aragtirma, dogal kaynaklar, yerel politikalar gibi Gretime
yardime olan diger faktorier saglam bir temel, gevre ve blytime igin gerekli olan
hammaddeleri sa@larlar. Bu faktorierin her biri kendi igerisinde galisma ve
arastirma disiplinlerine sahiptir (Chanaron and Jolly, 1999, p.615).



Sekil 2.4’ de genellikle birbiriyle kanigtinlan kavramiar olan Ar-‘Ge_i}(énetimi,‘
Teknoloji Yonetimi ve Teknik Yonetim arasindaki iligkiler goriimektedir. Ar-Ge
yénetiminden teknoloji ydnetimine dogru ydnelimde agagidaki etkenlerin katkisi

olabilmektedir.

« 1960larda ve 1970%erde teknik firsatlara ve teknoloji kaynaklarina bakig
agisinin  degigsmesinden dolayl, teknolojik yeniliklerin temel kayna§min
Ar-Ge oldugu anlagiimistir (Roussel et al, 1991). 1980Qlerin ortasinda
yenilenmenin, ekonomi ve teknolojik degigikliklerle ilgili oldugu farkedilmigtir.
Muttefik durumu (Ar-Ge, joint venture, lisans degigikleri vb.), y6netim
literatiriinde teknolojik gorev kavramini ortaya gikammigtir.

e Ust dizey yoneticilerin statilerini fonksiyonelden gok stratejik pozisyonlara
cevirmesinden dolayi, Ar-Ge yonetimi zamaninda Gst diizey y6neticiler Ar-Ge
departmaninin icinde teknik segimlerde géreviendirildiler (Pavitt, 1990, p.18).
Ar-Ge depantmani Gst yonetimin katkisiyla is hacmini gelistirmek igin kuruldu
(Chanaron and Jollly, 1999, p.615).
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Bitgesini Donie éossi?;eta Fonksiyonlarinda
En lyi Strat jfisimn Teknolojinin Etkisini
Sekilde B ﬂ'ktj el Anlamak ve Kontrol
Kullanmak nikte &n Tyl Etmek

Sekilde Uyumunu

Saglamak

Sekil 2.4: Ar-Ge Yonetimi, Teknoloji Yonetimi ve Teknik Yonetim Arasindaki
lligkiler (Chanaron and Jolly, 1999, p.615)

Ginumizde teknoloji yonetimi, teknik kararlarda (st yonetimin s6z sahibi
olabilmesi ve dogru kararlar verebilmeleri igin stratejik olarak onemli hale
gelmisgtir (Chanaron and Jolly, 1999, p. 614).

2.5. Teknoloji Yoneticisi

Organizasyonun gelismesi, organizasyonel kaynaklan birlestirip koordine
aden yoneticilerin yetenekleriyle sinidanmigtir (Hult et al, 2001, p.175). Teknoloji
yoneticisi, Gg 6zellife ve bu 6zellikler arasinda baglanti kurma becerisine sahip
olmalidir. llk 6nce yonetici, dedisim yoneticisi olmalidir ve organizasyon iginde
etkin ve ayni zamanda teknoloji degigiklikieri uygulayabilecek becerilere sahip
olmalidir. lkincisi, degigime agik olmastyla birlikte teknolojik degisiklikleri
yapabilen yOnetici olmalidir. Degigiklikten degisiklije ve o etkileyiciden etkilenen
kuruluga ait yapiarin derin pratik anlayisina sahip olmali ve var olan



teknolojilere agina olmalidir. Ugiincist, teknolojik degigim  yneticisi * ilgiii .
teknolojik degisim mekanizmasini ve hedeflere ulagma yolunun temelini
anlamall ve ilgili teknolojik, politik, ekonomik ve ydnetim sistemleri iginde etkin
olarak isletebilmelidir (Kanz, 1995, pp. 27-28).

Sonug olarak teknoloji yoneticisinin profilinde; genel ydnetimde, degigim
yonetiminde ve biitin teknolojide bilgi sahibi olma iste§i ve elde etligi bilgilerin
hepsini yetenekleriyle birlegtirebilme Ozelli§i olmahdir (Kanz, 1995, p. 30).
Tablo-2.1" de kapsamli olmayan bir sekilde teknoloji ydneticisinin yeteneklerinin
ne olmasi gerektigi befirtiimistir.

Tablo-2.7de goéruldugu gibi teknoloji yéneticileri; teknolojik degigimleri
¢abuk anlayabilen, teknik bilgisi olan, gergek¢i ve glvenilir bir kigi olmalidir.
Teknoloji ydneticisi, kurum iginde teknoloji transferinin mekanizmalarnni bilmeli
ve Orgutin igindeki teknolojiye asinalifi olmalidir. Bu yeteneklerden sadece
birisini degil, hem degisimle ilgili yetenekleri ve hem de kurum yapisiyla ilgili
yetenekleri bir bitin haline getirip o sekilde kullanmaldir (Kanz, 1995, p.29).
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Degisimle ligili Yetenekler

Kurum ve Yapuyla ligili
Yetenekler

Analiz velveya Sentez

Teknik, organizasyonel ve
degisikliklerin diger tiplerini
yénetmekieki anlayis ve
yetenek, rekabeti artirmay:
ve girket yeteneklerini

| geliglirmeyi igerir.

Kullanilan teknolojiye
aginah@: olmali ve kurum
icerisinde gerekli olan
degisimleri gdrebiimeli

$irketin Gretiminde yeni
yollar aramah ve bu
konularda hayal gicil,
anlayis ve yaraticihg olmal

Yetenekleri ve yeni
teknolojileri hizli anlamak ve
6grenmek i¢in yeterli genis-
tabanh anlayigi olmalidir

Varolan teknolojiter,
sistemler, yeni yada
potansiyeilerle sistemier
arasinda hem “tarihi” hem
de “kurumun” degerierini bir
araya getirebilmeli

Uretim sistemi Gzerine
bilgisi olmali

Teknik dedigimleri,
yeniliklen ve stratejik
uzantilann kahplarin
anlayabilmelidir.
Teknik uzmanlarn
hazirladigt raporiardaki
bilgiyi ve kalibrasyonu temin
etmeyi yapabilmelidir

Teknolojinin sistem
perspektifini kullanabilmeli
ve bunu biitiin sisteme
uygulamahdir

Kavramlan ve yontemieri
Uzerinde ve temel
teknolojide bilgisi oimal

Orgutlerde aginalik,
islevierin anlayigi ve
endustriyel standartian
anlayabilmeli

Sistem bitiinlegmesinin
iglemlerini anlamak ve
yonetmek igin yetenegi
olmah

Gergekgi ve givenilir
cevresel taramayi yapmak
i¢in yeterli bilgi ve anlayis
yada gerekli bilginin nerede,
nasil bulunacagin
bilmelidir.

Sistem biitinlesmesinin
islemlerini aniayabilmeli

Objektif olarak, teknik
uzmanlarn performansini
degerlendirebilmeli

Kurumlar ve is kalkinmasini
kuran kamu plani
standartlari arasinda
karsilikh etkileme
ybnetmekte anlayigi ve
yetenegdi oimali

Kurumun bitin
diizeylerinde evrensel
esasi, bakim yardimint,
diizenlemeleri ve
miidahaleri yapabilmeli

Teknolojik transferi igin
gerekli bilgiye sahip olmal

R



2.6. Teknoloji ve isletme

Bir organizasyon, bir veya daha fazla teknolojiyi topluma tanitan bir arag
olarak dlgUnilebili. Amag, gosterilen hedefe ulagmaktir. Organizasyonun
oncelikli stratejisi, ileri-teknolojiyi kullanmak olabilir. Organizasyon, k&r amagli
olabilecedi gibi kar amaci gitmeyebilirde. Her iki durumda da organizasyonun
amaci, Uretimde mal ve hizmet kaynaklarinin korunmasina dayanan (retim
organizasyonunu olugturmaktir. Kaynaklar, Ulkenin para ve mal kaynaklari,
dogal kaynaklar, insan kaynaklan ve difer kaynaklardan olugmaktadir.
Kaynaklan kullanan ve geligmelerine gekil veren, organizasyonun girigimciligidir.
Teknolojik bilginin az oldugu toplumiarda girisimcili§i meydana ¢ikarmak, 6nemli
bir kaynak olarak goruliir. Teknoloji; sadece Griin ve hizmetlerin nasil Gretilecegi
nokiasinda degil, ayni zamanda ne Uretecedi veya uretim potansiyelinin ne
olacagt konularinda da katkrdé bulunmaktadir. Teknoloji, olabilecekleri
gergeklere dénistirir (Khalil, 2000, p.3).

Bir igte var olan teknolojiler, bu isin teknolojik de@erleridir. Bundan dolayidir
Ki; bu degerler elektronik pargalan, bilgisayar programianni, zihinse! geligimleri
ve bilgiyi igerir. Tim bu de@erler; kolektif bilgi ve insan, ekipman ile sistemi
igeren organizasyonun teknik kapasitesini olustururiar (Khalil, 2000, p.4).

Gegmigte bir girketin deger; coguniukla firmanin parasal kaynaklan,
arazisi, binasi, ekipman ve envanteri gibi fiziksel varliklan ile saptanirdi.
Gundmizde ise bir girketin gergek degeri, firmanin tanitilan net degerinden daha
fazlasidir. Teknoloji, girketin variklanna deder katmaktadir. Teknoloji, girketteki
insanlaria ve teknolojik sistemlerle ayakta kalmaktadir. Burada Netscape firmasi,
iyi bir omektir. Bu firma goJuniukla internet, bilgisayar programciidl ve
uygulamalari konusunda geligmeyi hedéﬂemisﬁr. Netscape firmasi, birka¢ bilgili
idareci ve intemet teknolojileri ile Dbilgisayar programi Gretiminde oncii ve
oldukga az parasal kaynaklan olan mitevazi bir holding olarak ise baglamigtir.
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NASDAQ'da hisse senetleri listelendiginde firmamin hisse senetleri, Eylul
1995'de 23 $'dir. Yaklagik 2 ay sonra, hisse senetleri 47 $'in ve bunu takip eden
ayda ise 85 $'in Uzerine gikmigtir. Bu, teknoloji ve insana dayal olarak ayakta
duran bir girketin degerine iyi bir 6mektir. Netscape firmasi, 1996 yilinda intemet
pazannin %71,5ine sahip olmusgtur. Firmanin fizksel varhiklan oldukga
Onemsizdir, fakat firmanin gergek degeri olan teknoloji oldukga OGnemlidir.
Burada sorulmasi gereken soru; bdyle bir firma, rakipleri Gzerinde teknoloji
sininni koruyabilir mi ve finansal bagandan geri kalir mi? Bu sorunun cevabini
ise ancak zaman gosterecektir. Bununia beraber, Netscape firmasinin basgaryi
artirmasindaki avantaji, firmanin teknoloji tabanh isi ylUriten y6netim
kadrosunun yetenekli olmasidir {Khalil, 2000, pp. 4-5).

Gunumuizde sirketler, varliklarini stGrdirebilmeleri ve rekabet dinyasinda
86z sahibi olabilmeleri igin parasal kaynaklar ve gayri menkullerden ¢ok bilgiye
ve teknolojiye Onem vermeli; bilgiyi ve teknolojiyi nasil kullanabileceklerini
bilmelidirler.

2.7. Teknoloji Yonelimi ve Firma Yenilikgiligi

Teknoloji yonelimi, girketlerin o6zellikle Ar-Ge'ye verdikleri Onemi
gostermektedir. Teknoloji ybnelimini; Grin aragtirma ve geligtirme (Ar-Ge),
aretim, iletisim ve kismen de satis (pazarlama) bolimuni kapsamaktadir
(www.media.wiley.com). Sekil 2.5’de pazarlama ybnelimi, teknoloji yonelimi ve
satig yoneliminin arasindaki farklar géraimektedir.

£C. YOXSEXOCRETIN KURVLY
SOMDMARTASY(N
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PAZAR YONELIMI

Pazar Aragtirmasi

'

Uriin Aragtirma
TN

ve Geligtirme

v

- Uretim TEKNOLOJI

l' > YONELiMmI
SATIS —
YONELIMI < lletisim

.
_ Satig _J

Sekil 2.5: Teknoloji Yoneliminin Kapsami (www.media.wiley.com)

Sekil 2.5'de gorildugl gibi satig yonelimi ile teknoloji ynelimi arasindaki
fark, sadece Grlin aragtimna ve geligtirme bolumi olarak goriimektedir. Sirketler
performanslarini maksimize eden stratejileri segerlerken, ‘teknoloji yoneliminin
de Uzerinde durmalidirlar (Galbraith and Schendel, 1983, pp.153-154).

Kullanilan teknolojinin  ve teknolojiye yonelimin, firma yenilikgiliginin
Gzerinde glgli ve pozitif bir etkisi bulunmaktadir. Girisimci gevrede bir firmanin
kargilagti§i belirsizligi asgariye indirebilmesi igin Urinlerinde yada hizmetlerinde
yenilik yapmahdir (Jin et al, 1998, p.8). Organizasyonlar; ¢evre degigiklikleriyle
ve belirsizliklerle, amaglarina ulagmak igin organizasyonel yapi icerisindeki idari
yada teknik yenilikleri baganili sekilde bltunlegtirerek bag edebilifer. Bu
dagtnceye gore (Damanpour and Evan, 1984, p.393);

1. Teknoloji ydneliminin firma yenilikgilifi Gzerinde direkt ve pozitif etkisi
vardir. |
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2. idari (yonetim) yenilikierin performans {zerinde direkt vé_ pozitif etkisi
vardir.

Caliganlar tarafindan 6neri olarak getirilen fikirler idari yénetim tarafindan
kabul edilmedigi takdirde uygulamaya gegiriimezier. Teknik yenili§in
benimsenebilmesi igin ilk gart, yeni fikidere agik bir idari (yonetim) yapinin
olmasidir (Jin et al, 1998, p.8).
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3. OGRENME YONELIMI

Mugterilerden gelen bilgilerin yorumlanmasi igin 6grenme yOnelimine dnem
verilmesi gerekmektedir. Ogrenilen bilgilerin analizierinin yapiimasi ve girketin
bitlin galisanlan tarafindan paylagiip ortak sonucun gikartilabilmesi 6grenme
yoneliminin sonucunda meydana gelmektedir.

3.1. Ogrenme ve Ogrenme Yéneliminin Tanimi

Ogrenme, tim canhi varliklann sahip oldugu ve onlan diger varliklardan
ayiran temel OGzelliklerden biridir. Her canli gevresine uyum saglamak ve bu
uyumu gergeklegtirebilmek igin 6grenmek zorundadir. Degigen bir ortamda
faaliyet gOsteren igletmeler igin variklanm strdirmelerinin ve piyasada
rekabetgiliklerini arttirabilmelerinin  temel sarti 6grenmektir. Ogrenme, “bireyin
davramislarin degi$tireh, yeni bilgi ve anlayigi elde etme sirecidir” (Marquardt,
1996). Burada bilgi, iki farkh anlam tagimaktadir (Kim, 1993 ),

1. isin nasil yapildiginin gésteren bilginin (know-how) elde edilmesi,
2. Isin yapilma amacini belirten bilginin (know-why) elde edilmesi,

Ogrenmenin direkt olarak Olgiimesi veya performans géstergelerine
yansitimas: oldukga zordur. Weick'e (1991) gore, uyar degismedigi halde
performansta bir dedisim s6z konusuysa, 6grenme gergeklesmis olmaktadir.
Senge’ye gore (1983), 6grenmenin temelinde bir zihniyet dedisikligi yatmaktadr.
Senge, 6grenmeyi ginlik anlaminda kullanilan “bilgi edinmek”den ayimakta ve
onu “insanin, simdiye kadar yapamadif bir geyi yapmaya muktedir hale getiren
davranig ve digince degisiklikleri bOtunii” olarak gérmektedir.
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Baz: teorisyenler ise 6Frenmeyi, dugince ve hareket arasimdé bir képri
kurarak tanimlamislardir. Omegin Argyris (1991), 6grenmenin ancak yeni
bilginin farkh bir forma donusgtardlmesiyle gergeklesecegi fikrini savunmaktadir.

O zaman 6grenme, insanlann etkin hareketini saglamak i¢in hem igi yapabiime,
hem de kavramsal kapasitelerini arttirmak seklinde de tanimlanabilir
(Kim, 1993 ).

Ogrenme yonelimi ise, “organizasyonel 6grenme yetenegini olusturan ik
gosterge” olarak tanimlanabilir (Hult et al., 2001, p.179). Barney’e gére (1991),
kaynaklar strdGrilebilir rekabet avantajini yaratmak icin gereklidir. Rekabetin
artmasi ve enformasyon teknolojisinin bir anda ortaya ¢ikmasiyla birlikte
6grenme, slrdirlebilir rekabet avantajinin geligmesi igin en O6nemli kaynak
olarak tanimlanmigtir (Grant, 1996, p. 377).

3.2.Ogrenme Yoneliminin Gergeklesmesi

Ogrenme; iclerinde pazar yénelimi, geri doniis siiresi, yeni Griin basarisi ve
musteri yoneliminin de oldugu bircok faktdrie ilgilidir (Slater and Narver, 1995,
p.63). Slater ve Narver’é gore (1995), musteri memnuniyetini organizasyonel
ogrenme etkilemektedir. Organizasyonlar mugteriler igin daha Ustin degerieri
sag@layabiimeli, mugteri ydnelimine daha ¢ok 6nem vermeli, organizasyonel
kuitGrierinde verimiiliklerini arttirmak igin 6nch olan 6drenme davranigianini
geligtimelidirler  (Hult, 1998, pp. 194-195). Organizasyonel &{renme
yeteneginin, musteri yonelimine pozitif etkisi bulunmaktadir (Hult et al, 2001,
p.179). Ogrenme yoéneliminin gergeklesmesi igin organizasyon iginde;
6grenmeye baglilik, ortak vizyon, agik goruslilik ve organizasyonda bilgi
paylagiminin tam olarak gergeklesmesi gerekmektedir (Calantone R.J. et al,

2002, p.516). <C. mﬁmw KURuLy

DOKIMANTASYOR Yormioz



3.2.1. Ogrenmeye Baghlik

Ogrenme bagimlihd yada organizasyon dederlerini ve 6grenmeyi arttiran
6grenme seviyesi, 6grenme iklimini (ortamini) geligtirmektedir (Norman, 1985).
Bagimli organizasyonlar ogrenmeyi, sirketin hayatta kalmasini saglayan dnemili
bir yatinm olarak gérirer. Organizasyonun o6grenme degerleri ne kadar
yiksekse, 6Frenmenin olugmasi o kadar fazladir (Sinkula et al, 1997, p.305). En
O6nemlisi ise, 6Grenme bagimhhgin uzun dénemli stratejik yonelimle kuvvetli

baglantisi olmasidir.

Kisa donemli yatimmlar uzun donemli kazanglarn olusturmaktadir
(Calantone et al, 2002, p.51 6). Omegin; organizasyona bagimh olan ydneticiler,
caliganlanin organizasyon digindaki bilgileri kendi igleri kapsamina zaman
gegirmeden adapte edebileceklerini ummaktadidar (Slater and Narver, 1994).
Eger organizasyon bilginin geligimini cesaretlendirmiyorsa, c¢aliganlar égrenme
faaliyetlerini sUrdurebilecek motivasyonu saglayarnayacaklardir,  Ogrenme
yoneliminin gergeklegebilmesi igcin o6rgut igindeki g¢alisaniarn dgrenmenin
getirdikleri avantajlann farkina varmalidirlar. Bu sayede sgirketlerin 6grenme

yonelimleri gergeklegebilir.

3.2.2. Ortak Vizyon

Ortak vizyon, organizasyonun timiinde 63renmeye odaklanmakla ilgilidir
(Sinkula et al, 1997, p.305). Verona (1999), ortak vizyonu olmayan
organizasyonlarda, ¢aliganlar tarafindan &grenilen bilginin daha az
anlaglacagini vurgutamigtir. Dider bir sekilde; caliganlar 6grenmeye motive
edilse bile, ortak vizyon olmadigindan c¢aliganlann neyi 6grenebilecegini
bilmeleri oldukga zor olacakiir. Organizasyonlar arasinda en sik rastianian
problem, organizasyondaki yaratici fikirlerin, ortak yo6netimin (idarenin)
eksikliinden dolay: asla gergeklestirlememesidir. Organizasyonda ortak
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gorasiin saglanamamasindan dolayl, ¢odu biylk fikir faaliyete;‘.vdéhugumde'
bagansiz olmugtur. Bu ylzden pozitif 6grenme iklimi (ortami); ye'n"i’ b‘ﬁgi
uygulandiginda, organizasyonun bunun {zerine odaklanmasina ihtiyag
duymaktadir. Ogrenmedeki agik ve anlagilir ydnetim, temel yeteneklerin ve
organizasyonun gaglenmesini saglar (Calantone et al, 2002, p.517).

Brown ve Eisenhardt (1995), farkli deparimaniarin bilgiyi elde etme
bigimlerinin farkli oldugunu belirtmiglerdir. Omegin, pazarlama bélami, pazar
bilgileriyle daha fazla ilgilenirler. Ar-Ge bolimi yeniligin teknik 6zelliklerine
odaklanabilir. Bu da ayni bilgide bile farkh anlamiarin gikmasina neden olabilir.
Ortak vizyon, 6grenmenin kalitesini arttinr ve gesitli departmaniarda 6grenilen
bilgileri koordine eder,

3.2.3. Acik Goriigliiliik

Agik goruglllik; yeni fikiderin kabull igin, organizasyonun her zamanki
igletimini isteyerek deferlendirmek ve o6lgmektir (Sinkula et al, 1997, p.305).
Sirketler hizla degisen teknoloji ve pazarla basa ¢ikmak zorundadiriar. Bilginin
eskime hizi, ¢ogu sekidrde oldukga fazladir. EQer organizasyonda agik
goruslllik varsa, gegmigte yapilan hatalar ve bunun sonundaki bilgiler olduk¢a
egiticidir (Slater and Narver, 1994). Hatalardan g¢ikanlan sonuglar,
organizasyonun bilgi temelinde giincellenmelidir.

Bu noktada yoneticilerin galiganlardan gelen yeni fikiere kargi 6nyargil
davranmadan, fikilerin organizasyon igin rekabet sa@layan deger olup
olmadigini incelemeleri gerekir. Daha once gergeklestirlen uygulamalarda
yapilan hatalar, gdz dninde bulundurulmali ve bu hatalardan yararianiimahdir.



3.2.4. Organizasyonda Bilgi Paylagimi

Organizasyon - igindeki bilgi paylagimi, organizasyon igindeki farkli
bolumlerde 6grenmeyle ilgili davranigiann ve inanglann bir yerde toplanmasidir
(Moorman and Miner, 1998, p. 699). Bilgi paylagimi, gelecek faaliyetlerde
referans olabilecek cegitli kaynaklardan ve bdlimlerden toparianian
enformasyonun ve bilginin hayatta kalmasini saglar (Lukas et al, 1996, p.233).
Omegin pazarlama departmaminin musteriler Uzerindeki deneyimi, Ar-Ge
boliminin musteri ihtiyaclarina uyan Griin geligtirebilmesi icin ¢ok degerli bir

kaynak olabilir.

Ogrenme; organizasyonun bilgiyi yeniden degerlendiren ve sistemde etkili
ve verimli sekilde paylagtirma yetenedi olmadikga, gergekien meydana gelmis
olmaz (Moorman and Miner, 1998, pp. 699-700). Organizasyon igindeki bilgi
paylasimi, sadece g¢esitli kaynaklardan gelen enformasyonun saglanmastyla ilgili
degildir. Bilgi paylagimi, enformasyonun sistematik gekilde yapilanmasini ve
yeniden degerlendirilmesini igerir. Deneyimler, departmanlar arasinda
paylagimal ve 6rgit hafizasinda saklanmalidir.

3.3. Ogrenme Yéneliminin Geligimi

-Diguk 6grenme-yonelimine sahip insanlann kendi yetenek ve bilgilerini
geligtirebilmeleri mUmkiun  degildir. Bunun nedeni, insaniann varolan
Ozelliklerinin  defistirlemez oldufuna inanmalandir. Bu dGgince tarzi
calisanlarin  kendilerini-etkileme similanni ve kendilerini  geligtirmek igin
kargilarina ¢ikan firsatlan yok edebilir. Gelisim sirecinde iki tane birbirini
tamamlayan yaklagim mevcuttur. Birincisi, kendi kendinin farkinda olabilen
yaklagim. Ikincisi ise, is durumlarinda yapilan degisikliklerin farkinda olabilen
yaklagimdir. ik yaklagim tarzi bazi insanlar igin daha uygun olurken, ikincisi



digerleri icin daha uygun olabilir. Burada dikkat ediimesi gereken;- Gérev .
davranigi ve inanglar gibi farkh iki 6nemii bilginin mantikis bigimde birlesgtirilimesi
olmalidir (Porier and Tansky, 1999, p.52);.

Kisisel dzelliklere kolayca etki edilebildijine inanan galiganlarin, buna uyan
davraniglan  sergileme olasiliyi ylksektir. Birey;, hem yeni stratejilerin
uygulanmasi sirasinda olugacak firsatlari kovalayacagindan, hem de ilgili kigisel
Ozelliklerine kolayca etki edilebildiinden, bu davraniglaria inanglann uyumiu
gekilde eglesmesi OFrenme ydneliminin keéin gostergesi olabilir. Bu uyumiu
eslesmeden gelisim meydana gelebilir (Porter and Tansky, 1299, p.52).

Bireyler ozelliklerinin degisken olduguna inansalar bile, dugtk &grenme
ybnelimine sahip olan galiganlar, inanglann égrenme yonelimini destekledigine
inaniriar ve davranisian da bu yonde olur. Bu ¢alisanlarin kendilerinin farkinda
olmasiyla birlikte; yodnetici, 6Jrenme strecinde galiganlarin davramiglarini
degistirmek icin bilingli gekilde denemeler yapabilir. Bu davramg sekillerinin
defismesj yada ahskanhklann yikilmasiyla ayni anlama gelir. Tabi ki, bu ¢ kadar
da kolay degildir. Anc‘ak bu yolla yeni davraniglan uygulayan, geri bildirim ve
pekigtirme igeren standart editim tekniklerine ulagilabilir (Porter and Tansky,
1999, p.54).

Bu yaklagimin bagarisi, varolan davranigin altinda yatan nedenlerin
tarafsiz bir gekilde degerlendiriimesine ve ortak olan umutlara ve deneyimlere
bagh olabilir. Bireylerin 6zelliklerinin degigebilecegine inanmalarinin yani sira
bagariy1 meydana getiren difer faktérler; ¢caligana sunulan seg¢im hakki, terfi ve
odhilerdir. Organizasyondaki c¢aligsanlar, 6§renme slreglerini daha ¢ok tesvik
etmek icin sadece basanli sonuglarda odillendirilider. Yeni davraniglarin
uygulanmasindaki basgan, kismen organizasyonun bu yeni davranig
benimsemesine ve daha uzun déneme dayall odillere ve o6grenme-egilimli



-bakiga sahip yoneticinin nasil ikna edebilecegine baghdir (Porter éhd‘Tanslgy, &+
1999, p.52)

Bazi calisanlar: kigisel Gzelliklerinin  degismedidini sdylerken, bu
calisanlarda Ofrenme yobnelimine uygun davranildiyi gorilebilir. By,
organizasyon digt faktorlerle ilgilidir. Omegin bireyin benzer gérevie ilgili
deneyimleri varsa bu durum konu hakkinda son karar verimeden dnce
distnceleri etkileyebilir. Burada ¢aligan farkh digtinse bile, deneyimleri dogru
ve mantikl karar vermesini saglar (Porter and Tansky, 1999, p.52).

Ogrenme yoneliminin, bu hareketi devamh sekilde gergeklestirebilmesi igin,
caliganlar kendi kendinin farkinda olma ozelligini geligtirmelidider. Birey
kendisine zarar veren davraniglar ve inanglar arasindaki baglantinin ne
oldugunu 6grenmeli, farkh gérﬂ'glerden gelen gorevleri farkl yollarla ¢ézmelidir.
Ornegin, verilen goérev calisanin daha fazla disa donik olmasini isteyebilir.
Cahsan ise, kendi ice dénikliginin degismez bir ézellik olduguna inanabilir.
Burada yéhetici, insanin diga doniik yada ice dénuk olup olmadi§ina dair sorular
zerine durmalidir. Bu varsayim, cift-déngill ddrenme (double-loop learning)
olarak bahsedilen bir surectir (Argyris, 1990). Bu ozelliklerin yeni gbtrev
alanlarinin  yeniden belirlenmesinde kolayca etki edebilecedi g6z O6nunde
bulunduruimahdir. Bu meydan okuyan varsayimiann ve de@igen alanlarin yeni
aligkanhgi, égrenme-yonelimi davramiglanmin baglamasi  igin bir baslangig
oimaktadir. Ancak birey davraniglaninin degismeyecegini digindigande,
ortamda bu inanci etkilemek igin gokta fazla imkan olmayabilir (Porter and

Tansky, 1999, pp.52-53).

Bazi organizasyonlarda, c¢abuk $ekilde olaylarin farkinda olabilme ve
olaylardan uzaklagma Ozelligi allernatif stratejilerden &6grenmeyi olugturur.
Ogrenme yodneliminin seviyesinin benimsenmesi, dederlendirme sirecinin bir




bolimink meydana getirir. Bu bdélum yliksek faaliyetierin elenerek “"sfe,éimie"[gi Nﬂ
salar. (Porter and Tansky, 1999, pp.52-53 ) "

Gugli 6grenme ybnelimine sahip olan yoneticiler, farkh kultiirden olan
gahsanlann en iyi ve rahat sekilde galismasini saglarar. Is ortaminda farkli bilgi
ve yeteneklere ihtiya¢ duydugunda, caliganiariyla toplant yapariar. Genellikle
farkl kiltGrden insanlarin bulundugu ortamlarda farkh dugiince tarzindan dolay:
sonuglarin net olmadig gérulmektedir. Bunu onlemek icin insanlarin en verimii
sekilde galigacaklar ortamiar geligtiriimelidir (Porter and Tansky, 1999, p.54).
Ogrenme ydnelimini arttirak icin geligimle iigili yaklasimiarin genel agiklamasi
Tablo 3.1' de verilmigtir.



Tablo 3.1. Gézlenen Davraniglarin ve Inanglarin Olclilmesine Temel
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Geligimle ligili Yaklagimiar (Porter and Tansky, 1999, p.54)

Olarr

DAVRANIS > BENIMSENEN GERI CEKILEN
STRATEN STRATEN
INANG * Da\(ranlslann Burada kendi
ve .mf'twn.glarm kendinin farkinda
kesigtigi Ima igin geligen
nokta ° g1 selly
. yaklagim davranigt
ogrenme degistirmek
yoneliminin icindir. inancl
tam  oldugu igindir. Inanglann
X benimsenmesi
yerdir. saglanir fakat
davramglar
farklidar.
K?)ZL%SI{J&EIT{EI Bireyler isteyerek Organizasyonlar
EDILEBILIR °gtrf m:;ei'e ddfia burada gok
N & onemlidir. Odiil
sistemiyle varolan
stratejiyi
gelistirirler.
OZELLIKLERIN e Gecmisten e Biitiin
SPLEL R gelen szelliklerin
deneyimler degigmez
6nemlidir ve olduguna
buradaki inanan insanlar
bilginin gorev degisime
iizerinde etkisi kapalidir.
bulunur

Ogrenme gelisimi igin aynca organizasyonun icindeki davraniglarnin kendi
davrahnslanné yaraﬂarl s6z konusudur. Buna oz-yeterlilik denilir. Oz-yeterlilik,
faaliyetlerin uygulama y6ninin performans gesgitlerinin belirtimesi igin ihtiyag
deulan ve dv‘.’:zenlenmesi ‘igih gerekli olan yeténekler ve insanlarin yargilan
olarak tamml:amakfad;r (Maurer et al, 2003, p.112). Hassas reaksiyonlardan

dolay: faaliyetlerden birisinin segimi, digerinin gayreti ve devam etmesi
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durumunda, sUrecler Uzerindeki zorluklaria karsilagir (Lent et ;ﬁzl. 1994, p.80).
Oz-yeterliik kavrarmi, kendini geligtimek isteyen insaniarin calismalara
katimalariyla ve karsilikli bilgi alig-veriginde bulunmalariyla meydana gelmigtir
(Maurer and Palmer, 1999, p.737).

Aragtirmalar sirasinda, éérenme hedef ybnelimi ve Oz-yeterlilik arasinda
gugli ve olumiu bir fliski bulunmustur. Bu bulgu &frenme igin dz-yeterlilige
uy'gulanabiiir.. Ogrenebildijine ve gelisebildijine inanan- insanlarin, Sgrenme
si’iret:ine yc‘jﬁe}mesi 'daha uygun olacaktir (Maurer et al, 2003, pp.112-113).

3.4. Ogrenme Yoneliminin Cesitleri

Ogrenmeyi geli§tirme sureci oldukga onemlidir. Farkh kuitirlerden (Ulke,
adet-6rf 'v.b) getén bir cahgan oOrgute Kkatildiginda, orgutt ve caliganian
tanimadigindan dolay: bly(k hatalar yapabilir. Bu hatalar 6nlemek igin 6rgltie
bulunan birisi hem is hem de sosyal iligkilerde bu ¢aligana yardim etmelidir.
Bununla birlikte uygulanan basaril egitimler, calisaniara bagka Ullkelerde
bulundugu. stireg ig:érisinde genis Odrenme dlzeyini arttirmak ic¢in yardim
edebilir. Bu yardim, bagarida gok kritik bir rol oynayan 6grenme streci boyunca
devém eder (Klimecki and Lassleben, 1998, p.405).

Dweck ve ¢alisma arkadaglan (1986), insanlar arasinda iki farkh ydnelim
oldugunu ileri sGrduler; caligmaya odaklanma yonelimi ve o68renmeye
odaklanma yénelimi. iki yonelim arasindaki farklilik, bireylerin kisisel ézelliklerin
degistirilip yada deQ@tiﬁlemeyec'egi gibi inanglara baghdir. Ozelliklerinin
defigmeyecefiine inanan- insanlarin, herhangi bir gbrev siresince
bgrenmelerinin simdandi§i géralir. Omegin zeka degigmeyen bir Gzelliikse,
: inéanlar yalnizca kendi zeka diizeylerine tekabiil eden igleri bagariyla yapacaktir
(Porter and Tansky, 1999, p.48).
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Mevcut ozelliklerin de§ismeyecegine inanan galiganlar igin, yapabildikleri
her gérev kendilerinin ne kadar iyi oldugunu dagtndirir. Bu ybneiimde gbrev
siirecindeki performansa balildii i¢in, buna performans yargih yonelim (pasif
6grenme yonelimi) denir. Pasif 6grenme yoéneliminin 6nlem alma, yavaglatma,
risk almaktan hoglanmama ve surekli deneyimle ilerleme gibi 6zellikleri
mevcuttur (Klimecki and Lassleben, 1998, p.405). Eger ¢aliganlar yaptiklari
gérevierde baganh olamiyorlarsa, gevrelerinden gelen olumsuz tepkileri bagka
yone gevirmek igin ¢abalayacaklardir (Porter and Tansky, 1999, p.49).

Fikirlerin kolayca degisebilecedi gorasiine inanan insanlarda gozle goralir
sekilde degigikliklerin olmasi mumkandlir. Bu yapidaki insanlar, bagarisiziikia
sonuglanan hic bir durumu hisran olarak gémmezler. EJer sonug; beklenilen
hedeflerin altindaysa, bu sadece bir sonraki denemedeki siratsjinin bazi
ydnleriyle benimsenmesini yada degistirimesini gbsteren bir isarettir. Clnkl, bu
cahganlar 6zelliklerinin degisebilecegine inandiklarindan, her isaretin bir sonraki
agsamada kullanilacagini diasOnurier. Bu akiif Ofrenme yonelimidir. Pasif
6grenme ybneliminin tam aksine gelecekieki ihtiyaclan tahmin etme, varolan
dizen igerisine yeni bilgileri katma tegebbusler gibi ézellikleri mevcuttur.
Organizasyonel o6grenmenin  bu tipleri arasindaki fark, girketin farkl
seviyelerindeki degigikliklerden dolayi olugmaktadir (Klimecki and Lassleben,
1998, p.405). Bu farkhlik aynica, gdrev-tanimina odaklanma yada tam zitti
¢alismada kendinitamimaya odaklanma olarak tanimlanir. Tablo 3.2° de
performansa odaklanan (gérev-tamimina odaklanma) ybnelim ile &grenme
yonelimi arasinda fark gésterilmistir.

OCRETIM KURULY
2. YOKSEK i
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Tablo 3.2. Performansa Odaklanan Yénelime Kargt Ogrenmenin Tepkisi
{Porter and Tansky, 1999, p.49)

YONELIM ODAKLANDIGI ZAMANKI TiPiK REAKSIYONLAR

Yapilan Isten Gelen ..
Odrenme Performansa Qdaldanma
Feed-back
. Gorev Baganld Stratejinin bagarh olmast,
Kesin Basgar!

stratejinin istenilen niteliklere
sahip oldugunu gosterir,

Sonuca Ulasiimadigi | Bir dahaki denemede bizi L .
Basari igin ihtiya¢ duydugumuz

Zamanki Belirsiz basarya gotiirecek o .
eksikligi gdsterir

Bilgi degisiklikler neler olabilir?
Yeniden incelenen strateiji Bu sekilde yapildiginda olusan
Davranmig Egilimi ile birlikie tekrar denemek | Grlinlere bakarak strateiji geri
cekmek yada degistirnek

Her insanin 6grenme yonelimi farkhdir. Isle-ilgili kullanilan bilgilerle olusan
yeni deneyimlerin, insanlar arasinda farkli beklentilere yol acghmnmn farkina
vanimigtir (Porter and Tansky, 1996, pp.167-168). Boyle bir durumla
karsilagildiginda sonug karmasgiktir ve bu safhada c¢alisanianin bazilan
davramiglanni simirdarlar. Cahganlarin bir kismi da, geri donustmlerin (feed-
back) devamlt oldugu hakkinda bir gérigse sahip olurlar. Cahsanlarin duruma
gbsterdikleri tepki, kendi dzelliklerine kolayca etki edebilir.

Porter ve Tansky'nin (1996) calismalarnnin sonucuna gore; caliganiarin
Ofrenmelerine, i Gzerinde farkll seviyelerdeki deneyimler de etki etmektedir.
Ogrenme y6neliminde farkiiklanin anlasimasi, neden farkh yararlann
olugtugunu aciklamaya yardim etmekiedir. Tablo 3.3'de organizasyonel
6grenmenin yiksek oldudu organizasyonliar ile disik olan organizasyonlar
arasindaki farklar gosterilmistic. Tablo 3.3'de 6drenme iki kategoriye ayrilarak
alinmaktadir (Sadler-Smith et al, 2001, p.142);
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s Pasif Ogrenme Yonelimi : En dastik seviyeli, tek dongall, benimsenen

ve agamali 6§renme,

« Akiif Ofrenme Yonelimi : En ylksek seviyeli, ¢ift donglit, Gretken,

degisen dgrenmedir.

Tablo 3.3. Organizasyonel Ogrenmenin Tipleri (Sadler-Smith et.al, 2001, p.142)

En Diyiik Seviye
Tek dongiilii dgremmne:

temeli olugiuran normiart  olusturan normiarin, kurallann, diizenini desteklemek, uzun
degigtirmeksizin politikalarn, amaglarn yada donemde galigma yollaninda
¢evresinde olugan prosediirlerin organizasyon iginde - belirgin degigiklikler :
~ degisiklikleri yada depisimi gibi daha radikal - yapmadan problem ¢ozmedir. :
* problemi ¢ézer. ¢oziimlerc ihtiyag duyuldugunda @ Cift dongiili 6grenmede ise, !
uygulanr. ~ gevrenin degisimi ve bundan
* dolay1 isin geligimi sirasmda ¢
alinan kararlar sirasinda ortaya |
........................................................................................................................................ KAE g
En diigiik seviyede En yiiksek seviyede dgrenme: - En diigiik seviyede gegmigte
ogrenme: sirketin gegici cevresel degisikliklere karsilik - davraniglan tekrarlama fazla
diizenini ve kisa dénemli  verir. ' - olmaz. Yiiksek seviyede, yeni
planfarindan olugur komplcks kurallar ve degigen
davraniglar olugur.
Benimseyen Oprenme: Uretken Oprenme: Bircysel ve Benimseyen grenmede

meveut gevrede Ustiinlitk
saglamak ve kopyalama

En Yilksek Seviye

- Cift Dongiilis Ogrenme: Temeli

organizsyon igin ¢evreye bakip
yeni yollar geligtinmeye ihtiyag

Mawmom
- Tek dongiilis 6grenme ¢alisma |

- organizasyonda yada bireysel
- olarak tutucu davramslan

duyar. temsil eder.Uretken
. 6grenmede ¢aligmada yeni
- yollar ve yeni ozellikler
U .. (.Lc . coNS
i Asamali 6grenme: ne Degisen 6frenme: ne yapiimast Asamah ve degisen 6grenme
. yapilmasi yada ne yada ne bilinmesi hakkinda . birbirlerine rakip olmaktan
. bilinmesi gerektigine varsayunlarn olugturdugu bilgi  ¢ok birbirlerini
codaklambe . tomamlayedular
Uygulama: birgeyi iyi ~ Geligtirme: Daha iyi yapma, :
yapma, kesinlestirme, rekabet etme, bagimsiz ve aktiftir.
. bagmmlx ve pasiftir. :

Pek ¢ok arastirmaci, 6§renme ydneliminin galigma ortaminda ¢ok dnemii
oldugunu vurgulamiglardir (Button et al, 1998, pp.26-27). Bu aragtirmacilar
egitim ve geligim igin yeni diastncelere aciklik ve kendini ydnetme potansiyelini



39 0

de iceren isaretierden bahsetmiglerdir. Kendini yoneten takimlarin kulféhllﬁ"ia?s‘fun‘i_ it
yada hizla degisen cevrenin etkisini azaltabilme igin yeniden yapilanmalar, déha
yiksek Ofrenme yonelimiyle birlikte caliganlan daha istekli yapmaktadir.
Organizasyonlar insana dayal rekabet avantajini kullaniyorsa, bu galiganlarin
gerekli olan deneyimlerden Ogrenmeye hazir ve esnek olduklann gosterir
(Wright and McMahan, 1992; Pfeffer, 1994; Lado and Wilson, 1994, p.716;
Jaratt and Coates, 1995, p.9).

Genel olarak 6frenme yonelimi, 6rglt igindeki faaliyetlerde ¢aliganiann
secimi  igin  dnemlidir. Ogrenme yonelimi, orglt icindeki calisanlarin
davraniglannin  ve inanglaninin  dedigmesinde etkilidir. Hem galisanlann
se¢iimesinde hem de onlarin geligim siirecinde, drgutsel hareketleri tanimak ve
daha fazla gelisimierini saglamak, ¢ahiganiann égrenme yonelimini hazirlamada
oldukga onemlidir (Porter and Tansky, 1999, pp.48-49 ). Ogrenme ybnelimini
destekleyen calisanlar ile sadece kendi yetenekleri ve bildikleri dogrultusunda ig
yapmak isteyen calisanlar arasindaki farklar Tablo 3.4’ de gdsterilmistir.



Tablo 3.4. Ogrenme Yonelimini Tanimlayan Cevaplar
(Porter and Tansky, 1999, p.50)

Ogrenme yonelimine sahip olan kisilerin verdikleri cevaplar

o s yerinde zorluklari ve 6niime gikan engelleri agmayi severim, nerede
olursa olsun yeni bilgiler 6grenmeye ¢aligirim.

o Daha fazla 6grenmek igin zor olan igleri segmek isterim.
o Yeteneklerimi ve bilgimi arttiracak igleri arar bulurum.

o Mevcut yeteneklerimi arttirmak igcin 6nime ¢ikan firsatlar, amaglarima
ulagmak icin nedendir.

Kendi yetenekleri ve bildikleri dogrultusunda ig yapanlann verdikleri cevaplar

o Yeteneklerimi kullanabilecegim projelerde ¢alismayi tercih ederim.

e |s ortaminda kendimi yetersiz hissettiim konulardan kagmayi tercih
ederim.

o Gorevler arasinda sec¢im yapmam gerektiginde, yeteneklerimi g6z éninde
bulundurarak, daha iyi yapacagima inandigim gorevieri yapmayi tercih
ederim.

Ogrenme yénelimi godu yerde istikrarlidir. Ogrenrhe yoneliminin insanlarin
davramglarina rehberlik etmekien ¢ok, onlarin davraniglarini olumiu gekilde
etkiler ve genigletir (Porter and Tansky, 1999, p.50). Bu ylizden, dgrenme
yoneliminin ¢alisanlar Gzerinde etkisini anlamak, sirketin amaglarnnin gelismesi
icin Snemlidir.

3.5. Ogrenme Yonelimini Olusturan Ogeler

Ogrenme ydneliminin olugabilmesi igin organizasyon iginde bazi faktérierin
olmasi gerekmektedir. Ogrenme yonelimini olusturan faktérler altiya



aynimaktadir (Appelbaum and Reichart, 1997, pp. 230-236 ). Bu faktorlerin . -
detaylan olarak incelemesi asagida verilmistir. e

2.5.1. Bilgi Kaynaklan

Organizasyonun geligimi igin bilginin organizasyon digindan yada iginden
elde edilmesi gerekir. Bu farkhlik girketlerde, yenilik ve taklit arasindaki fark
olarak goralar. Cogu zaman yenilik olusturma sirasindaki bilgiler, sirketin iletigim
icinde bulundugu yakin c¢evresinden gelmektedir. Bununia birlikte, sirketin
bulundugu sektdérin digindaki farkll sekt6rierden bile yaratici dlgUnceler veya
verimli kaynaklar yenilik yaratmada sirkete yardimei olabilir. Sirketlere, yenilik
yaratmada yol gbsteren en oOnemli kaynak kiyaslamadir (benchmarking)
{(Appelbaum and Reichart, 1997, p. 230).

Benchmarking; en iyi endistri uygulamalan agiga ¢ikarmayi, analiz etmeyi,
benimsemeyi ve uygulamay! saglayan, devam eden aragtirma ve O6§renme
deneyimleridir. Benchmarking, sirketlerin icinde buludugu sekibrdeki en iyi
organizasyonun tanimlanmasi ve aragtinimasiyla baglar; girketin  kendi
performansianni ve streglerini incelemek igin yapilan girket ziyaretleriyle devam
eder; toplanan bilgilerin analizi, tavsiyelerin gelistirimesi ve yerine getiriimesiyle
de sonuglanir (Garvin, 1994, pp.21-22).

Bir diger bilgi kaynagi da, 6rgit igindeki galisanlardir. Orgit iginde yeni bilgi
olugumunu, yeni fikirler olugturmak isteyen yénetici, yeni Griin kavramina éncii
olmak isteyen arastirmaci, galiganlarin bilgi ve deneyimleri saglar. Bilgi nereden
gelirse gelsin, bireysel bilgi orgutsel bilgiye dénasturlor. Orgatlerin  gogu
gevresindeki teknolojik degigimler sonucunda yeniligi tercih ederken, bazilarn da
migterilerin ihtiyaglanna ve problemlerine cevap vermek igin yeniligi tercih
ederier (Appelbaum and Reichart, 1997, p. 230).



3.5.2. Uriin-Siireg Odaklanmasi

Burada Urdnlerin bir organizasyonda nasi geligliiimesi, yapimasi,
dagitiimasi gerektidi hakkinda bilgi birikimini vurgulamak gerekir. Organizasyon,
migterilerden gelen tepkilerden olugan Grin bagarisi hakkindaki biriken bilgiyi
mi yada o Urbnleri olusturduklan sirada izledikleri temel sireci mi tercih
etmelidir? Omek olarak Japon sirketlerinin rekabetci olmalarinin bir sebebi,
Amerikan girketleriyle kargilastinidiginda sireg ieknolojilerine oldukga fazla
yatinm yapmalandir. Bu farkihk, GOretilen Orinin pazara cikmasiyla ve
streglerdeki adimlar hakkindaki gizlilikle ilgifidir (Appelbaum and Reichart, 1997,
p. 231).

Slreg, GrunG Uretmek igin tekrarlayici sistem olarak tamimianir. Bu
sisteme; cahganlar, makineler ve yazilimlar da dahildir. Bilginin tammi ise, ¢ikig
Gzerinde giris degiskenlerinin etkisini anlamak olarak tammianir. Bohn (1994)
bilgiyi, tam bilgisizlikten tam anlamaya kadar sekiz basamakta tanimlamigtir. Bu
basamaklar Tablo 3.5'de ayrica 6zetlenmisgtir ve her agamamn tanimi agagida

veriimistir;

= Asama 1- Tam Bilgisizlik : Olayin varhd: bilinmez yada olayin farkinda olunsa
bile, aralarinda bir baglantt kurulamaz. Kargilagilan olay, teknolbjik olarak
daha 6nce higc gérilmemigtir ve bunun Gretim sireci Gzerindeki etkileri
bilinmemektedir (quantum mekanigi, stireglerin bir tanesinin bozulmasi ).

o Asama 2- Farkinda Olma: Olayin varli§i bilinir ve stregle ilgisi olabilecegini
goranir. Burada hala slregde bulunan degigkenleri kullanmak icin bilgi
yoktur, fakat bir sonraki agama igin yatinma baglanabilir. Agama 1'den
Asama 2'yve Ofrenme, ¢cofu zaman tesadifen bulma, ilgisiz slreglerde
gorinen benzerlikten bulma, yada organizasyon digindan bilgiyi getirme

yoluyla olur.



s Asama 3- Olciim; Muhtemelen az efor harcayarak, degi§kenl!ér;‘dd§ﬂru»ngf'a"!y"'

Slgllebilir. Bunun igin, gelismis ve belirgin aletlerin kurulmus olmasi 'gerékir.
Asama-3'de degigkenler kontrol edilemez. Fakat, defigkenler yeteri kadar
onemliyse, degiskenlerin etkilerini kullanarak veya bunlan dizelterek
degdiskenlerin gergeklestirdigi tepkiler sUreg igerisinde degigtirilebilir. Agama
3‘in degiskenlerine bir émek ortamdir. Disaridaki siire¢ durdurulabilir, yada
kéth ortam boyunca deigtirilebilir. Agsama 3'de 6grenmenin iki gesidi vardir.
Bir tanesi pasif sekilde olusur. Bunlar, degiskenlerle c¢iktilar arasindaki
fligkide karar vermek igin dogal deneyimlerdir. Digeri ise, degiskenlerin
kontroliiyle olugur. Kesin durumlarda nasil digllecegini bilmek (Agsama-3),
otomatik clarak nasil kontrol edilecegini (Agsama-4) bilmeye 6nculiik eder.

Asama_ 4- QOrtalamayi Saglamak : Degigkenlerin dogru olarak degisik
seviyelere karg! nasil kontrol edecegi bilinir, buna ragmen kontrol istenildigi
gibi tam olmaz. Burada ancak ortalama seviye kontrol edilebilir. Asama 4'de
degigkenlerin slre¢ ve Orin Gzerindeki etkilerini dlgmek icin, degigkenler

Gzerinde kontrolll deneyler yapilabilir,

Asama 5 Degisken Kontroli : Degerlerin oramna karg: kesin olarak
degigkenler kontrol edilebilir. BGtin 6nemli degiskenlerin hepsi Agsama-5‘e
ulastigi zaman streg takip eden tutarh bir ydontemle Grinleri Gretir. Bu Orin
kalite standartlanyla tanigmamig olabilir ve son denetlemeye ihtiya¢ duyabilir.
Agsama-4'den Agama-5'e 6grenme, degiskenlerin kontrolinG etki eden ¢esitli

faktorleri kontrol ederek olur.

» Asama 6- Siure¢c Nitelendirme (Know-How) : Degiskenlerin sonucu nasil

etkiledigini bilinir; sOregte uyumiu bir ¢alisma, defisen Grunler gorilar
ve buna ek olarak maliyetlerde distg baglar. Hem degigimin kolaylagmasi,
hem de degisim Uzerinde o6nemii etkisi olan Asama-6 dediskenlerinin

7
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kullanidmas! Grinde bazi geri déndg kontrollerini tayin . er. De§|§kemxg}

azalmastyla Grin kalitesi artar.

o Asama_7- Know Why : Bilgi, slireci takiit etmek ve ayni suregte yeni
Grinlerin kullaniimasi gibi yollarla deneysel olarak asla denenmeyen bir
calismay kurmak icin kullanilabilir. Agama 6’dan Agsama 7'ye 6frenme, az
bir gekilde bilimsel modellere, tahmin edilen modeller icin ¢oklu degiskenlere
karg! genig deneyimlere ve girdi degigkenlerinin arasinda etkilesimi bulmaya

ihtiyag duyar.

o Asama 8- Tam Bilgi; Tam fonksiyonel formu ve bitin girdilerin bir fonksiyonu
olarak sonuglara karar veren parametre degerleri bilinir. Stre¢ ve gevre,
ilerideki herhangi bir problemin énlenmesi igin oldukga anlagilirdir. Pratikte
Asama 8'e asla vanlamaz. Gunkd, bunun icin dediskenler arasindaki btin
etkilegimlerin bilinmesi gerekir.
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Tablo 3.5: Bilginin Agamalari (Appelbaum and Reichart, 1 QZ, p232) s
- BILGININ TiPIK
ASAMA ISiM YORUM
FORMU
Tam Bilgisizlik - Hi¢ bir yerde yok
Farkinda Olma | Saf Beceri Sézsiz
Olgim Teknoloji Oncesi Yazili
4 Ortalamanin Bilimsel Yoéntem | Somut ve Yazih
Kontrolt Yapilabilme
Degisken - Hardware ve Software
5 Bilimsel Yontem
Kontrold
Fiyatlart dustrmek
6 Know-how icin  bir seyden | Deneysel Denklem
vazgecme
] Bilimsel Formuller ve
7 Know-why Bilim
Algoritmalar
8 Tam bilgi Nirvana -

Sure¢ bilgisinin agsamalari farkli gbrevlerde ve endstrilerde uygulanabilir.
Yiksek-teknolojiyle elde edilen yeni Griinler ve slrecler coklu degiskenler
hakkinda gabuk bir sekilde 6grenmeye ihtiyag duyariar. Onemli de§iskenlerin
cogunun bulundugu yiksek-teknolojili siirecler Asama-4'de, yada onun altinda
bulunur. Bu, kontroli ve birlikte galigmayi zorlagtiran stireci meydana getirir. Bu
yUzden, bilgi seviyesini arttirmak igin bu konuyla ilgili oldukga fazlé Zzaman
harcanabilir, Bundan dolayi, ylUksek-teknoloji kullanan endistriler hem hizh
6grenmeye hem de gelismemis teknolojilerdeki Gretim kabiliyetlerine ihtiyag
duyariar. Omegin, Boston Danigma Grubunun dért gruplu matrisi cash cow,
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dogs, stars ve soru igaretleri (question marks) nicel iki de@:%é%nnn
paylagimi ve gelisim orami- farkliiklanmin karanna varmak ve eld"éeduﬁi’m
azaltmak icin faaliyetlerde bulunur. Bu, i birim k&nnda biayime oraninin ve
pazar paylagiminin etkilerini tammlayan yazih denklemler' icin mamkundar. Bu
ylzden, bu iki degigken Asama 6’da bulunur (Appelbaum and Reichart, 1997,

p.232).

3.5.3. Belgeleme Sekii

Bir tarafta; bireysel egitimin ve deneyimin avantajindan dolayi bireyseliige
hitkmeden bilgi vardir. Uzun sire organizasyonda c¢alisan kigi aynldidinda, bu
bilginin cesitlilidi kayboldugu gibi, beraberinde kritik stre¢ ve anlayigta kaybolur.
Cunkd; bu bilgiter organizasyonda bulunan diger fertlerle paylagiimamigtir ve
ortak hafizada olugmamistir. Diger tarafta; bilgi slrecinin sonuglan ortaklaga
desteklendiginde; bilgi daha ¢ok galisan tarafindan tanimlanir. Bu bilgi ortak
hafizada vurgulanir, yada acik bir sekilde belgelenir (Appelbaum and Reichart,
1997, p. 232).

Bu nokiada veri ile enformasyon ve ayrica, enformasyon ile bilgi arasindaki
fark ortays gikar. Veri, duyumdan veya bazi degigkenlerin dlgiim seviyesindeki
raporianmasindan direkt olarak gelmekiedir. Enformasyon, organize edilmis ve
sekil verilmis verilerdir. Bilgi ise, ileriyi daha iyi gbrmeye izin verir. E§er verinin
bir ¢izelge Gstinde plani ¢ikartilirsa, bu bolim icin Qrin sdrecinin durumu
hakkinda enformasyon saglanir. Enformasyon, verinin bir egilime sahip
oldugunu gosterebilir, stre¢c kontrol limitinin arkasinda kalabilir yada fark
ediimeyen modeli gosterebilir (Appelbaum and Reichart, 1997, pp. 232-233).

Bu bilginin 6rgit iginde kullaniimasi ve devamh gekilde yer almasi igin
érgutsel hafizaya intiyag vardir, Orgltsel hafiza, yeniden diizenlenen bir
organizasyonda bulunan her seyi icerir. Argivienen dosyalar bu hafizanin bir
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bolamidir. Bundan dolayi son stratejik planiar ve bitin érgit igindeki Gyelerin
dugtncelerinin ne oldugu arsivienir. Sirketler ortak hafizay:; yararli, hareket
edebilen ve anlamii bilgiyi rgiitsel sistemde tutmak olarak tanimiarlar, Orgiitsel
dgrenme igin iigili olan organizasyonun hafizasimin 6geleri, aktif hafizay tegkil
eder. Aktif hafiza organizasyonun neye dikkat edecegini, hareketlerini nasil
secgecedini ve deneyimlerden, bireysel ve paylagiimis akil modellerinden gelen
bilgiteri hatirlamay! tarumiar (Appelbaum and Reichart, 1997, p. 233).

Cofu sirketler teknolojiyi organizasyon dyeleri arasindaki iletigim igin
kullanirlar. Bu ylizden, rahatga haberlesider ve galigirlar. Eger insanlar
6grendilderi bilgileri saklarlarsa, organizasyondaki kigiler onlaria bilgi
paylagildigina inanmazlar.

3.5.4. Aktarma Sekli

Gogu formal yaklagima sahip sirketler, belli konularin ve de@erlerin bagka
bir girketle paylasiimasi ve kullaniimasi gerektigini distnarler. Gogu informal
yaklasimlarda Ogrenmenin, zorla 6Jrenmeyi destekleyen modeller yoluyla
yayidigr gérilmastir. Cogu sirket, organizasyon ic;ihde yatiim yaparak, her iki
yaklagimi da destekler (Appelbaum and Reichart, 1997, p. 233).

Sireg igerisindeki lokal bir sorundan daha fazla bilgi 6grenmek igin bilginin
organizasyon iginde ¢abuk ve etkili bir sekilde yayiimasi gerekir. Bir ka¢ kisi
yerine, bir ¢ok Kkigi tarafindan sorunun yada bilginin bilinmesi fikirlerin
tasinmasinda maksimum etkiyi yaratir. Cogu organizasyonlarda, bilgi boigesel
futulur. Sorunun oldugu bélgede bulunan g¢alisanlarin bilgilerinden ve
yeteneklerinden gelen katki inarilmaz derecede biyGktir. Fakat onlarin etki
alanlan nispeten daha simirhdir. Organizasyonun farklh bélamilerinden transfer
edilen bilgi, ortak bilginin olugmasina yardim eder. Transferler bélimden
bolime, deparimandan departmana olabilr. Eder cahsanlar bilginin nasi
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uygulanacagini biliyorlarsa, bilginin transfer edilmesi daha da etkili olabilir
(Garvin, 1994, p.22).

3.5.5. Ogrenmeye Odakianma

Argyris (1891), ‘tek dénglll 8§renmenin’ ve ‘¢ift ddnglll dgrenmenin’
kurucusu olarak bilinir. Pek ¢ok insan problem c¢bzmeyi, 6§renme olarak
algilanmaktadir. Bu ylhzden, disarndan gelen bilgilerdeki hatalan dizeltmek igin
tanimiamaya ve duzeltmeye odaklanirar. Ogrenme devamh olarak galisanlarin
davranislanna yansiyorsa, problem ¢ézmek dnemlidir. Bu dgrenme yetenekleri
birbirini etkilemektedir (Argyris, 1991, p.101).

Organizasyoniarda 6grenme konusunda bir sekil tercih edilebilir, fakat
s6zlli 6grenme sistemi her iki alanda da gerekiidir. Ogrenme olayini saydigimiz
gekilleri gbz ©Onlne almadan incelersek, eger bireyin disince gekli
de@ismiyorsa, bu sekil uzun dénemde etki yaratmayacaktir ve bununla birikte
organizasyonun slrikleyici bir ogrenme yoluna sahip olmadigi anlagiir
(Appelbaum and Reichart, 1997, p.234).

Ogrenen organizasyonlar, sistematik bir sekilde problem ¢dzmek igin
geligtirilmigtir. Sistematik problem g¢btzme; kalite hareketlerinin, modellerinin ve
felsefesinin gelismesine destek olmustur. Bu hareket, model ve felsefenin
temelinde yatanlar gsunlardir (Garvin, 1994);

= Problemleri ¢dzmek igin tahmini galigmadan daha ¢ok bilimsel ydntemlerle
caligmaya glvenmek.

« Varsayimlardan daha ok verilerde israr etmek



e Verileri organize etmek ve bu verilerden sonug quannékigm basit‘

e

istatistiksel ydntemleri kullanmak.

Cogu egitim programlarinda oncelikli clarak problem ¢ézme tekniklerine
odaklanilir. Bu yontemler nispeten agik ve kolay iletisimi saglarlar. Omek olarak;
Xerox girketi bltin ¢ahsanlarim kigtk grup faaliyetleri seklinde problem ¢ézme
teknikleri konusu hakkinda e@itmigtir. Caliganlara egitim 4 alanda uyguland:
fikilerin Uretilmesi ve bilgilerin toplanmasi (beyin firtinasi, gérismeler ve anket),
fikir birigine vanlmas), verileri analiz etmek ve gb6stermek (neden-etki
diyagramian, glg-alan analizi) ve planlama (akig diyagramlan, Gantt gemasi).
Egitimin sonuna kadar bu agamalar uygulanmistir, Bu stre¢ sonunda bulunan
ortak digtnce, sirketin problem-¢cézme egilimini edindigidir (Appelbaum and
Reichart, 1997, p.235).

Xerox'un galisanlanna uyguladigt yb6ntem sayesinde, ¢aliganiar
ogrendiklerini daha hizli hayata gecimislerdir. Uretken &grenme, 5 temel
6grenme disiplinine odaklanmistir (Hitt, 1995, p.17-25);

1. Sistem disincesi- Sistem, davraniglar arasindaki glgleri anlamak ve

tanimlamak hakkindaki duglince yoludur,

2. Kisisel Gstonlik- Kisisel kapasiteyi genigletmek igcin organizasyonun batin
caliganlarina, Orgit tarafindan secilen amaclan ve hedefleri gelistirmeyi
Ggretmesi,

3. Zihinsel modeller- Kisinin ig dinyasini devamii gelistirmesi, kendi karar ve

hareketlerinin nasil olacagini gbrerek agiklamasi,

4. Paylagilan__vizyon- Orgut igerisinde gelecekteki gérinti paylagimini

genigleterek kesin karari verme,

ot



5. Takim égrenmesi- Rilginin, ortak digince yetenegine dénugmes; BOylehkle’
grup igerisindeki insanlar, bireysel yeteneklerinin ve du$uncelenmn daha

geligtigine inaniriar.

3.5.8. Yetenek Gelisimine Odaklanma

Yetenek geligimi yoluyla organizasyon, igin nasil yapiacad ve
geligtirilecedi konularnindan herhangi birisini dederlendirir. isin nasi yapilacagi
konusu, organizasyonun sahip oldugu teknolojinin yeni fikri gerceklestirip
gerceklegtiremedigi Uzerinde durmakiadir (Appelbaum and Reichart, 1997,
p.235).

Ofrenme cevresi, bazi seviyelerde orgitsel 6grenme ile ilgisi olmayan
takim &grenmesini igerebilir. Takimlarin 6grenmesi bireysel beceri ve anlayislari
icermesine ragmen, ortaklagsa bir disiplin olarak gorilir. Talkimlar 6grenen
organizasyonda g¢ok énemli bir rel oynariar. Gunki, bireyler arasindaki etkilegimi
saglayarak oOrgut Gfrenmesine katkida bulunurlar. Talkim Gyeleri yaptikiar
diyaloglarda ve tartigmalarda yeni bir bakig acisi yaratirlar. Degigik aclaria
O6mekler vererek bu bakig agilar bir yerde toplanir. Sonug olarak, farkl bireysel
goriglerin ortak bir gorus altinda toplanilmasi saglanir. Bu diyaloglar, ¢ok sayida
farkh anlagmazliklan icerebilir. Takim GOyeleri uyumlu gahigamadiklari zaman,
anlagmazhklar ortaya ¢ikar ve bu anlagmazlkiar takim UGyelerinin Dbirlikte
olmasini zorlagtinr. Uyum tamamiandi§t zaman ise, iyi sonuglar ortaya gikmaya
baglar (Ikujiro, 1991, pp.96-97).

3.6. Ogrenme Hedef Yonelimi S p——_—

DOXUMARTASYON MERKEZS

Hedef yonelimi, bilgiye nasil ulagilacagi Gzerinde durmaktadir.
Calsanlardan bazilan kendilerini slrekli gelistimeye ve sirekli yeni bilgiler



ederler. Hedef ybnehmu o6grenme hedef yonelimi ve galisma hedef ydnel;ml
olmak (zere iki sekilde siniflandiriabilir (Maurer et al, 2003, p.111).

Ogrenme hedef yonelimini benimseyen bireyler, yeni bilgiler bulmak ve
bunlan anlamak, yada mevcut olan kendi becerilerini arttirmak icin ugragiriar.
Cahsma hedef yonelimini benimseyen bireyler ise, Ustlendikleri gbérevieri
kullanarak becerilerini kanitlamaya yada gbrevierine gelebilecek olumsuz
elestirilerden korumaya caligiriar. Buna ek olarak, 6grenme yonelimi ¢oguniukla
yeni karsilaghklan ig kavramini basanl sgekilde yapabilecegine inanirken,
gahsma yonelimi bu iglerden kacar (Dweck, 1999).

Ogrenme hedef yonelimine sahip bireyler kendi yeteneklerini, becerilerini
gelistimeye caligirlar. Sirket icinde galisanlara egitim firsatlan sunuldugunda,
galigma hedef yonelimine sahip birgylerin karsilastirma igine girdiklerini,
6grenme hedef ydnelimine sahip bireylerin ise daha girigken olduklarini, yeni
bilgiler 6grenmek istediklerini, 6grendiklerini uygulayabildikleri gérilmistir (Brett
and Vandewalle, 1999, p.863). Surekli 6grenmeyi seven insanlarin 6§renme
hedeflerini strdturme olasilig! daha fazladir.

3.7.Ogrenme Yonelimi ve Firma Yenilikgiligi

Yenilikgilik slreci, kurulu organizasyonda ©Orgatin herhangi bolumi
icerisinde ve herhangi seviyesinde bulunabilir (Schindehutte et al., 2000, p.19).
Yenilikgilik stratejisiyle musteri yonelimi, musteri de§erlerini daha iyi yapan ve
performansi Ust dizeye tagimaya olanak saglayan ogrenme ybneliminin
temelidirler (Slater and Narver, 1995, pp.63-64). Yenilik¢iligi olusturan unsuriar
girigimeilik, risk alabilme yetenedi ve insiyatif¢iliktir (Covin and Slevin, 1991,
p.12). Ozellikle girgimcilik, yeni ¢cozUmlerin ve yaraticii§in, yeni rin ve.
hizmetlerin gelistiriimesinin, basanya ulasmak icin yeni teknolojik kaynaklara
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ulagiimasinin nasil olacadini temsil etmektedir (Davis et al, 1891, p.45). Risk
alabilme yeteneginde, mevcut kaynaklardan yararlanmak icin sirketin istekliligine
odaklanihr. Girisimci girketlerde, stratejilerdeki ydnetim risklerini iceren riskleri
anlamaya intiya¢ duyulur. Insiyatifgilik, pazarda rakiplerden 6nce yeni Grinlerin,
hizmetlerin ve slireglerin kontrolinin saglanmasina colanak saglayan yetenekleri
ve davramiglan icerir (Liu et al, 2002, p.370).

Yenilikgilik ve pazarlama ydntemlerinin her ikisi de rekabelgi gevrede
musteri ihtiyaclanini karsilamak igin ¢abalar (Hills and LaForge, 1992, p.41).
Organizasyonel 6grenme, davraniglan etkilemenin yanisira yeni bilgi yada
organizasyon anlayigt da geligtirir. Hatta, musterilerin ihtiyaglarina odaklanmada
yenilikgilik de§erieri, donlgim igin gerekli olan bilgilerin bulunmasina yardimci
olur. Ayni zamanda bu degerler, koordineli faaliyetleri geligtirebilir (Slater and
Narver, 1995, pp.63-64). Yenilikgilik; agikhlk, girigimcilik, takim ¢alismasi gibi
ofrenme degerlerini geligtirirken, girketin performansini da arttirir (Covin and
Slevin, 1991, p.13). Ogrenme yonelimi, yenilikgiligi olumiu olarak yakindan
etkilemektedir {Liu et al, 2002, p.370).
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4, MOSTERI YONELIMI

Son yillarda yénetim yapisinda, pazara ve muisgterilere odaklanmak bagta
olmak Gzere bazi de§isiklikler meydana gelmigtir. Pazara odaklanmak, musteri
ihtiyaclarini ve isteklerini anlamayi ve tabi ki bunlann yapilabilmesi icin de
girketin masgterilerle yakindan ilgilenmesini gerektirmekledir. Yoneticilerin
migteriye bakis agisindaki degigikligi, kiresel is dinyasinda rekabetin artmasi,
teknolojik degigikliklerin hizhi colmasi, Grin émrintn kisalmasi gibi sebepler
etkilemektedir. Bunun yani sira, tiketicilerin daha bilingli olmas: ve daha iyiyi
talep etmesi de bu bakig agisini etkileyen faktdrier arasindadir (Ruekert, 1892,
pp.225-227). Yoéneticilerin pazar hakkinda duglincelerinin degismesinden dolayi,
hizmet degerlerinin gelismesi ve  mugteri hizmetleri degerlerinin  yeniden
anlagilarak geligmesi olagan bir durumdur. Bu siireg, organizasyon igerisinde
musteri  yonelimini desteklemeyi gosterir. Misteriye odaklanmanin yiksek
karlihk meydana getirmesinin nedeni, migteri ihtiyaclarini maksimum sekilde
kargilamayi saglayan pazarlama kavramirin olmasidir (Jin et al, 1998, p.€).

Muasteri  yoneliminin - merkezinde, pazardama kavraminin geligimi
bulunmaktadir. Musgterilere 6nem veriimesinin nedeni, organizasyonun esas
hedeflerini barindiran sgirket politikasinin  karbhgm maksimize etmek istedi
olmasidir. Miisteri memnuniyetini yaratmak; girket amaglannin gergek sekilde
tanumlanmasini gerektirir. Pazar disiplininin akademisyenler arasindaki 6neminin
daha da iyi anlagiimaya baglandi§i siralarda, pazarda migteri belirginlidi
gbrilmeye baglanmistir. UrGnleri meydana getirirken distince, musterilerin
ihtiyaglarini anlamak i¢in kesin olan yargilann yerine, musteri ihtiyaglannin temel
olarak alinmasi geklinde olmahdir. Muhtemelen musteri yonelimi 1970’lerdeki
hem global pazarda hem de i¢ pazarlarda olugan kokten degisiklikler sayesinde
6n plana ¢ikmighir (Appiah-Adu and Singh, 1998, pp. 385-386 ).
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4.1. Misteri Yoneliminin Tanimui

Musteri, her ybnetici igin ayn bir deger ifade etmektedir. Misteri odakh
anlayigta mogteri kavrami, ic masteriler ve dig musteriler olarak ikiye
aynimaktadir. Bu noktada, i¢ musteriler ve dig migterilerin daha iyi anlagiimasi
gerekir. Dig migteriler bir Grin veya hizmetten en ylksek faydayi saglayanlardir.
I¢ musteriler ise, igletme igerisindeki caliganlardir. Caliganlann dig musteri
egilimlerini algilayabilen ve 6nemseyen, iligki geligtirme ve etkileme giicli tagiyan
kigiler olmalan gerekmektedir (hitp://www.insead.edu/executives/cofm.cfm).
Mohr-Jackson, (1991) deJer zincii boyunca i¢ musterilerin  intiyaglarini
anlayarak, girketin dig misterilerinin memnuniyetinin arttinlacagini savunmustur.
Pazar yoneliminde ic migterileri anlayabilmek o6nemli bir rol oynar. Sirketin
performansint surekli arttirmak ve alicilara daha Gstin degerler yaratmak igin
gerekli davraniglar geligtiiimelidir (Narver and Slater, 1990, p.23).
Organizasyonlann her kesiminde galiganlann ihtiyaglarnini anlayarak ve bunlan
kargilayarak, dis masteriler igin daha Gstlin degerler olusturuimalidir. ig mugteri
yonelimi sadece, i¢ migterilerin taleplerini anlamak igin gerekli olan ortak bilginin

anlagiimastyla gelisir (Mohr-Jackson, 1991, p.457)

Musteri yonelimi, musterilerin intiyaclanyla bulusmaya odaklanmigtir.
Musteri yonelimi, belirgin migteri memnuniyeti standartlarini tespit eder ve aktif
olarak magteri memnuniyetini izler; masteri ihtiyaglarini, beklentilerini (hem kesin
olan hem de kesin olmayan) tanimlar ve bunlann agiklanmasi saglar. Ust
ydnetim, olusturdugu fikiderin ve dustncelerin hiyerarsik dizeyde en altta
bulunan kigiye kadar ayni tarzda anlagiimasini ister. Bu anlayigin amaci, sirketin
bltin pdlimilerinde misteri isteklerini  direkt olarak karsilamak, onlan
desteklemek ve misteri beklentilerine cevap vermektir. Mugteriler her zaman
aran ve servis kalitesi isterler (Kohli and Jaworski, 1920, p. 8).



Degisen dunyada glgli rekabet avantajina sahip olarak gelismek isteyeh
firmalar, GrGn ve servis kalitesine onem vermelidirler. En alt seviyede‘
misterilerin isteklerine aninda duyarl ve saygih cevap verilmesi, en Ust
seviyede ise ortaklar ve guvenilir danigmanilarla iligkilerin geligtirimesi sarttir.
Sonug olarak ¢alisanlar, musgterilerin ihtiyaglanini gergekten anlamaya ve bunlar
saglamaya isteklidirler. Caliganlar st ybnetimle birlikte misteri intiyaclarini
aplayarak, onlardan elde ettikleri bilgileri organizasyon iginde kullaniriar
(http://web.mit. edu/is/competency/tidev/customerorientation. htmi#definition).
Masteri yonelimi degigik goéruglere gére farkh gekillerde tamimlanabilmektedir.

Tanimlardan bazilarina asagidaki ifadelerde yer verilmistir.

Shapiro'ya gore (1988) musteri yonelimi; organizasyon icerisinde
musgteriler hakkindaki bilginin yayilmasi, pazar ihtiyaglarini kargilamak igin taktik
ve stratejilerin dizenlenmesi, uygulanacak taktik ve stratejinin sirket iginde
benimsenmesidir. Magteri yOnelimi, misteriler hakkinda yeni bilgilerin elde
edilmesi ve bunlann kullanimasidir (Kohli and Jaworski, 1990, p.9).
Ruekert (1992) musteri yonelimini; organizasyon igin musterilerden gelen bilgiyi
kullanmak, musteri intiyacglanna ulagmak igin yeni stratejiler geligtimmek ve bu
stratejilerin - musteri  intiyagc ve isteklerine g@gbére dlzenlenmesi olarak
tanimlamigtir. Narver ve Slatera (1990) gbére ise daha etkili ve verimli
organizasyon meydana getirmek igin masterilere daha ¢ok 6nem verilmesini
saflayacak gerekli davraniglanin gergeklestiriimesidir.

Magteri  yoneliminin  genel hatlarinin  belirlenmesi, organizasyondaki
birimlerin musterileri merkez olarak kabul etmesini gerektirmektedir. Musteri
yonelimi, magteriler igin geligimlerle ilgilenen kiltirel tutumliarn igerir ve sirketin
batln birimleri tarafindan benimsenmelidir. Musgteri yoneliminin sirket icinde
yerlesmesi igin yonetim tarafindan benimsenmesi ve yénetimin bunu yaymasi
gerekmektedir (Appiah-Adu and Singh, 1998, p. 386).
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4.2. Misteri Yoneliminin Sartlan

isletme yo6neticileri, bireyin 6grenmeyi isteyerek yapmasi icin nasil motive
edilecegdini bilmelidirler. Caligsanlarin é§renmeasinin girkete ve kendilerine ne gibi
yararlar saflayacag: agikga ifade edilmelidir. Sirketin bu yararlan gorebilmeleri
ve ¢ahsanlarin bu gekide davranmalar, sirkete zaman ve Ucret kazandirir.
Musteriler, zamanlannin ve paralarinin geri déntguna beklerler. Burada mugteri
memnuniyeti 6n plana ¢ikmaktadir. Migteri memnuniyeti, kiginin beklentilerini o
malin  veya hizmetin ne derece Kkargilaylp Kkarsilamadi§i seklinde
tanimlanmaktadir. Rekabet eden Ureticiler bunlann ikisini de hizmet kalitesiyle
birlestirmek zorundadir (Prestoungrange, 2000, p.95).

Musteriler, &frenme sdrecini kendi gercekleriyle tammlamayi isterler.
Musterilerin  cogunun yasamlannda ve ig ortamlannda kendi gergeklerini
etkileyen, fikirlerini clusturan ve yorumianmasina neden olan deneyimleri vardir.
Bu deneyimlerin de farkh etkileri olacaktir. Bu farkli etkilerde, 6grenmeleri igin
farkh sekilde tesvik edilmelerine neden olurlar (Prestoungrange, 2000, p.96 ).

4.3. Misteri Yonelimi ve Firma Yenilik¢iligi

Deshpande ve arkadaslan (1993), magteri ydnelimiyle firma yenilikgiligi
arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu kamitlamiglardir. Fakat, girketlerin ne teknik
ne de idari (yénetim) taraflarindaki yaptiklari yenilikler arasinda bir ayrim
yapmamiglardir. Organizasyonlar, sadece Urinlerde yada hizmetlerde degil
bGtan igletim sisteminde yeniliklerin olugmasin saglayan musteri degerlerini
arttirmaya ¢ahigmiglardir (Parsons, 1991, p. 5).

Hem teknik hem de idari alanlarda mugteri odakli firma yenilikgiligi ile
pazarlama stratejili uzun dénemli yénelim bir aradadir. Cinki yenilik¢iligin her iki



tipinde de (teknik ve idari) organizasyon igin uzun doneml bif“y“'at'uﬁrh"s}éizj;i«"”
konusudur. Bu yiizden, migteri yonelimiyle daha az mugteriye odakli bir firma
karsilagtinidiginda, muhtemelen musteri yénelimine tam odaklanmig firmada
daha fazla firma yenilik¢iligi olmaktadir (Jin et al, 1998, p.4). Genelde gelecege
ybnelik yatinm yapan firmalar, daha yenilikgidir. Bu yizden misteri yonelimli
sirketlerde, firma yenilikgiligi Uzerine etkileri pozitiftir (Kitcheil, 1995, pp.195-
196).

Kuglk isletmelerin yenilikle ilgilenmelerinin nedeni, yeni Grin gelistirme ve
diger sirketlere gbre farkhlik yaparak piyasada daha fazla yer edinmek
istemelerinden dolayidir. Dusiik fiyat stratejisini benimseyen kuglk sirketler,
kendi blanyelerindeki maliyet etkinliine ve Uriin verimliliine odaklanirlar. Diger
yandan farkll olma stratejisini benimseyen kiguk sirketler ise, tamamen musteri
yoneliminin ihtiyaclarina odaklanirlar. $irketin stratejisi; bilgi edinme ve bu
bilginin yorumlanmas: sirasinda benimsenir (Appiah-Adu and Singh; 1998,
p. 388). Urin farkih@ ve yeni Grln gelisimi; yeni Grin basarisi ve ihtiyac
kargilanmamig musterinin farkina vanimasiyla baglantiidir.




5. FIRMA YENILIKCILIGI

Firmalar varliklanm rekabel¢i ortamda strdirebilmeleri igin slrekli yenilik
yapmalari gerekmektedir. Yenilik yapmalannin ve yenilikcilige agik olmalarinin
nedenleri arasinda, teknolojinin hizla gelismesi ve degigen teknolojiye bagh
olarak Uran émurlerinin kisalmasi stylenebilir.

5.1. Yenilik ve Tanim

Gunumizde yeni Urlin geligtime ve yenilikgilik ¢ok Gnemlidir. Yenilikgilik,
yeni fikifler igin acgik gérugltlik olarak tanimlanmaktadir (Hurley and Hult, 1998,
p.44). Organizasyon kUltiriniin 6grenmeyi vurgulamasi, ¢ahganlann kararlann
alinmasinda gorig bildirmesi, desteklemesi, birlikte uyum iginde calismasi gibi
degiskenler yenilik¢iligi etkiler.

Rouse’a gore yenilik (1992), yeni bir sey vasitasiyla degisgikligin girigidir.
Cogu yenilikler bir, yada daha fazla bulugun (yeni cihazlar yada suregler) yerini
doldurur. Fakat, bu buluglar yenilik degildir. Genel olarak buluglarin ve yeni
fiirlerin meydana gelmesi her zaman yeniligi yadayeni orGnleri olugturmaz.
Yenilik insanlarin ellerinde bulunan hizmetlerin yadatriunlerin bir pargasi
olmamalidir. Yenilik verimlili§i arttirir, daha givenli ve daha kolay yagami saglar.

Brinkman'a gore ise (2000); bulugta yeniligi ayirt etmede dikkatli olmak
gerekmektedir. Bulug sadece ortama yon vererek yonefilir. Pazar igin bulusun
yadafikrin olugmasindaki stre¢ olan yenilik, dikkatli sekide ve daha g¢ok
cahgilarak yonetiimelidir. Heilmeier'a gére (2000); yenilik basanya 6ncilik eden
bir bulustur. Is basansi clmazsa, orada yenilik yoktur.



S
4 &

Yenilik, girket stratejisinin en énemli pargasidir (Hamel, 2000 1zBa\$§r1h ir
yenilik, sirketin bulundugu endustrinin geligmesine ydn verir (Gennaﬁy”““’aﬁ'&
Muralidharan, 2001, p.82). Rekabet ortam:i her zaman aym degildir, yéneticiler
degisik yollarda dugunmeye inhtiyag duyarlar. Hamelin (2000) yaptigi
aragtirmalarda, yUksek yenilik ile Ostin karhihik arasinda bir iligki oldugu
gortimistar. Bu sonuglar yUksek karhlik elde etmek igin yenilik yapmanin gerekli
oldugunu gobsterir. Ayrica rekabet ortaminda degigimlere hizli gekilde cevap
verenler ylksek kér elde etmekte, yeni Orinler ve hizmetlerle ik onlar
tanigsmaktadiriar (Lee et al., 2000, pp.23-24). Bu yiksek kar, rakiplerin durumu
fark edip Orinleri taklit etmeye basladiklannda yada kendileri yeni Grin

¢ikarmaya basladiklarinda sona erer.

Yenilik gergeklestirebilmek i¢in var olan; yeni fikirlerin, sGreglerin ve
Oranlerin  basgarih  bir sgekilde birlegtirebilmesi organizasyonun yetenegi
(6grenmesi) olarak tanimianabilir (Cohen and Levinthal, 1990, p.130). Bu
yetenegin organizasyonda benimsenmesi ve uygulanmasi, yenilidin baganh
olmasim saglayan etkenlerden biridir. Diger kaynaklar ve organizasyonel
Ozelliklerle birlikte yenilikgilik, daha fazla Grin yeniligini meydana getirir. Yenilik
yaratma yetene§i fazla olan sirketler, rekabet avantajini gelistirebilir ve
performanslarint daha da arttirabilirler (Hurley and Hult, 1998, p.44).

Yenilik ve girigimcilik arasinda da gok gugli bir iliski bulunmaktadir. Yenilik
Jgirgimciligin ik faaliyetidir (Hitt et al, 2001, p.484). Bu ylzden yenilije, hem
varolan bir igletmenin tekrar piyasadaki rekabet ortamina girebilmesi hem de
yeni igletmenin kurulmasi igin ihtiyag duyulur (McGrath and MacMillan, 2000).
Burada dikkat edimesi gereken en onemli konu yenilikle bulug arasindaki
aynmdir. "Bulug genellikle bir aragtirmanin son {riind olarak tamimianir. Yenilik,
bulugu izler ve baganh bir gelistirme gabasinin son noktasidir. Bulug, yeni bir
fikir ve bilgi ortaya koyar” (Budak, 1998, 8.20). Codu girigimciler satiglara ve elde
edilen kara rafmen yeni Grinler Gretmeye devam ederer. Bunun gibi
durumlarda orta derecede yaraticilik mevcuttur.
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Barringer ve Bluedom’a (1999) gére; basanh ortaklaga yapllas
kurulabilmesi igin, kolayca degigebilen strateji, stratejik kontrollerin kullamlmas:f
ve silregle ¢ok sayida caligan igeren daha fazla érgitsel davranigin olmasi
gerekmektedir. Bilgi paylasimi, sirketin Grin geligﬁrme yeteneklen‘ni arttiran bir
sirketlerin kendi yeteneklerini blrlegtlrmesu gerekir. Kendi teknoloji yeteneklerini
arttirmak isteyen sgirketler, ortaklarinin yeni teknolojilerini yaratmasini izleyerek
onlardan 6grenirler.

Aslinda yenili§i meydana getirmek zordur. Bu zorluklarin altinda yatan
nedenler birbirinden farkhidir ve agagidaki sekilde siralanmaktadir (Rouse,
2000),

¢ Devamh yatinma ihtiyag duyulan o6rneklerin izlenmesi, yoneticileri tuzaga

gaslrdr.

¢ Yeni olusmaya baglayan yenilik tarafindan sonuna kadar strdirilemeyen ve
ihtiya¢ duyulan brit maj,

o Yeni fikirer tarafindan baglangigta elde edilemeyen, fakat ihtiyag duyulan
firsatiarin baytklaga,

'« Kesin olarak bilinmeyen ve mevcut olmayan bilgiler tarafindan, yeni bilgilerin
temelini olugturan formal kararlar bilgilerin geri doniigtinti saglar.

Pazar yonelimi, 6grenme yonelimi, yenilikgilk ve Grinler, yenilik strecini
etkileyen Ozelliklerdir (Narver and Slater, 1990, p.22). Pazar ve Ggrenme
yonelimi, diger faktorerle birlikte organizasyon kaitirinde yeni fikirlerin
benimsenmesini arttinr. Organizasyonun yenilik yaratmak icin 6grenme istegi
fazlaysa, bulundudu ¢evrede daha baganh olacaktir.
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Yeniligin yapiabilmesi icin yeni fikirlere ihtiyag vardir. Yeni fikirlerin yenilige
dénigmesi, yenilik konisi geklinde verilebilir (Sekil 5.1). Yenilik konisinde proje
akisinin yonetiimesi ve koninin sonuna kadar yénetimin sorumiulugu vardir.

3000 fikir 300 1 Yenilik
proje

Sekil 5.1: Yenilik Konisi (Rouse and Boff, 2001, p.95)

Koninin so! tarafinda devamli olarak fikirler Gretilir. Bu fikirlerin sadece bir
kismi proje clarak yapilir ve geligtirilir. Gelistirilen projeler arasinda sadece
1 tane ficari olarak karh ve kullanim olarak fonksiyonel yenilik ¢ikar. Yenilik
konisi, birgok crganizasyonda yaganilan zorluklan temsil etmektedir. Yéneticiler,
300 proje iginden sadece birinde bagarih olmaktansa, sadece baganh olan bir
projeye yatinm yapmak isterler. Fakat bunu yapmak olduk¢a risklidir. Ancak,
ahnan riskler pazardan daha fazla kazancin geri dénmesini saglar. Sonug
olarak, yenilikler girigimlerin varligini sUrdirebilmesi ve devamhhdi igcin ¢ok
énemlidirler (Rouse and Boff, 2001, p.95).

5.2. Yeniligin Onemi

Organizasyonlarin vari§ini etkileyen en énemli fakior, trettikleri Grinlerdir.
Bundan dolay: organizasyonlar Grettikleri mallan ve stregleri srekli yenilemeye
cahgiriar. Yenilige dort nedenden dolayi énem verilmektedir (Budak, 1998, s.16-
17,
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1. Orgit ici Nedenler : Pazar payini bayGltmek, kén yilksek tutmak, daha
fazla yenilik yapmaya elverigli caligma ortami yaratmaktir.

2. Sosyal Nedenler : Musterilerin ihtiyaclanni kargilayabilmektir.

3. Pazar Nedenleri: Yenilikleri yaratan firma olmak, rakip sirketler
karsisinda teknik Ustinlige sahip olmaktir.

4. Calisaniarla ligili Nedenler . Calisanlann morallerini yiksek tutarak

onlardan verimli sekilde yararlanmak, sirkete daha yetenekli calisanlan
cekerek onlarin girkette kalmalarni saglamaktir.

Yenilik, basta migterilerin ihtiyaclann kargilayabilmek icin 6nemlidir.
Mdasgterilerin  ihtiyaglan karsilandiginda pazardan daha bilyik pay ahnir ve
girketlerin en temel varhg: olan karhkian artar. Karihklan arttiginda diger
girketler de karlanm maksimize etmeye caligacaklan igin sirketler arasinda
rekabet dofar. Rekabetin artmasi sirketlerin daha fazla yenilik Gretmelerini
saglayacaktir. Bunun igin de galisanlarinin motivasyonunu yiksek tutarak yenilik

Oretmek isteyeceklerdir.

5.3. Yenilik Cesitleri

Yenilik homojen bir stre¢ degildir. Masteriler sosyal, psikolojik ve ekonomik
Ozellikler iginde farklhihklar gosterir. Hatta ki mal arasinda bile aym &zellikler
gérinmeyebili. Musteriler daha o6nce edinmis oldukian bilgileri ve kendi
deneyimlerini temel alarak yenilikgiligi talep ederler (Langlois and Cosgel, 1998,
pp.107-121). Buna gbre, farkli kigiler ayni sorunlarla kargilagtiinda bile ayni
seyi 6grenmezier. Ekonomi igerisindeki bakig acilan ayni olmasina ragmen,
diger sosyal bilimlerdeki uygulamalan oldukga farklidir. Rogers’a gére (1995)
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yenilik, fikrin yada nesnenin insanlar tarafindan yeni oldugunun fark ediimesidir.
Fikrin yenilik olarak algianmasi kisilerin reaksiyonlarindan ve de gﬁrﬁglerindeki
kararlihktan meydana gelir. Fikir birey i¢in yeni olarak gbzikuyorsa, bu yeniliktir.
Ayrica yeni fikrin bilgisi, disariya verilmez.

Yenilik; urin, hizmet yada sireglerin yaratiimasiyla ilgilidir. Ayni zamanda,
yenilik; girisimcinin  ekonomik yada sosyal potansiyelinde degisiklige
odaklanmak igin yaratlan c¢abadir (Drucker, 1998, p.151). Yenilik sirecinde
devamiiliktan devamsiziia dogru hareket s6z konusudur. Devamsiz yenilikler,
radikal, bayudk bulug, devrim gibi defisik terimlerle ifade edilmektedir (Veryzer,
1998, p.306). Devamii yenilikler ise; agsamal, artan yenilikler gibi degisik
terimlerle belirtilir. Bu terimler, coguniukla Grinlerle alakali olarak kullanihr.

Organizasyonel yenilik literatirinde, yeniligin dogasi ve asamalan gibi iki
dnemii boyutuna dikkat ¢cekmek gerekir. Yeniligin dogasi genel olarak agamal
yada radikal olarak dustuntimelidir (Braganza and Ward, 2001, p.104). Yeniligin
seviyeleri ise yenili§in yaratilmasiyla baglayan, benimsenmesiyle ve yurariige
konmasiyla son bulan seklidir.

Yenilik;, 6ncd, uyarlama ve taklit etme olarak G¢ kategoriden olusur
(Veryzer, 1988, p.307). Bu U¢ kategori de Grin ve dretim slrecindeki
degisiklikleri temsil eder. Onct yenilikler, sirketin Urin ve teknolojik yenilik
hakkinda gobriisinii yansitir (Al 1994, p.47). Lee ve Na (1994), “asamal”
yenilikle ‘“radikal” yeniligi ticari performans: igine almadan birbirinden
aywmiglardir. $ekil 5.2'de yeniligin agsamalan (dizayn ve uygulama) yatay eksen
tzerinde, yeniligin cesgitleri (radikal, artimsal) ise, dikey eksen {zerinde
aniatilmaya caligiimigtir.



Radikal

Yeniligin
Cesitleri

Taktik Yenilik

Agamali

Dizayn Uygulama

Yeniligin
Asamalari

Sekil 5.2 : Yenilik Dizayni ve Uygulama Sinin (Branganza and Ward, 2001,
p.106)

Yeniligin kapsami sadece teknolojiyle st degildir. Omegin, bir insan
yeni Orin hakkinda yorum yapabilir ve dzelliklerini bilebilir. Fakat yorum yapmasi
onu benimsemis yada reddetmis anlamina gelmemektedir. Bu tanimlanan yeni
fikilerin kabull, Urtnlerdeki yenilikgilijin dodasina baghdir. Bu algilama,
benimsemenin oranini etkiler (Robertson and Yu, 2001, pp.187-188).

5.3.1. Agamal (Incremental) Yenilik

Agsamali yenilikler, organizasyon iginde kugik degigiklikler yapilarak
bulunur. Bu yenilikler, varolan standart Griinlerin yeni versiyonlarini yaratmayi
yada varolan hizmet ve streglerin degistinimesini kapsar (Leonard and Rayport,
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1997, p.102). Asamali yenilikler ¢odunlukla strekli ﬁgrenﬁq, . geligtime
cabalanyla ve organizasyonun tam seviyelerinde bireysel olarak Behim§enen
degisikliklerie isbirligi icindedir.

Tecrubeli organizasyonlar, birgok sebepten o6tGri agamall yenilikleri
benimseme egilimi icindedider. Bu organizasyonlar; igletmede bulunan
yoneticilerin  deneyimlerini, bilgilerin  korunmasi i¢cin ¢abalanni, varolan
musterilerin hizmet ihtiyaglanni igerirler (Sorensen and Stuart, 2000, p.81).

§.3.2. K&Kklii (Radical) Yenilik

Yeniligin radikal oldugunu belirleyen gesitli etkenler bulunmaktadir. Sirketin
yenilikle ilgili farkli gorislerinin olmas: bunlarin en énemlisidir (Veryzer, 1998,
p.306). Yeniligin bu sekli, igletmelerin temelindeki siregleri degigtirerek yapilir
ve (ig agamadan meydana gelir (Markides, 1998, p.31):

1. Yeni teknolojiler yada fikirler seklindeki Grtinler

2. Pazara hizmetin ve uUrunlerin dadiimasinin  yeni sekillerini  6rneklerle

gOsteren surecler
3. Hem rGnler, hem de slregler

Radikal yeniliklerin ¢ahganlar Gzerinde ¢ok derin etkileri mevcutiur.
Organizasyon Qyelerinin  anlayisina ve organizasyon igindeki deneyimli
g¢alisanlann sayisina bagl olarak radikal degisiklikleri iceren yenilikler geligebilir
(Green et al, 1995, p.205). Omek olarak, yeni olugan sirketlerde, yeni Griin
geligirken caliganlarin kritik olan teknik problemleri ¢dzmesi gereklidir. Fakat
teknolojik yenili§in prensip olarak ol¢limesi genelde girketin yetenekierinden ¢ok
sirketin Oreftifi Grtnlerle belli olur. Radikal degisikliklerin iyi reklaminin



yapilmamasinin sonucu olarak sirketin hacminde kagiime olabilir. f}a;hsénlarm
bir kisminin organizasyon Gzerindeki etkileri ve gugleri artarken, digéﬁé’n’nin‘ki
azalir. Diger sonug ise, sorumluluklarda ve yeni becerilere ihtiyagtaki, hem yeni
yeteneklere sahip olmak hem de eski yetenekleri terk etmek igin istenilen
bireysel degisiklikleri icerir (Hargadon and Sutton, 2000, p.157).

Radikal Grunler, mevcut GrGnlerde varoimayan yeni teknoljileri igerir. Yenilik
diyebilecegimiz yeni Grinleri dikkate aldigimizda en 6nemli konu migterilerin
yeni Grin  hakkindaki  g6risleri  olacaktir.  Urnin  yenilikgiliginin
degerlendirmesinde Grintn bagarih yadabasgansizhdimin  diglimesi mugteri
yonelimi sayesinde gergeklesir (Grifin and Page, 1993, p.295).

5.4. Uriin Yeniliginin Firma Yenilik¢iligindeki Yeri

Mdusterilerin aragtinimasi, teknolojik yenilikleri yeni Griin olugturmaya tesvik
eder. Sekil 5.3; teknolojinin ve musterilerin yeni Griin geligimindeki etkisinin ve
yeni GrOnlerin firmaya olan etkisinin nasil oldugunu, bunlan olugturan
kaynaklann dinamik alandaki etkilerini gbstermektedir (Danneels, 2002, p.1105).

SIRKETTE .
MEVCUT OLAN TEKNOLOJI SIRKET ICIN YEN{
YETENEKLER YETENEKLER
SIRKETTE " :
MEVCUT OLAN ki Migteni
YETENEKLER Tam Kullanim Yeteneklerinin
Destekgisi
MUSTERILER Teknolojik
Yetenek Tam Aragtirma
SIRKET ICIN YENI ..
YETENEKLER Destekgisi +

Sekil 5.3: Yetenek Temelli Yeni Uriin Tipolojisi (Danneels, 2002, p.1105)




UrGin yeniligini meydana getirmek igin yeniligin iki fonnfi@g;fihtiyag

s

duyulmaktadir. Yeni Or0n, varolan teknolojiyi kullanabilir yada yeni te»
ihtiyag duyar. Yeni teknolojinin yaminda musteri ihtiyaglarini kullanir (Danneels,
2002, p.1105). Bu iki boyut, Sekil 5.3'de oklarla g&sterilmigtir.

Tam kullamimlarda, sirket hem varolan teknolojiyi hem de masteri
yeteneklerini birlikie kullarur. Burada yeni Gran; masteriler ve teknolojilerle ilgili
yeni yeteneklerin olugsmasi igin bir aragtir. Sirketin rekabet avantaji kendi
teknolojilerine ve musterilerine ayni cranda baghdir. Yen§ teknolojiyi kullanan
girketler musteri ihtiyaclanini anlamakia yetersiz kalabilider. Boyle sgirketler
rekabet avantaji olarak teknolgjilerini kullanidar. Diger taraftan, yeni musteri
yeteneklerine ulasan sirketler ise yeni teknolojinin getirilerini anlamakta zorluk
cekebilifer. Bu sirketler rekabet avantajl olarak musterileri ihtiyaclarini anlama
yetenegini kullamnar (Danneels, 2002, p.1105).

Yeni Grindn pazarda kalabilmesi igin iki dnemli boyutu vardir (Danneels,
2002, p.11086). teknolojik de§erlendirme ve pazar degerlendiriimesi. Teknolojik
degerlendirme, Grinlerin teknolojik olarak fizibilitesinin uygun olup olmadiginin
incelemesini; pazar degerlendirmesi de Grinlerin pazardaki potansiyelinin ne
olacagt hakkindaki incelemeleri igermekiedir. Tablo 5.1'de Grin yenili§inin
gesitlerinin  O6zelliklerinin, mosgteri ihtiyacimi anlama ve teknolojiyi kullanma
durumlari Gzerindeki etkileri gdsterilmigtir.



Tablo 5.1: Uriin Yeniligi Gesitlerinin Ozellikleri (Danneels, 2002,}71,1{196)*&

N

Ve ate,

MUSTERI .
. TAM .. TEKNOLQJIYI TAM
OZELLIKLER IHTIYACINI
KULLANIM KULLANMA | ARASTIRMA
ANLAMA
Pazar Oldukga Oldukca Oldukga Zor
Degerlendirmesi Kolay Kolay Zor
Teknoloji QOldukca Olduk¢a Oldukga 7
or
Degerlendiriimesi Kolay Zor Kolay
Musterilerden o o ) .
Gucld Gugla Yetersiz Yetersiz
Gelen tepki
Pazar arasgtirmasi Siniri Sinirlt Genig Genig
Teknoloji ) )
Siniriy Genis Stnirli Genig
Aragtirmasi
Uron émr Kisa Orta Orta Uzun
Geri dbnus slresi Belli Belirsiz Belirsiz Belirsiz
Intiyag olan 4 ] Teknoloji ve
Yok Teknoloji Musteriler o
yetenek musteriler

Urin varolan misteri yeteneklerini kullanacaksa, pazarin ihtiyacinin ne
olduguna karar vermek oldukca kolaydir. Musteri dzellideri hakkinda elde
edinilen bilgi, yeni Grin igin pazar ihtiyacim tahmin eder. Yeni Griin mevcut
musterileri hedefliyorsa, bu konuda oldukga bagarih olacaktir (Danneels, 2002,
p.1106). Ayni sekilde, mevcut teknoloji kullaniacaksa bu konuda baganli
olunacaktir. Yeni elde edinilen musteriler, varolan misgterilerin yeteneklerine
yakin gigli tepki verirler (Christensen and Bower, 1996, p.199). Yeni edinilen
bilgiler, yeni Grun geligtirme slreci igerisinde firmalan destekler.
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5.5. Uriin Yeniliginde Teknoloji ve Miigteri *

)

Yetenekieri

OUran yeniligini gerceklestimek igin teknoloji ile ilgili yeteneklere ve
musteriyle ilgili yeteneklere ihtiyag duyulur. Bu yeteneklerin ikisi de kaynaklarin
kurulmasiyla olugturulur. “Yetenek”, dedisik soyut (arag-gere¢, makineler vb.) ve
somut (misteri ihtiyaclannt anlama, know-how vb. ) kaynaklari kullanarak bir
hedefe varmaklia ilgilidir. Ayrica yetenekie &6§elerin anlagiimasi vardir. Grant’a
gbre {1991), yetenek bazi gbrev veya faaliyetlerin uygulanabilmesi icin bireysel
kaynaklarn (patentler, know-how, marka ismi, ekipmanlar vb.) olugma
kapasitesi olarak tarumilanir. Urin yeniliginin olabilmesi icin yeni Grinin
yapiimasi ve yapilan Griandn belli misteriye satiimasi gerekir. Urin yeniligindeki
onemli kaynaklar, pazarla alakali ve teknolgji ile alakal gekilde siniflandiriabilir
(Danneels and Kleinschmidt, 2001, pp.358-359).

Musteri yetenedi pazarla ilgili kaynaklan -mugteri ihtiyaclarim bilmek,
musterilerin tercihi ve satin alma sregleri, misterinin iyi niyeti, Griniin gelisimi
ve ticarilegmesi boyunca migterilerle sirket arasinda bilgi akiginin saglanmasini-
icermektedir (Danneels, 2002, p.1102). Sekil 5.4, sirketin olusturdudu yeni
GrinGn hem musgteri ve teknoloji, hem de maddi ve manevi kaynaklarn
kargilagtinimasini géstermektedir (Danneels, 2002, p.1103).



Teknelojik Yetenekg——" Yeni Uriing——> Musteri Yetenegi

*F abrikanin tretimi ve *Musteri ihtiyaclarinin bilgisi
ekipmanlar ve surecler

*Mihendislik _ *Markanin Uni

*Uretim bilgisi *Dagitim ve satis kanallar

Sekil.5.4. Urlin Yeniliginin MUsteri Yetenekleri ve Teknolojiyle Baglantisi
(Dannels, 2002, p.1103)

Yeni Grun gelisim sGrecinin anlagiimast igin misterilerden gelen eg zamanh
tepkilere ve bilgilere ihtiyag duyulmaktadir. Bu bilgi, faaliyetierin gelisimini
igceleyerek degisikliklerin benimsenmesi yoluyla yetenekle sonuclanir. Bu
ylzden girket gelecekie kendi ayaklar Uzerinde durma yetenedini olugturur.
Dinamik ¢evrede varolan yetenekler zamanla eskiyebilirer. Bu da, yeni
yeteneklerin olugmasina neden olur. Yeni yeteneklerin arastinlmasi, geligsen
gevre igin organizasyonun yetenekleri benimsemesini arttinr. CUank,
yeteneklerin  benimsenmesi organizasyon faaliyetlerinin  ¢esitliligini arttinr
(McGrath, 2001, p.118). Yeni musterileri aragtirmak az da olsa varsayimiara
dayanir. Simdiye kadar tespit edilememig misteri ihtiyaclanni anlamakta
varsayimlarla gergeklesir.

5.6. Yenilik, Rekabet ve Sitrekli Karlihk

Sirket seviyesinde sirekli ké&rihdin olabilmesi igin iki sorunun
cevaplanmasi gerekir. Birincisi, yiksek karhilik nasil olugur? Dieri ise, karihgin
sUrekliligini saglayan igletim etkenleri nelerdir? Yeni bulunmug uUrtnler ilk




zamanlarda daha az rekabetle karglya Kkargiyadirar. Dahah, ¢ g
oldugundan dolay, yiksek karliik meydana gelir. Bu yiksek karlilik &atﬁb,aéké
firmalarnn Grin Gzerindeki taklitgiligini arttinr ve bdylelikle rekabet seviyesi artar.
Sonug olarak artan rekabet, karlilik oramini dasirir. Yeni bulunmug Grinin kar
donish ik basta gok yuksek olur ve daha sonra rekabet yoguniuguna baglh
olarak duger. Sirketin kérhlik profili de bu gekildedir. Sirket seviyesinde rekabet
dinamikleri ile k&r dinamikleri arasindaki direkt baglanti yalinlagtirnimigtir. Blayuk
firmalar, pazarda bulunan yeni Granlerin oransiz paylagimindan sorumiuduriar.
Yani; blydk firmalanin yaptigi yenilige diger firmalar cevap verene kadar yeniligi
yapan firma, pazardé ¢ok blylk bir yer tutar. Sirket amaclarni igin dnemli olan
sirketin bayoklGgu degil, onun ne kadar yenilik Grettididir (Roberts, 19929, p.656).

Sirketler degisik zamanlarda yeni Grun bulabilifer. Bu Grinlerin karhihklan
isletmenin yaphi§i yeniliklerin bltintyle ilgilidir. Eski Griinlerde rekabet giddeti
yiksek iken, yeni UrGnlerde rekabet siddetli ilk zamanlardan olduk¢a disik
seviyededir. Bu yuzden, sgirketin Urin portfdyleri zamanla strekli karhhg
getirecek sekilde degisir ve baska yenilikler yaratma egiliminde oluriar. Yenilik
tanimlanmasi, girket seviyesinde yoJun rekabete ramen yiksek karnn devami
olarak tarimianir. Bu durumda, sadece bir Griin yenilidiyle, olugan ylksek karlar
diger yeniliklere yansimaz. Halbuki, devamh karilik girketin degigsmeyen Grtn
portfdyleriyle birlikte gelir (Roberts, 1999, pp. 666-657).

5.7. Yeniligin Kabulu ve Engellenmesinin Nedenleri

Alinan yenilik kararint uygulamaya gegirebilmek igin galisanlarin yenilige
istekli olmas) ¢ok Onemlidir. Gerek sureg igerisinde olsun, gerekse Granler
tizerindeki yeniliklerde yotnetici caliganlarin yenilii kabul edip etmeyecegini
bilmelidir. Cahsanlar yenilidi genellikle iki nedenden dolay: engellenmek isterler
(Budak, 1998, s.69 ),



1. Orgit hiyerarsisinden kaynakianan tepkiler

2. Informel iligkilerin yarattigi tepkiler

Yenilik fikri 6rgltin alt calisanlarindan geliyorsa, (st kademedekilerin gogu
yeni fikri incelemeden reddebilifer. Bu davranig, cahiganlann yaraticiliklarn
engeller. Diger tarafian yenilik fikri Gst yoneticiler tarafindan meydana
getirilmisse, ¢aligsanlar bu fikideri yaraticiliklar geligsmediginden dolayi
elestimmeden yapacaklardir. Bu olay da fikrin verimli sekilde kullaniimamasina
yol acar. Calisanlann aralarindaki iligkiler ve inanglar da yenilije karsi
koymalanna neden olur. Eger cahsanlardan bir grup yeniligi elegtiriyorsa,
yeniligin getirecegi yararar hakkinda bilgileri olmayan cahsanlar da onlara
katilabilir (Budak, 1998, s.69).

Caliganlarin yaratici fikirlerini ortaya ¢ikarmasini ve geligtimesini cazip
haline getiren orgUtler, yenilige acik érgutlerdir. Orgiitler hizli degigen dinyada
yenilik yaratarak varliklanint sirdirebilmek zorundalardir. Dedisen dinyada
ortaya gikan yeni teknolojiler ve prosesler yaratici fikirderin kaynagidir. Cankd,
daha kisa sUrede daha g¢ok bilgiye ulagildigindan dolay yeni teknolojiler yeni
fikirlere 6ncllik ederler (Budak, 1998, 5.80).



6. UYGULAMA CALISMASI

6.1. Arastirmanin Amaci

Teknolojik  yeteneklerin, O6grenme ve misteri yodnelimlerinin, firma
yenilik¢ilii Uzerinde onemli etkileri gbriimektedir. Bu aragtirmada; teknolojik
yetenekler, 6grenme ve misteri yonelimleri dediskenleri arasindaki iligkilerin
yani sira bunlarla firma vyenilikGili§i arasindaki iligkilerin incelenmesi ve
korelasyon ve regresyon analizleri ile bu iligkilere bir aciklik getiriimesi

amaglanmigtir.
6.2. Arastirma Metodu

Bu arastirmada metot olarak anket yontemi kullanilmigtir. Bu anketler,
musteri yonelimi, 6grenme yotnelimi, teknolojik yetenekler (teknolojik isbiridi,
teknolojik uzmanik ve isletme stratgjisi) ve firma yenilikgili§i konulann
icermektedir. MUsteri yonelimi anketi Deshpande ve Farley (1928)'den adapte
ediimis ve sekiz sorudan olugmaktadir. Ogrenme ydnelimi anketi Sinkula ve
arkadaglarnndan (1997) adapte edilmigtir ve on sorudan olugmaktadir. Firma
yenilik¢iligi Calantone ve arkadaslarindan (2002) adapte ediimis ve dort sorudan
olugmaktadir. Son olarak, teknolojik yetenekleri olusturan faktérierle birlikte oniki
sorudan olugmakta olup Ritter ve Gemiinden (2002)'den adapte edilmigtir.

Anket Istanbul ve Kocaeli gevresinde Uretim yapan sektoriere ve teknoloji
yonelimine onem veren hizmet sektdreri igerisinden toplam 150 firmaya
gonderilmistir. Ankete katilan sirketlerin 54 tanesi (%76) Uretim sektoriinde, 17
tanesi (%24) hizmet sektdrinde faaliyet gostermekte olup, anket toplam 71
firmay! kapsamaktadir. Geri déniig oraninmin yaklagik %50 olmasindan dolayi
ankete cevap veren firmalar yeterli olmustur. Elde edilen verilerin



modelinde yer alan deglgkenler arasindaki iligkileri analiz etmek amacnyla“’faktbr
analizleri, korelasyon analizleri, guvenilirlik analizleri ve regresyon analizlerine

yer veriimistir.

Ankete cevap verenler sirketteki pozisyonlarina gore, Gst dizey yoneticisi
(yonetim kurulu baskani, genel muaddr, fabrika muduaril), orta dizey yénetici
(kalite mudari, satig mudara v.b) ve alt diizey yonetici (elektronik bakim birim
yoneticisi, kisim sefi v.b) olarak (ce ayriimigtir. Tablo 6.1'de ankete katilan
kigilerin pozisyoniarina gore ylzde dagihimiar goriimektedir.

Tablo 6.1. Ankete Cevap Verenlerin Pozisyonlarina Gére Dagilimi

Sirketieki Pozisyonian Sayisi Yiizde Dagihim
Ust Diizey Yonetici 26 %37
Orta Dlzey Yonetici 40 %56
Alt DOzey Yonetici 3 %4
Pozisyonunu Belitmeyen 2 %3

Tablo 6.1'den de goériidiga Gzere, en fazla yuzdeye %56 ile orta dizey
yonetici olustururken, %3G aldigi gbrevi belirtmemigtir.

Ankete katilan sirketlerin 1 tanesi kamu, geri kalan 70 girket 6zel sektdr
girketidir. Caligsan sayisi bakimindan girketler kgik, orta ve biylk 6lgekli oimak
{izere Gg¢ grupta toplanmigtir. Tablo 6.2'de ankete katilan firmalann bayQklokleri
belirtilmisgtir.




Tablo.6.2. Sirketlerin Buykltklerinin YGzde Dagiimi

Biyudkiikierine Gore Sirketler | Sayisi Yizde Dagiiimn
Kucuk Olgekli (Calisan sayisi 50°den az) 3 %4
Orta Olgekli (Calisan sayisi 50-150 arasi) 24 %34
Buyuk Olgekli (Calisan sayisi 150°den fazla) | 44 %62

Tablo 6.2'de gbrlldtgi gibi ankete cevap verenlerin %62’sini bliylk dlgekli
firmalar olusturmaktadir. Ankete katlanlar arasinda en az ylizdeye sahip olan

%4 ile kGgUk Slgeklii firmalardir.
6.3. Arastirma Modeli ve Hipotezier

Narver ve Slater'a (1995) glre, pazar strateji igin gerekli olan mugteri
yoneliminin, 6grenme yonelimiyle olumlu iligkisi bulunmaktadir.

Hipotez 1: Musgten ybnelimi ile 6grenme ybnelimi arasinda anlaml ve pozitif

yonit bir iligki bulunmaktadir.

Hem teknik hem de idari alanlarda musgteriye odakh organizasyonel
yenilikgilikle, pazarlama stratejili uzun dénemli ybnelim bir aradadir. GUnKO
yenilik¢iligin her iki tipinde de (teknik ve idari) organizasyon igin uzun dénemli bir
yatinm s6z konusudur. Genelde gelecege ydnelik yatinm yapan firmalar daha
yenilikgidir. Bu ylzden misgteri yonelimli girketlerde organizasyonel yenilikgitigin
etkileri pozitiftir (Kitcheil, 1995, p.197). '

Hipotez 2: Misteri yonelimi ile firma yenilikgili§i arasinda pozitif iligki vardir.

Yenilikgilik; aciklilik, girigimcilik, takim ¢aligmasi gibi 6grenme degerlerini
geligtirirken, bununla birlikte sirketin performansini da arttirmaktadir (Covin and
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Slevin, 1991, p. 22). Ogrenme yonelimi  yenilikgiligi olumiu olarak yakindan
etkilemektedir (Liu, et al, 2002, p.370). e

Hipotez 3: Ogrenme yonelimi firma yenilikgiligini olumiu olarak yakindan etkiler.

Teknolojik yetenekler, sirketin uzmanhk alanlarit ve g¢aligsanlannin
motivasyonunu, eforlanni, teknolojik ve profesyonel uzmanhkiann olumiu yonde
etkilemektedir (Cheetham and Chivers, 1996, p.20).

Hipotez 4: Teknolojik yeteneklerin igletme stratejisi Gizerinde pozitif etkisi vardir.

Isletme stratejisi ile yeni Grinler, 6grenme ve misteri yonelimleri arasinda
pozitif bir fligki mevcuttur (Mohram et al, 2003, p.8).

Hipotez 5: igletme Stratejisi ile musteri ve 6grenme ytnelimieri arasinda pozitif

iliski vardir.

Sekil 6.1'de yukandaki hipotezler dogrultusunda hazirlanan arastirma
modeli goriimektedir.

Musteri
Yonelimi
Teknolojik | Firma
Yetenekler Yenilikgiligi
Ogrenme
Yonelimi

Sekil 6.1. Aragtirma Modeli
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6.4. Aragtirma Bulgulan ve Degerlendirmeler
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Degiskenlerle ilgili yapilan faktér analizieri sonucuna gore degigkenler 6
fakttre ayriimigtir (Tablo 6.3).

Tablo 6.3. Faktor Analizi

i

2 3 4

Miis.Yon.1
Miis.Y6n2
Miis.Y6n.3
Miis.YOn 4
Mils.Yon.5
Mus.Yon.6
Miis.Y6Nn.7
Mils.Y6n.8

660
614
610
751
694
676
602
174

Ogr.Yon.1
Ogr.Yon.2
Qgr.Y6n.3
Ogr.Yon 4
Oar.Yon5
Ogr.Yon.6
Bgr.Yon.7
Ogr.Yon.8
Ogr.Yson.9
Ogr.Yon.10
Tekis1
Tek.is2
Tekis3
Tek.isd

831
880
792
779
.809
832
842
762
827
745
819
.866
.826
.745

Tek.uzt
Tek.uz2
Tek.uz3
Tek.uz4

525
.758
813
599

Is.strat
Is.stra2
is.stra3
Is.stra4

639
859
664
.846

Firma Yeni.1
Firma Yeni2
Firma Yeni.3
Firma Yeni.4

.863
894
834
177

Mus.Yon.
Ogr.yon.
Tek.is.
Tek.uz.
ig.stra.
Firma Yeni.

: Magteri Yonelimi

: Ogrenme Yoénelimi

: Teknolojik isbirigi

- Teknolojik Uzmanhk
. Isletme Stratejisi

. Firma Yenilikgiligi
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Tablo 6.4’deki defisken ortalama ve standart sapmalara bakarak; ankete

katilan firmalarnn hangi faktdére daha fazla énem verdiklen séylenebilirf" .

Tablo 6.4: Degigkenlerin Ortalama ve Standart Sapmalan

Ortalama Standart Sapma
Muster Yonelimi 4.20 6761
Ogrenme Yoénelimi 4.20 6761
Teknolojik Isbirligi 3.56 .7288
Teknolojik Uzmanlik 3.49 .7032
isletme Stratejisi 3.79 7586
Firma Yenilikciligi 3.99 .7082

Anketteki degigkenlerle ilgili ortalamalara gore, misgteri ve 6grenme

yonelimleri degigkenlerinin ortalamasinin en ylksek oldugu goriimektedir.

Bunlardan sonra firma yenilik¢ili§i gelmektedir. Ortalamaya gére en diigtk oran

teknolojik yetenekleri olusturan igletme stratejisi, teknolgjik igbirligi ve teknolojik

uzmanhk konulan olugturur. Bu ortalamalara bakarak ankete katilan 71 fimanin
teknolojik yeteneklere fazla dnem vermedikler anlagiimaktadir.

Tablo 8.5de korelasyon ve glvenirlilik analizleri belirtilmigtir. Bu analizler

sonucunda faktdrlerin birbirleri arasindaki iligkinin  kuvvelli olup olmadig

anlasilabilir.
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Tablo 6.5. Korelasyon ve Glvenirlilik Analizleri

Musteri | Ogrenme | Teknolojik | Teknolojik | Isletme Firma
Yonelimi | Yonelimi | isbirligi | Uzmaniik | Stratejisi | Yenilikgilgi

Musteri a=.81

Yonelimi

Ogrenme | .1000* | a=.93

Ydanelimi

Teknolojik | .370™ 370" a=.83

Isbirligi

Teknolojik | 373 | 373" Ad4~ a=.60

Uzmanlhik

Isletrne S72* 572 650" 527 a=.74

Stratejisi

Firma 613 B13™ 432* .328™ 725%™ a=.85

Yenilikciligi

Tablo 6.5 incelendifinde, ankete katilan firmalarda 6grenme ydnelimiyle
misteri yonelimine ayni 6nemi verdikleri ve bu iki ydnelim arasinda ¢ok kuvvetli
bir iligki oldugu soylenebilir. Firma yenilikgiliginin en gicla iliskisi bagta sirketin
pazarda izledigi isletme stratejisi, daha sonra 6grenme ve musgteri yonelimleri
arasindadir. isletmenin stratejisinin belifenmesini, sirasiyla teknolojik ig birligi ve
masteri-6grenme yonelimlerine verilen 6nem olugturmaktadir. Kisaca 6zetlemek
gerekirse, OFgrenme ve mugteri yonelimleri direkt ve glgll sekilde firma
yenilikgiligini etkilemektedir (.613**).

Tablo 6.5de defigskenlerin glvenirlik katsayllan da gortimektedir.
Anketlerin analizine gbre 6§renme yéneliminin glvenirlilik katsayisi .81, migteri
yoneliminin .93, temel yetenekleri olugturan teknolojik igbiridinin .83, igletme
stratejisinin .74, teknoloji uzmanh@inin .60 ve fira yenilikgilifinin .85 oldugu
yukardaki tablodan da gérGlimektedir. Gavenirlilik katsayisi .60 ve Gstiinde
oldugundan degiskenlerin gaveniliriilikleri yeterli kabul simnindadir.



i . e O
Ty T . 80 o
E A L

Tablo 6.6’dan da gortlecegdi gibi teknolojik yeteneklerin bilesenléﬁ"ile”ﬁriﬁé
yenilik¢iligi arasindaki iligki incelendiginde, regresyon analizinde doért adet
regresyon modeli kurulmustur. Birinci modelde teknolojik igbirligi ve teknolojik
uzmanhdin birdikte firma yenilikgili§i Gzerine olan etkisi incelenmigtir. Bu analiz
sonucunda modelin anlamli oldudu gérilmektedir. iki degiskenin birlikte etkisine
bakildiginda, teknolojik isbiriginin etkisi ortaya ¢ikmakta teknolojik uzmanlik
etkisiz kalmaktadir.

Tablo 6.6. Regresyon Analizi

Teknolojik Teknolojik Isletme R? F Sig.
Igbirtigi Uzmanhk Stratejisi
1 .357 .165 .21 9.030 | .000
2 075 765" .53 | 38.401 | .000
3 .068 790" .52 138.186 | .000
4 .056 067 797 63 | 25.405 | .000
T p<.01

Bagimli Degigken: Firma Yenilikgiligi

ikinci regresyon modelinde ise teknolojik uzmaniik ve isletme stratejisinin
birlikte firma yenilikgiligi Gzerine olan etkisi incelenmigtir. Bu analiz sonucunda
isletme stratejisinin etkisi ortaya ¢ikmakia fakat teknolojik uzmanhk etkisiz
kalmaktadir. Uglincli regresyon modelinde ise, teknolojik igbirligi ile igletme
stratejisinin birlikte firma yenilik¢iligi Gzerine olan etkisi incelenmigtir. Bu analize
gore de igletme stratgjisinin etkisi ortaya c¢ikmakta teknolojik igbirligi etkisiz
kalmaktadir. Dordiinc regresyon modelinde ise teknolojik igbiriidi, teknolojik
uzmanlk ve igletme stratejisinin birikte firma yenilik¢iligi Gzerine olan etkisine
bakimigtir. Bu analiz sonucunda da igletme stratejisinin belirgin bir gekilde etkisi
ortaya gikarken, diger degigkenler etkisiz kalmaktadir.

Bu galigmada; teknolojik yetenekler ile migteri ve égrenme yonelimlerinin
firma yenilikgiligi Gzerindeki etkileri incelenmigtir. Teknolojik yetenekleri olugturan
isletme stratejisi, teknolojik igbirligi ve teknolojik uzmanhk faktorlerinin firma
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yenilikgiligi tizerindeki etkileri regresyon analizinde incelendiginde, ‘01- aniamiilik,
dlzeyinde pozitif iliski bulunmustur. Teknolojik yetenekleri oluéturan * piittin
faktorlerin bagimh degisken olan firma yenilikgiligi Gzerinde anlamh etkilerinin

oldugu goriimektedir.

Degiskenlerin standart ve ortalama sapmalan gdzden gegirdi§inde; anket
calismasina katilan firmalarin musteriye ve d6grenmeye oldukga 6nem verdikleri,
fakat teknolojik yetenekleri olusturan faktbrlere bu iki yonelime kiyasla daha az
onem verdikleri gérilmektedir. Degigkenlerin korelasyon analizi yapiidiginda en
glclt iliskinin teknolojik yetenedi olusturan bir faktér olan igletme stratejisi ile
firma yenilikgilidi arasinda (.725%*), en duguk iligkinin ise, yenilik bagarisi igin
dnemli olan sOreg yenili§i ile teknolojik uzmanlik arasinda oldugu goralmektedir
(.185).

Sonug¢ olarak ankete katilan 71 firmanin magteriye ve 6grenmeye esit
onemi verdikleri, magteri ihtiyaglarini kargilamak igin yeni Urlnler Grettikleri
sOylenebilir. Ankete katilan firmalar arasinda teknolojik degigimleri dikkate
alarak, yenilik yapan firmalann musteriye ve 6grenmeye odaklanan firmalara
oranla daha az oldugu bu ankete bakarak sdylenebilir.



7. SONUG

Teknolojinin hizla geligmesi ve buna bafh olarak GrGn OSmdrlerinin
kisah@indan dolayi firmalar yenilige dnem vermektedirler. Firmalann amaci olan
rekabetci dinyada varliklarini strdtrebilmeleri 6zellikle de karlarim maksimize
edebilmeleri icin, OrOnlerinde yada hizmetlerinde farklihk yaratmak
zorundadiriar. Bu farklilik yaratma istedi yeniligi beraberinde getirmektedir.

Yeniligin yapimasimn difer bir nedeni de, musterilerin ihtiyaclarin
kargilayabilmektir. Musteriler ihtiyaclanmin  karsilandi§ini  dagtndiklerinde
arini yada hizmeti talep ederler. Bu talep dogrultusunda, diger karanni
maksimize stmek isteyen sirketlerde ayni Grini misterilere sunmaya baglariar.
Basgta bliy(k bir ki olan bu Grtin rekabetten dolayi yuksek karhhigini daha fazla
koruyamaz. Bu sonugta sirketler yeni Grunler geligtirmeye devam ederler.

Musgterilerin ve pazann ihtiyaglarini 6nceden anlamak ve bilmek firmalar
icin rekabet dinyasinda bir avantaj olarak gorGlur. Misterilerin ihtiyaglann
anlamak ve firmalann bunlan cevaplayabilmesi, yenilik¢ilifi meydana
getimektedir. Musterilerden gelen verilerin derlenip yorumlanmasi sirasinda
deneyimierin ve &nceden ogrenilen bilgilerin etkisi gdz ardi edilmemelidir. Bu
bilgiler 1g1§inda, musterilerden gelen veriler toplanip yorumlanmakta ve yeniligi
olusturmaktadir. Yeniligin olusmasinda musteri ve 6grenmeye verilen Onem
kadar teknolojiye de 6nem verilmelidir. COnkd, magterilerin ihtiyaglarn 6nceden
goériise bile, ihtiyaglara cevap verecek teknolojiler dolayisiyla prosesler girket
bunyesinde bulunmayabilir. Béyle zamanlarda migterinin ihtiyacinin bilinmesi,
ihtiyaca cevap verilememesinden 6tir(i bir 6nem tegkil etmemektedir. Béyle bir
durumia kargilagmamak icin masteri ihtiyaglarini anlamak ve 6grenmek kadar
teknolojiye de ayni oranda 6nem verilmelidir.



Uygulama kisminda elde edilen sonuglara gore, ankete kat"'ilé:'ril, ﬁrmalann 4
yeniligi olusturma safhasinda misteriye ve 83renme yodnelimlerine esit‘*‘bner;ﬁ;\
verildigi gbrilmUstir. Buradan yola c¢ikarak, firmalann sadece misteri
ihtiyaglarint karsilayabilmek icin yeni GrUnler Grettikleri soylenebilir. Bununla
birlikte ankete katilan firmalar teknolojik yetenekiere de (teknolojik igbirlidi,
teknolojik uzmaniik, igletme stratejisi) 6nem vermektedirler. Fakat, Tirkiye'de
teknolojiye  ve  teknolojik  yeniliklere verilen &6nem gdz Oninde
bulunduruldugunda, teknolojik yenilik Gretmede de mugteriye ve Ggrenmeye
verilen dnemin ok daha az! veriimektedir.

Sadece Turkiye'de degil dinya pazarinda yer almak isteniyorsa, misteriye
ve Ofrenmeye verilen defer kadar teknolojiye 6nem veriimeli ve her tarlG
yenilige agik olunmahdir. Ancak bu sayede diunya piyasasinda rekabet eden bir

Ulke olunabilir.
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10 Sirketimizde ¢aliganlar, piyasa ile ilgili diisiincelerin sabit kalmamasi, 112131415
"| stirekli olarak gozden gegirilmesi gerektigini bilirler. oo
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C. Rakiplerinizle karsilagiirdiimizda siireg yeniliginizi nasil gormektesiniz?Iletmenizde meyc&,ut dm;mfn‘a !'* 4
gote asagidaki sorulan cevaplaymiz. % ,{‘{{f i ‘f g"” K *ﬁ%ﬁ}

1. | Olduk¢a modem iiretim tesislerine sahibiz.

2. | Uretim tesislerimiz rakiplerimizden daha gelismigtir.

DHD'-'D-‘

3. | Uretim tesislerimizde en geligmis teknoloji kullamlir.

B. Teknolojik igbirligi yapmanizin nedenleri nelerdir? Iyletmenizde meveut duruma gore asagidaki sorulan
ccvaplaymiz.

1. | Cinki ‘biz bazi iiriin ve siiregleri gelistirebilecek tek girketiz. él é E] E| ?
2. | Ciinkil biz geligtirme projelerinin sonuglanm kullanabilecek tek firmayiz. é] é] El él ts]
3. | Ciinkii mitkemmel bir teknolojik bilgiye sahibiz. E‘_] é [3:] E] EI
4. | Cunki baganli yeniliklerle taniminz. [“3 [zj [?] E‘_] E]

E. Sirketinizin teknolojik uzmanhgi hakkinda neler soyleyebilirsiniz? Isletmenizde meveut duruma gore
asafidaki sorulan ccvaplaymiz.

1. { Teknolojik bilgimizin 6zginligii memnuniyet kaynagimizdir. Ll_l E] E] E] é]
2. { Uretim prosesimiz oldukga komplekstir. l{l é] L:_.;] E._l é]
3. | Uriinlerimiz oldukga komplekstir. El é E’—J E' [5]
4 K_ull.am.cﬂ?.nn bityitk bir kismi driinlerimizi kullanmak i¢in teknolojik 112345

" | bilgiye ihtiyag duyar. OyOaja g

F. Sirketinizin isletme stratcjisi hakkinda ncler séyleyebilirsiniz?igletmenizde meveut duruma
gore agagidaki sorulan cevaplayniz.

1. | Bulundugumuz endiistride teknoloji lideniyiz. [1:] é [.5 [:‘_j é]
2. | Ar-ge faaliyetlerine ¢ok 6nem veririz. [%l I%I [3] E| [5
3. | Teknolojik riskler aliriz. E] [_£_| l_%] E] ts]
4. | Devamh ininlerimizi geligtiririz E] [_g] E] [;ij El‘
G. Sirketinizin yenilik¢iligini nasil gormektesiniz?igletmenizde meveut duruma gore agagidaki
sorulan ccvaplayniz.

1. | Sirketimiz, gogunlukla yeni fikirleri dener. E] |%| [3] E] I_%I
2. | Sirketimiz, yenilik yaratmak i¢in yeni yontemler arar. E] E] [3] E| Ej
3. | Sirketimizin, igletim sisteminde yaraticilik vardir. l%l é [?] El [_§_|
4, | Piyasaya yeni Girinleri ve hizmetleri ilk girketimiz sunar. [i I%I [3] é] é]




Bolumdeki sorulan agagidaki anlamlara kargilik gelen numaralann altindaki kutucfidd
isaretleyerek cevaplandinmz. %

UYGULANMAMAKTA

1
HIC

2

UYGULANMAMAKTA

KARARSIZIM

4

YOGUN SEKILDE
UYGULANMAKTA | ™ S AKTA

I. Asagidaki faaliyetler isletmenizde ne dlgiide uygulanmaktadir?lgletmenizde meveut duruma gore

agagidaki sorulan cevaplaymnuz.

1. | Planlama ['_l-_l EI l%] El é|
2. {Kontrol Etme l_l_l [2] E] 15 I'_'SJ
3. | Baglatma [!_’] [?_'] I%[ Li_l EI
4. | lligkiler Iﬂ [%_I é El E]
5 112131415
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Koordinasyon

ANKETIMIZE KATILDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDER, CALISMALARINIZDA BASARILAR DILERIZ.
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