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TESEKKUR

Bircok kisinin emeginin bulundugu bu calismada ayrim gdzetmeksiniz emegi gegen
herkese goniilden tesekkiir ediyorum. Ancak isimlerini anmadan gegemeyecegim kisiler

var ki, onlara ayrica tesekkiir etmek isterim.

Calisma konusunun olusumu, olgunlagmasi ve sonu¢lanmasi siireclerinde bilgi birikimi
ve tecriibeleri ile bana yol gosteren, yogun is temposu arasinda cok degerli vakitlerini
ayrarak bana olan destek ve yardimlarimi hi¢bir zaman esirgemeyen tez danismanim
saygideger hocam Sayin Prof. Dr. Mahmut OZDEVECIOGLU’a tesekkiir ve

siikranlarimi sunarim.

Doktora ogrenimim siiresince kendilerinden birer bilim insan1 olarak c¢ok sey
O0grendigim ve c¢alismanin her asamasinda yardim ve emeklerini esirgemeyen
saygideger hocalarim Sayin Prof. Dr. Asuman AKDOGAN ve Saym Prof. Dr. Sevki
OZGENER’e tesekkiirii bir borg bilirim.

Tez izleme komitesinde yer alarak yapici elestiri ve yOnlendirmeleri ile tezimin

olgunlasmasina katki saglayan Sayin Prof. Dr. Hayriye ATIK e tesekkiir ederim.

Tez savunmasinda yer alarak tezin olgunlagmasina katki saglayan Sayin Do¢ Dr. Azzem

OZKAN’a tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica anket formunu cevaplayarak calismaya katki saglayan isletme yOneticilerine ve
tez calismam siirecinde yardim ve desteklerini her zaman yanimda hissettigim mesai

arkadaslarima ve dostlarima siikranlarimi sunarim.

Son olarak bugiinlere erismemde en biiyiik paya sahip olan anne ve babama ve varliklar1

ile hayatimdaki en biiyiik boslugu dolduran evlatlarima tesekkiirlerimi sunarim.

Durdu Mehmet BICKES
Kayseri, Haziran 2011
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PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKILER: INOVASYONUN
ARACILIK ETKIiSINE YONELIK BUYUK OLCEKLI
ISLETMELERDE BiR ARASTIRMA
Durdu Mehmet BICKES

Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, Haziran 2011

Damisman: Prof. Dr. Mahmut OZDEVECIOGLU

OZET

Orgiitsel 6grenme ve firma performansi iliskisinde inovasyonun araci roliinii belirlemek
amaciyla hazirlanan bu c¢alisma, teori ve uygulama olmak {izere iki kistmdan
olusmaktadir. Teorik kisimda, arastirmanin temel degiskenleri olan orgiitsel 6grenme,
inovasyon ve firma performanst kavramlar1 detayli bir sekilde ele alinmistir. Uygulama
kisminda ise anket yontemi ile Tiirkiye’nin En Biiyiikk 500 ve En Biiyiik Ikinci 500
sanayi isletmesinden veri toplanmigtir. Veriler korelasyon, regresyon ve hiyerarsik

regresyon analizleri yardimiyla incelenmistir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore, orgiitsel 6grenme ile {iriin inovasyonu, strateji
inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve pazar inovasyonu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir
iliski sz konusudur. Benzer sekilde orgiitsel 6grenme rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi ile
pozitif yonlii ve anlamli bir iligki icerisindedir. Ayrica yukarida siralanan inovasyon
cesitleri ile firma performansi boyutlar1 arasinda da anlamli ve pozitif yonli bir iliski

bulunmaktadir.

Orgiitsel 6grenme ile firma performans iliskisinde inovasyon tiirlerinin aracilik etkisini
belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglarina gore su bulgulara
ulagilmistir: Orgiitsel 6grenme ile rekabet performans: iliskisinde iiriin inovasyonu
kismi araci rolii {iistlenmigken, strateji inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve pazar
inovasyonu tam araci rolii iistlenmislerdir. Orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi
iligkisinde {iriin inovasyonu, strateji inovasyonu ve pazar inovayonu kismi araci rolii
listlenmisken, siire¢ inovasyonu tam araci rolii iistlenmistir. Orgiitsel 6grenme ile iiretim

performansi iligkisinde biitiin inovasyon tiirleri kismi araci rolii {istlenmisg
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bulunmaktadirlar. Orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iliskide iiriin
inovasyonu kismi araci rol tistlenmisken, strateji inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve pazar
inovasyonu tam araci rolii iistlenmistir. Orgiitsel dgrenme ile pazarlama performansi

arasindaki iligkide biitiin inovasyon tiirleri tam araci rolii iistlenmislerdir.

Ayrica yapilan farklilik analizi sonuclarina gore; cesitli degiskenlerle isletmelerin
orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi diizeylerinde bazi farkliliklar tespit

edilmistir.

Arastirma sonuglarinin dogru bir sekilde yorumlanabilmesi ve etki alaninin net olarak
belirlenebilmesi amaciyla calismanin kisitlart aktaridmistir. Son olarak, arastirma
bulgulart cercevesinde uygulayicilara ve arastirmacilara yonelik bir takim Oneriler

sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Ogrenme, Inovasyon, Firma Performansi, Biiyiik Olgekli

Isletmeler.
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THE RELATIONSHIPS AMONG ORGANIZATIONAL LEARNING,
INNOVATION AND FIRM PERFORMANCE: A STUDY ABOUT
THE MEDIATING EFFECTS OF INNOVATION
AT THE LARGE-SIZED BUSINESSES
Durdu Mehmet BICKES

Erciyes University, Social Sciences Institute Ph. D. Program Thesis, June 2011

Supervisor: Prof. Dr. Mahmut OZDEVECIOGLU

ABSTRACT

The study consists of two sections as theoretical and empirical and it was done to
determine the mediating role of innovation on the relationships of organizational
learning and firm performance. The terms of organizational learning, innovation and
firm performance, the basic variables of the study were scrutinized in the theoretical
section. On the empirical section, questionnaire technique was used and the data was
gathered from the first-biggest 500 and the second-biggest 500 industrial firms in
Turkey, so the data was analyzed through correlation, regression and hierarchical

regression analysis.

It is found that there has been a positive and significant correlation among
organizational learning, product innovation, strategy innovation, process innovation and
market innovation just after the correlation analysis. Similarly, a positive and significant
correlation exists among organizational learning, competitive performance, market
performance, manufacturing performance, financial performance and marketing
performance. Furthermore, there has been a positive and significant correlation among

the innovation variables above and the dimension of the firm performance.

According to the hierarchical regression analysis which was conducted to determine the
mediating effects of the innovation variables on the correlation between organizational
learning and firm performance, here are the findings: while product innovation has a
partial mediating role on the correlation between organizational learning and competitor
performance, strategy innovation, process innovation and market innovation play a full
mediating role. Process innovation has a complete mediating role on the correlation

between organizational learning and market performance whereas product innovation,
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strategy innovation and market innovation play a partial one on it. All the innovation
variables have a partial role on the correlation between organizational learning and
manufacturing performance. While product innovation plays a partial mediating role on
the correlation between organizational learning and financial innovation, strategy
innovation, process innovation and market innovation have a full mediating one. All the
innovation variables play a full mediating role on the correlation between organizational

learning and marketing performance.

In addition, it was determined according to the variation analysis that there are some
differences among firms’ various facilities and the levels of their organizational

learning, innovation and performance.

The limitations of the study have been shown so that the results of the study can be
construed correctly and the effect field can be determined clearly. Lastly, in the frame of
the study findings, some recommendations have been presented for the managers and

researchers.

Keywords: Organizational Learning, Innovation, Firm Performance, Large-Sized

Businesses.
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GIRIS

Degisim, daha onceki donemlerde hi¢ olmadigi kadar hizli bir nitelik kazanmistir.
Degisimin temel belirleyici duruma geldigi ¢evresel ortamda, orgiitlerin varliklarim
stirdiirebilmeleri ve iist diizey bir performans sergileyebilmeleri her seyden once
cevresel degisimleri algilayabilmelerine ve bir biitiin olarak ¢evresel degisikliklere
uygun yenilikler gelistirebilmelerine baglidir. Bu baglamda, son yillarda o6zellikle
ekonomik ve teknolojik alanlarda yasanan gelismeler ve degisimler nedeniyle, orgiitsel
faaliyetler, tiim ¢alisanlarin bilgiyi etkin kullanimim esas alan orgiitsel 6grenme ve onun

bir yansimasi olan inovasyon konular1 odaginda gerceklestirilmektedir.

Degisim ve gelisimin kesintisiz bir siire¢ oldugu gercegi dikkate alindiginda; bu degisim
ve gelisimleri i¢sellestirme siirecinde orgiitsel 6grenmenin ve degisim ve gelisimlere
uyumun saglanmasi asamasinda ise inovasyonun isletmeler agisindan yasamsal 6neme
sahip olduklar1 goriilmektedir. Buradan hareketle performansin artirilarak firma
varliginin siirdiiriilebilmesi ve gelisiminin saglanabilmesi noktasinda, orgiitsel 6grenme

ve inovasyonun birlikte ele alinmasi gereken kavramlar oldugu soylenebilir.

Cevresel degisimler nedeniyle ilgili kavramlarin orgiitler agisindan tasidigi yasamsal
Oneme paralel olarak, son donemde bilim diinyasinda da kavramlar iizerine yapilan
calisma sayisinda ciddi bir artis oldugu gozlenmektedir. Literatiir incelendiginde;
orgiitsel 6grenme ile inovasyon, orgiitsel 6grenme ile firma performansi ve inovasyon
ile firma performans: arasindaki iligkileri irdeleyen cok sayida c¢alisgma oldugu
goriilmektedir. Buna karsin, Orgiitsel Ogrenme, inovasyon ve firma performansi
olgularin1 bir arada ele alan ve bu kavramlar arasindaki iligkiyi irdelemeye calisan
bilimsel aragtirmalarin sinirli diizeyde kaldigi anlagilmaktadir. Bu yetersizlik Tiirkge

literatiirde kendisini daha yogun bir sekilde hissettirmektedir.



Bu calismada kavramlar bir biitiin halinde irdelenip, aktarilmakta ve orgiitsel 6grenme,
inovasyon ve firma performansi arasindaki iliski Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) tarafindan
2009 yili tiretimden satislar baz alinarak belirlenen Tiirkiye’'nin en biiyiikk 500 ve en
biiyiik ikinci 500 sanayi kurulusu ornekleminde gerceklestirilecek uygulamali bir
calisma ile ortaya konulmaktadir. Bu anlamda calismanin literatiirdeki eksiklige bir
nebze de olsa katkida bulunacagi ve bu acidan onem arz ettigi soylenebilir. Ayrica
arastirma sonuglari, firma performansiin artirilmasi noktasinda orgiitsel 6grenme ve
inovasyonun roliinii gbzler Oniine sermekte ve bu anlamda isletme yOneticilerine
konunun yasamsalligin1 hatirlatmaktadir. Arastirma sonuclarinin uygulayicilara doniik

olarak ortaya koyacagi bu yol haritasi, ¢aligmaya farkl bir 6zgiinliik katmaktadir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda c¢alismanin temel amaci; degisimin belirleyici ve
yonlendirici bir konuma yiikseldigi is diinyasinda, orgiitsel 6grenme ve inovasyon
kavramlarimin  orgiitsel varligin devami ve Orgiitsel gelisimin saglanmasinda
(performans tizerinde) tasidigi rolii vurgulamak ve bu rolii bir alan arastirmasi ile analiz
etmek olarak belirlenmistir. Bu temel amag cercevesinde, calisma kapsaminda orgiitsel
O0grenme, inovasyon ve firma performans: kavramlar1 ve bu kavramlar arasindaki
iligkiler teorik c¢ercevede ele almmistir. Ayrica caligmayla; oOrgiitsel performansi
artirmada birinci derece de sorumlu olan yoneticilere, performans iizerinde dogrudan
etkileri bulunan Orgiitsel 0grenme ve inovasyonun olusturulmasi ve gelistirilmesi

stireclerinde yol gosterici bir takim ipuglart sunulmasi da amaglanmaktadir.

Cergevesi ¢izilen bu amaglar dogrultusunda, caligma dort boliimden olusmaktadir. Ik iic
boliimde calismanin temel degiskenleri olan oOrgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma
performansi kavramlar1 sirasiyla teorik olarak ele alinmistir. Son boliimde ise Orgiitsel
O0grenme ile firma performansi iliskisinde inovasyonun aract rolii uygulamali bir calisma

ile irdelenmekte ve elde edilen bulgulara iligkin sonuglara yer verilmektedir.

Calismanin ilk boliimiinde dgrenme kavrami, 0grenme diizeyleri, orgiitsel 6grenme,
orgiitsel 6grenme yaklasimlari, orgiitsel 6grenme diizeyleri, orgiitsel dgrenme siireci,
orgiitsel 6grenmenin kolaylastirict ve engelleyicileri, orgiitsel 6grenmenin Onciilleri ve

sonuclar1 ve orgiitsel grenmenin Olciilmesi konular: ele alinmigtir.

Ikinci boliimde inovasyon kavrami, tanimi ve 6nemi, yaraticilik, yenilik ve inovasyon

kavramlar1 arasindaki iliski ve farkliliklar, inovasyonun ilkeleri, inovasyonun



kaynaklari, inovasyon siireci, inovasyonun siniflandirilmasi, inovatif oOrgiitlerin ve
inovasyonun oOzellikleri, inovasyonun belirleyicileri ve sonuclari, inovasyonun

gostergeleri ve inovasyonun 6l¢iilmesi konulari irdelenmistir.

Uciincii boliimde performans ve firma performans: kavramlari, firma performansinin
boyutlari, performans Sl¢ciimii ve 6lciim modelleri, performans Sl¢iimiiniin hedefleri,
isletmelerin performans Olclimiinde karsilastiklar1 sorunlar ve firma performansim

etkileyen faktorler konulari iizerinde durulmustur.

Calismanin son boliimiinde ise Oncelikle arastirmanin temel degiskenleri arasindaki
iligkiler ve bu iligkileri ele alan daha onceki caligma sonuclar1 incelenmis, sonrasinda ise
anket yontemi ile elde edilen bulgularin analizi ve degerlendirilmesi yapilmistir. Bu
analiz ve degerlendirme siirecinde tezin temel amaci1 dogrultusunda orgiitsel 6grenme ile
firma performansi (rekebet performansi, piyasa performansi, iiretim performansi,
finansal performans, pazarlama performansi) iligkisinde inovasyonun (iiriin inovasyonu,
siire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu, pazar inovasyonu) araci rolii analiz edilmistir.
Son olarak, arastirma bulgularindan hareketle arastirmaci ve uygulayicilara faydal

olabilecek cesitli Oneriler aktarilmaigtir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME

Diinya kurulali beri var olan ve varligini hicbir zaman kaybetmeyecek olan olgularin
basinda hi¢ kuskusuz ‘degisim’ ve ‘Ogrenme’ kavramlar1 gelmektedir. Bu iki kavram
arasindaki karsilikh iliski, gelisimin lokomotif giiciidir. ‘Degisim’ ve ‘Ggrenme’
kavramlar1 ekseninde yasanan ve yasanilacak olan en onemli gercek ise bu lokomotifin
hizinin ‘ge¢cmisten giiniimiize’ siirekli olarak arttifi ve ‘glinlimiizden gelecege’ de

artarak devam edecegidir.

Var olan bilgiye her yeni giin yeni bilgilerin eklenmekte oldugu gercegi dikkate
alindiginda  gelecekteki  gelismelerin  kapsam  ve  hizimin  giliniimiizle
karsilastirilamayacak derecede ileri boyutlarda olacagi goriilecektir. Anlatilmak istenen
bu gercek “cig etkisi” ile agiklanabilir. Bilindigi iizere ilk tetikleme anindan itibaren
stirekli olarak yeni kér kiitlelerini biinyesine katarak ilerleyen ¢1g, hem kayma hizinm
artirmakta hem de etkisini genisletmektedir. Benzer sekilde var olan bilgi birikimi
izerine yeni bilgiler eklendikce bilginin neden oldugu degisimin hizi artmakta ve etki

alan1 genislemektedir.

Isletmelerin bu hizli degisim ve gelisimlerin ortaya cikardigi yeniliklere uyum
saglayabilmeleri; ancak uygun davranislarin gelist'urilmesi1 yani 0grenme faaliyetlerinin
siireklilik kazanmasi ile miimkiin olabilecektir. Bu dogrultuda Braham (1998)?,
degisimlerin akil almaz boyutlara ve hiza ulasti1 giiniimiiz is diinyasinda, ¢evreye ayak
uydurabilmenin en etkin yolunun 6grenme oldugunu vurgulamaktadir. O halde, su an
icin yapilmas1 gereken, siirekli gelisen teknolojik yenilikleri igsellestirmek amaciyla
problem ¢6zmek ya da takim ¢aligmasi gibi tekniklerin kullanilip kullanilmayacagim

tartigmak degil; calisanlarin bu teknolojileri kullanmada olabildigince hizli ve etkin

' Selahattin Ozyurt ve Nesri Girgin, Gelisim Siirecleri: Insan Nasil Ogrenir, Degisim Yayinlari,
Adapazar1 2000, s. 62. ]

2 J. Braham Barbara, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, (Cev. Ali Tekcan), Rota Yayinlari, Istanbul
1998, s. 13-14.



olmalarimi saglamaktir. Siiphesiz ki gelecegin basarili birey ve oOrgiitleri, 6grenme

eylemini rakiplerine nazaran daha hizli ve etkin gerceklestirenler olacaklardir.

Var olan bilgi iizerine yeni bilgiler ekleyen ve bu sekilde degisim siirecini hizlandiran
yegane varlik insanogludur. Ancak burada vurgulanmasi gereken temel nokta, bilgi
iretimi ve degisimin hiz kazanmas1 siirecinde kavramlarin birbirini besler hale geldigi
ve birim bazinda bir¢ok birey ve Orgiitiin siireci kontrol edemedigidir. Siireci kontrol
edebilen ¢ok az sayidaki birey ve orgiit ise bilgi liretebilenlerdir. Buradan hareketle
degisim ve 6grenme ekseninde Orgiitleri; yeni bilgiler yaratarak degisime yon verenler,
degisim hizinda kendilerini yenileyerek ayakta kalanlar ve degisime ayak uyduramayip
yok olanlar seklinde ii¢ gruba ayirabiliriz. Aciklamalardan da anlasilacag: gibi 68renme,

cagimiz orgiitleri agisindan yasamsal 6neme sahip bir aktivite niteligine biirlinmiistiir.

Bu boliimde 6grenme kavrami, 6grenme diizeyleri, Orgiitsel 6grenme, orgiitsel 6grenme
yaklasimlari, orgiitsel 6grenme diizeyleri, orgiitsel 6grenme siireci, orgiitsel 6grenmenin
kolaylastiric1 ve engelleyicileri, orgiitsel dgrenmenin Onciilleri ve sonuglar1 ve orgiitsel

O0grenmenin Ol¢iilmesi konular1 tizerinde durulmusgtur.

1.1. OGRENME KAVRAMI VE OGRENME DUZEYLERI

1.1.1. Ogrenme Kavram, Kapsami, Tanim ve Onemi

Ogrenme canli varliklarmn tamamiin sahip oldugu biyolojik bir 6zellik olmasina
karsin®, insanoglu sahip oldugu 6grenme yetenegi ve ogrenme yoluyla edindigi bilgileri
kullanma sekli nedeniyle diger varliklardan ayrilmaktadir. Buradan hareketle insami
diger canlilardan ayiran temel niteliklerin en Onemlilerinden birisinin, sahip oldugu
O0grenme kapasitesi oldugu soylenebilir. Bu yetenek bireye, gelecegi planlarken
gecmiste yasadigi deneyimleri gdz Oniinde bulundurma olanagi tamimakta ve ayni

zamanda degisim ve gelisiminde siiriikleyici giicli olmaktadir.

Ogrenme literatiirii detayl olarak incelendiginde 6grenme konusu ile ilgili ¢aligmalarin
cok eskilere dayandigi ve dgrenmenin daha ¢ok birey acisindan ele alinan bir konu

olmas1 nedeniyle yonetim bilimcilerinden dnce psikologlar tarafindan detayli sekilde

3 Hans-Georg Voss, “Learning, Development, and Synergetics”, The Structure of Learning Processes,
(ed.: Jaan Valsmer; Hans-Georg Voss), Ablex Publishing Corporation, New Jersey 1996, p. 17.



arastirildig1 goze carpmaktadir, Giiniimiizde ise konu ile ilgili olarak ekonomi, egitim,
yonetim gibi farkli bilim dallarina mensup arastirmacilar ¢ok sayida calisma yapmis ve
farkli tezler ortaya atmislardir. Bu tezler, ortak noktasi “6grenmenin bir davranig

3

degisikligi yaratmasi” ve “yasanti iiriinii olmasi” olan farkli 6grenme tanimlarinin

ortaya cikmasina zemin hazirlamigtir.

Bazi arastirmacilarin 6grenmeyi, dgretme, yetistirme ya da bilgi sunmay1 izleyen arz
yonlii bir konu olarak ele almalarina kargin 6grenme, daha ¢ok talep yonlii bir siirectir.
Bu bakis acisina gore, insanlar bir gereksinime yanit vermek i¢in 6grenmektedirler.
Ogrenilecek olanin bir gereksinim olmadigim diisiindiiklerinde bunu gérmezden
gelmekte, reddetmekte ya da anlamli bir gekilde 6ziimsemeyi basaramamaktadirlar.
Ogrenilecek olani bir gereksinim olarak diisiindiiklerinde ise hizli ve etkin bicimde
bgrenmekted'1rle:1r5 . Var olan bilginin kisa bir zaman dilimi igerisinde yenilendigi
giinimiiz diinyasinda, bireyler yasamlarim1 siirdiirebilmek, kariyer hedeflerine
ulasabilmek ve bulunduklar1 cevreye pozitif aktarimlarda bulunabilmek icin yasamlari
boyunca siirekli olarak Ogrenmek ve bu dogrultuda bilgilerini, becerilerini,
deneyimlerini, tutumlarini ve davraniglarini gelistirmek zorundadirlar. Bu zorunluluktan
hareketle bilingli birey ve orgiitler icin, 6grenmenin talep yonlii bir siire¢ oldugu

sOylenebilir.

Polat (2005)° bilginin ¢ok yogun ve hizli iiretildigi giiniimiiz diinyasinda, bireylerin
basarili olabilmelerinin, yasam boyu devam edecek bir O8renme siireci iginde
olmalariyla miimkiin olabilecegini vurgulamaktadir. Yasam boyu dgrenme, karsilasilan
bir sorunun ¢oziimiinde ya da herhangi bir karar siirecinde gereksinim duyulan bilgilerin
elde edilmesi, degerlendirilmesi ve amaclara uygun bicimde kullanilmasi becerilerini

gerektirir.

* Teresa Manuela Rebelo ve Adelino Duarte Gomes, “Organizational Learning and The Learning
Organization: Reviewing Evolution for Prospecting the Future”, The Learning Organization, Vol. 15, No.
4,2008, p. 298.

> Malik Yilmaz, “Orgiitsel Ogrenmede Bilgi Merkezinin Rolii”, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Ankara 2008, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), s. 61.

% Coskun Polat, “Universite Ogrencilerinin Bilgi Okuryazarhig Becerilerindeki Zorlanma Diizeyleri
Uzerine Bir Arastirma”, Tiirk Kiitiiphaneciligi, Cilt. 19, Say1. 4, 2005, s. 408.



Bireyin diinyaya gelmesiyle birlikte baglayan ogrenme’®; yalmizca yeni becerilerin
gelismesi, yeni kavram ve olgularin anlasilip uygulanmasini degil, ayn1 zamanda insan
davraniglarinin gelisimini, sosyallesmeyi ve kisilik gelisimini de ilgilendirmektedir.
Yukarida da vurgulandig1 gibi 68renme, insan yagaminin tamaminda siiregelen bir olgu
oldugu icin kisinin dogumundan Oliimiine dek davranislarinda meydana gelen

degisimler “6grenme” ile a¢iklanmaktadir.

Sosyal bilimlerin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olmasi ve sosyal bilimleri olusturan
konularin bir¢cok oOnciilden etkilenip ve bir¢ok sonuca yol acmasi nedeniyle sosyal
bilimlere ait kavramlarin tanimlanmasi noktasinda goriis farkliliklarinin bulunmasi
kaciilmaz bir durumdur. Bunun yaninda temel anlamda ilerleme, gelisme ve degisim
ile ilgili bir kavram olan 6grenmenin; psikoloji, sosyoloji, antropoloji ve ydnetim gibi
bir¢cok bilim dali ile ilgili olmasi’ ve kavrami irdeleyenlerin kavrama, kendi ¢alisma
alanlariin perspektifinden yaklagsmalari, tizerinde goriis birligine varilan bir tamimlama

yapilmasini daha da zorlagtirmaktadir.

Certo (2000)’ya10 gbre Ogrenme, egitim, uygulama, gozlem ve deneyimlerden elde
edilen bilgiler sonucunda davranislarda meydana gelen ve nispeten siirekli olacak
degisikliklerdir. Bu tanima yakin bir tanimlama yapan Rowley (2000)"" ise O0grenmeyi,
egitim, calisma ya da deneyimin bir sonuncu olarak yeni bir takim bilgi ve becerilerin
kazanilmasi olarak ifade etmektedir. Benzer sekilde Kogel (2007)'? 6grenmeyi, kisinin
sezgisel ve biligsel siirecleri kullanarak ¢evresine ait birikmis veya yeni bilgilere ve
uyaricilara ulagmasi, bunlar1 algilaylp anlamasi, bunlar1 yorumlamasi ve ulastig
sonuclar1 dziimseyerek davranislarina yansitmast siireci olarak tanimlamaktadir. Weick

(1991)" ise O0grenmeyi, calismada iizerinde durulacak olan performans kavramim da

"M. G. Arora and N. P. Pahuja, Psychology of Learning & Development, Anmol Publications, New Delhi
2004, p. 191.

8 A. R. Rather, Psychology of Learning and Development, Discovery Publishing House, New Delhi 2004,
p. 135.

? Sevasti-Melissa Nolas, “Learning as Support for Organizational Innovation: Possibilities and
Limitations”, World Futures, Vol. 62, 2006, p, 242.

19 C. Samuel Certo, Modern Management, Eighth Edition, Prentice Hall, New Jersey 2000, p. 414.

' Jennifer Rowley, “From Learning Organisation to Knowledge Entrepreneur”, Journal of Knowledge
Management, Vol. 4, No. 1, 2000, p. 8.

12 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 11. Basi, Arikan Basim Yayin, Istanbul 2007, s. 332.

13 Karl E. Weick, “The Nontraditional Quality of Organizational Learning”, Organization Science, Vol. 2,
No. 1, 1991, p. 116.



dikkate alarak motivasyon vb. gibi herhangi bir uyarici faktdorde hi¢ bir degisme

olmaksizin, performansta artisa neden olan gii¢ olarak tanimlamistir.

Farkli bir bakis acisiyla 6grenme, Nasili-Bilme ve Nigini-Bilme olarak adlandirilan iki
boyutlu bir kavram olarak da disiiniilebilir. Nasili-Bilme; bir eylemi
gerceklestirebilmek icin gerekli fiziksel yetenegin (ustaligin) kazanimimi ifade eder.
Nicini-Bilme ise bir deneyimin kavramsal agiklamasini olusturabilme yeterliliginin
edinimini ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle insanlarin neyi 6grendikleri ve bu dgrenmeyi
nasil anlayip uyguladiklari, 6grenmenin iki asamasini olusturur. Ornegin, ¢cok sayida
parcanin bir araya gelmesiyle olusan masa ve sandalye gibi yapilar1 tasarimlayamayan;
fakat agac islerinde ¢ok yetenekli olan bir marangoz, bu yetenegini (Nasili-Bilmeyi)
etkili bir bicimde kullanamayacaktir. Aym sekilde, mimari ve tasarim hakkinda asir1
diizeyde bilgiye sahip olan, fakat bu tasarimlar iiretebilme becerisine sahip olmayan bir
marangoz da Ni¢ini-Bilmeyi etkili bir bicimde kullanamayacaktir. Buradan hareketle
O0grenme; bireyin daha etkili faaliyet gOsterebilme kapasitesini arttirmasi olarak da

tammlanabilir'.

Schein (1993a)" ise birbirinden farkl ii¢ cesit 6grenmenin gerceklesebilecegi lizerinde
durmakta ve bu ii¢ gesit 6grenmeyi su sekilde aciklamaktadir: Ogrenmenin birinci
sekli, bilgi edinimi ve kavrayistir. Bu tip 6grenme, okuma ve ezberleme gibi yavas
gerceklesen bir siire¢ olacagi gibi cevabin aniden zihinde olustugu bir an olan kavrayis
an1 da olabilir. Ogrenmenin ikinci sekli, davrams aliskanliklarinin ve becerilerinin
edinimidir. Bu tiir 6grenme her zaman yavastir; cilinkii ustalasmak/uzmanlagmak i¢in
stirekli pratik ve basarisizliklar karsisinda yilmadan motive olmayr gerektirir. Bu
ogrenme seklinin saglikli bir sekilde gelisebilmesi icin, hatalara kars1 tolerans1 yiiksek
olan ve kisinin moralini yiiksek tutabilecek uygun ve giivenli bir ortamin varligina

ihtiya¢ duyulur. Ogrenmenin iigiincii sekli ise klasik kosullanmadir.

Yukaridaki tamimlar incelendiginde, dgrenme siirecinin ii¢c onemli ézellik tasimakta
oldugu anlagilmaktadir'®. Ogrenme siirecinin ilk dzelligi, olumlu ya da olumsuz olsun

bir davranis degisikligi icermesidir. Ikinci ozelligi, bu degisikliklerin deneyim veya

“ Y. Daniel Kim, “The Link Between Individual and Organizational Learning”, Sloan Management
Review, Fall 1993, p. 38.

" Edgar H. Schein, “How Can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering the Gren Room”,
Sloan Management Reiew, Vol. 34, No. 2, 1993, p. 86-87.

'® Arora and Pahuja, 5.193.



uygulamalar sonucu gerceklesmesidir. Ugiincii ézelligi ise soyut bir kavram olan
ogrenmenin ancak davraniglarda kaydedilen degisikliklerle gozlenebilir ve Olciilebilir
olmasidir. Bu 6zellikler cer¢evesinde 6grenmenin gerceklesmis olabilmesi icin, asagida
siralanan  durumlardan bir veya birkacinin gerceklesmis olmasinin  gerektigi

sbylenebilir”:

e Kisinin daha Onceden bilmedigi bir diisiince veya kavrami bilmesi ya da
anlamasi,

¢ Kisinin dnceden yapamadigi davramiglar1 yapabilmesi veya onceden sahip
olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmasi,

e Kisinin Onceden sahip oldugu degisik bilgi, kaabiliyet, kavram ve
davraniglar1 yeni bir bakis acisiyla birlestirmesi,

e Kisinin yeni bilgi, beceri, kavram ve davramig bigimlerini anlayabilmesi

ve/veya uygulayabilmesi.

Organizasyon teorisinde ise sistem yaklasimi ile birlikte orgiitler de birer canli varlik
olarak ele alinmis; orgiitlerin de cevrelerine uyum saglayabilmek icin diistinebilecegi,
Ogrenebilecegi ve bunlar1 belleklerine yerlestirerek kullanabilecekleri fikri dogmustur.
Bu baglamda 6grenme, orgiitlerin de varliklarin1 devam ettirebilmeleri icin temel bir
zorunluluk olarak ortaya c¢ikmigtir. Bazi oOrgiitler, bilingli olarak amaclarim
gerceklestirecegi diisiincesiyle Ogrenmeyi tesvik etmekte ve Orgiitte Ogrenmenin
gerceklestirilmesini kolaylastiric1 unsurlar1 olusturmaya calismaktadirlar. Bilingli bir
O0grenme ortami ve yapisi olustur(a)mamis olan orgiitlerde ise 6grenme, deneyimlerden
aligkanliklar edinmek suretiyle gerceklesmekte; ancak bu durumun ¢ok verimli oldugu

sbylenememekted'1r1 g

1.1.2. Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel ©grenme, Ogrenme diizeylerinin bir hiyerarsi icerisinde incelenmesini

gerektirmektedir. Bu hiyerarsiye gore ogrenme, bireysel, grupsal ve orgiitsel diizeyde

"7 Ozlem Ogiitveren, “Ogrenen Orgiitlerde Siirekli Iyilestirme Modeli: isletme Egitimi Uzerine Bir
Uygulama”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis 2000, Erciyes Universitesi,
Kayseri 2000, s. 649.

"® Kim, p. 37.
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olmak iizere ii¢ asama da ele almabilir'®>**'

. Hiyerarsinin bu sekilde yapilanmasi bir
ornek yardimiyla agiklanabilir. Ornegin, bir grup igerisinde yeni bir fikir oncelikle bir
birey tarafindan gelistirilir. Bu fikir daha sonra grup igerisinde genisletilip grubun
amaglariyla 6zdeslestirilerek grubun is pratikleri igerisine aktarilabilir. Hatta bu fikir ve
bu fikirden yola c¢ikilarak gelistirilen uygulamalar, diger gruplar tarafindan da
benimsenebilir ve boylelikle bir birey tarafindan ortaya atilan fikir, nihayetinde orgiit
politika ve uygulamalarimi sekillendirmis olur. Ornekteki adimlarin her birinde fikrin

farkli bir form aldig, farkli roller oynadigi ve farkli destekler gerektirdigi

22
unutulmamalidir™.

Orgiitsel 6grenme diizeyleri arasindaki biitiinlesme, yukaridaki drnekte de vurgulandig
gibi davramigsal ve zihinsel degisimleri igeren dort temel siire¢ yardimiyla
gerceklestirilebilir. Bu dort temel siire¢ Tablo 1.1°de gosterilen sezme, yorumlama,

biitiinlestirme ve kurumsallastirma siirecleridir.

Tablo 1.1. Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme Diizeyleri Siirecler Girdiler ve Ciktilar

Deneyimler
Birey Sezme Imgeler
Metaforlar

Dil
Yorumlama Biligsel Harita

Grup (Takim) Tartigma/Diyalog

Ortak anlayis
Biitiinlestirme Karsilikli uyum
Etkilesimli sistemler

. Planlar/rutinler/normlar
Orgiit Kurumsallastirma Teshis sistemleri
Kurallar ve prosediirler

Kaynak: Crossan, Lane and White 1999, p. 525.

' Mary M. Crossan, Henry W. Lane, Roderick E. White et al. “Organizational Learning: Dimensions for
a Theory”, The International Journal of Organizational Analysis, Vol. 3, No. 4, 1995, p. 338.

0 Nick Bontis, “Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital: Framing and
Advancing the State of The Field”, International Journal Technology Management, Vol. 18, No. 5/6/7/8,
1999, p. 441.

*! Thomas B. Lawrence, Michael K. Mauws, Bruno Dyck et al. “The Politics of Organizational Learning:
Integrating Power into The 41 Framework”, Academy of Management Review, Vol. 30, No. 1, 2005, p.
181.

*? Paul Mulholland, Zdenek Zdrahal, John Domingue et al. “A Methodological Approach to Supporting
Organizational Learning”, International Journal Human-Computer Studies, Vol. 55, 2001, p. 340.
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Sezme, bireysel seviyede ve bilingaltinda gerceklesen bir siiregtir. Sezme, dgrenmenin
ilk asamasidir ve bireyin zihninde kavramsal olarak gerceklesir. Yorumlama, bireysel
O0grenmenin bilin¢li unsurlarini ortaya c¢ikartarak grup seviyesinde paylasilmasini saglar.
Biitiinlestirme, grup seviyesindeki kolektif anlayis1 degistirir. Kurumsallastirma ise

O0grenmeyi kurumun sistemleri, yapilari, rutinleri ve uygulamalarinda i¢sellestirir.

1.1.2.1. Bireysel Diizeyde Ogrenme

Bilginin belirleyici gii¢ oldugu yeni ekonomik yapida orgiitler, 6grenen bireylerin

224 Orgiitlerde bilgiyi yaratan,

olusturdugu bir yapilanma olarak kabul edilebilir
yaratilan bilgiyi depolayan ve kullanan temel birimler bireyler oldugundan25 orgiitlerde
analiz birimi de bireylerdir®. Dolayisiyla 6rgiitsel Ggrenmenin ilk basamagini bireysel

o0grenme oldugu soylenebilir.

Bireyler, ¢evresel degisimlere oOrgiitsel adaptasyonu saglayabilmek amaciyla i¢c ve dis
cevre arasinda bir bag olusturmaktadirlar. Bireysel 6grenme araciligiyla olusturulan bu
bag, orgiitlerin siirekli degismekte olan dis ¢cevrelerine uyum saglayarak doniismelerine
ve varliklarint devam ettirmelerine yardimci olmaktadir”’. Buradan hareketle orgiitsel
Ogrenmenin bireyler aracilifiyla gergeklestigi ve Orgiitsel Ogrenme olgusunu
anlayabilmek icin oncelikle bireysel 6grenmeyi anlamani gerekli oldugu sylenebilir®®.
Mumford (1992)* bu gercegi, Ogrenen bir Orgiitiin olusturulabilmesinin; ancak o
orgiitteki bireylerin becerilerine, yaklagimlarina ve kendi 6grenmelerine dair verdikleri

soze bagl oldugunu ifade ederek vurgulamistir.

* Leyland M. Lucas, “The Development of an Integrated Approach to Organizational Learning”, 3rd
International Conference on Organizational Learning, 6-8th June 1999, UK, Lancaster University,
Lancaster 1999, p. 7.

* David A. Nembhard and Mustafa V. Uzumeri; “An Individual-Based Description of Learning within an
Organization”, IEEE Transactions on Engineering Management, Vol. 47, No. 3, 2000, p. 371.

» Jae-Nam Lee and Ron Chi-Wai Kwok, “A Fuzzy GSS Framework for Organizational Knowledge
Acquisition”, International Journal of Information Management, Vol. 20, 2000, p. 387.

% petra C. de Weerd Nederhof, Bernice J. Pacitti; Jorge F. da Silva Gomes et al. “Tools for the
Improvement of Organizational Learning Processes in Innovation”, Journal of Workplace Learning, Vol.
14, No. 8, 2002, p. 321.

%7 Carlos Molina and Jamie L. Callahan; “Fostering Organizational Performance: The Role of Learning
and Intrapreneurship”, Journal of European Industrial Training, Vol. 33, No. 5, 2009, p. 392.

* Lawrence B. Chonko, Alan J. Dubinsky; Eli Jones et al. “Organizational and Individual Learning in the
Sales Force: An Agenda for Sales Research”, Journal of Business Research, Vol. 56, 2003, p. 937-938.

* Alan Mumford, “Individual and Organizational Learning: The Pursuir of Change”, Management
Decision, Vol. 30, No. 6, 1992, p. 143.
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Bireysel yetenek, bireysel degiskenlik, egitim, tesvikler, orgiitsel normlar ve baskilar,
sosyal cevrenin dogasi gibi bircok faktor tarafindan etkilenen® bireysel Ggrenme,
temelinde sezgi bulunan bir siire¢ (sezgi siireci, uzmanligin ve ortiilii bilginin roliine
vurgu yapmaktadir) olup3 ! Kisinin bilgi, yetenek ve diinya goriisiinii genisleten ve
derinlestiren kalic1 davranig degisiklikleridir32. Bireysel 6grenme biiyiikk Olciide
yoneticilerin, orgiit icerisinde personeliyle kolektif bir bicimde kurdugu iliskilere
dayanir. S6z konusu iligkiler oOrgiitte Ogrenmeye yoOnelik bir oryantasyonla

desteklenmeli ve pekistirilmelidir®”.

Bireysel diizeyde 6grenme, ogrenme deneyimi, uygulama, takdir edilme ve daha fazla
o0grenmeye giidiilenme seklinde siralanan dort unsurdan olusan bir dongii olarak ele
almabilir’*. Birey, orgiitsel faaliyetlere yonelik birtakim etkinliklere katilarak bir
o0grenme deneyimi yasar. Bu 6grenme deneyimi, bireyin davramislarinda ve diger
etkinliklerinde uygulayabilecegi beceriler gelistirmesine yol acar. Olumlu ortamlarda bu
becerilerin ise uygulanmasi takdir edilir. Ogrenme, uygulama ve takdir edilme zinciri,
bireyin kendine olan 6z giivenini (yeterlilik duygusunu) gelistirir ve yeni bilgiler
O0grenmek icin onu giidiiler. Boylece birey, yeni Ogrenme deneyimlerine katilma

noktasinda istekli olur ve boylesi ortamlarda 6grenmeye daha acik hale gelir.

1.1.2.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Bireyin 6grenme diizeyi ne kadar yiiksek olursa olsun, bireysel 6grenme kendiliginden
orgiitsel 6grenmeye doniisemez. Ogrenmenin orgiit geneline yayilabilmesi i¢in bireyler
arasinda isbirligine®, yani ekip cahigmasmna ihtiya¢c vardir. Bu anlamda Argyris ve

Schon, bireysel 6grenmeden oOrgiitsel 6grenmeye geciste orta (grupsal) diizeyde bir

* Mustafa Uzumeri and David Nembhard; “A Population of Learners: A New Way to Measure
Organizational Learning”, Journal of Operations Management, Vol. 16, 1998, p. 517.

*' Nick Bontis, Mary M. Crossan and John Hulland, “Managing an Organizational Learning System by
Aligning Stocks and Flows”, Journal of Management Studies, Vol. 39, No. 4, 2002, p. 441.

32 Valeria I Sessa and Manuel London, Continuous Learning in Organizations: Individual, Group, and
Organizational Perspectives, Lawrence Erlbaum Associates, Philadelphia 2006, p. 18.

3 Jennifer Rowley, “The Library As a Learning Organization”, Library Management, Vol. 18, No. 2,
1997, p. 90.

* Hiiseyin Cirpan, “Bilgi Iscilerini Sirkette Tutmamn Bir Yolu: Ogrenme Ortami”, Active, Yil.3, Sayi.
16, 2001, http://paribus.tr.googlepages.com/h_cirpan2.pdf (Erisim Tarihi: 13.10.2009).

* Hiiseyin Ozgen, Kemal Can Kilig ve Bahattin Karademir, “Ogrenmenin Kurumsallasmasinda Toplam
Kalite Yonetimi Yaklasim”, Cukurova Universitesi SBE Dergisi, Cilt. 13, Say1. 2,2004, s. 179.
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ogrenmenin bulunmasi gerektigini vurgulamaktadirlar’®*’. Ciinkii belirli bir diizeyden
sonra fert olarak bireyler Ogrendiklerini diger bireylerle senkronize edememekte,
O0grenme siirecinde gorev paylasimi gerceklestirememekte ve kendi diisiincelerini farkl
bakis ac¢ilar1 ile zenginlestirememektedirler. Dolayisiyla bireysel 6grenme, Orgiitsel

ogrenme icin gerekli olmakla birlikte yeterli olamamaktadir.

Bireyler, kisisel anlamda siirekli olarak 6grenebilirler; ama yine de orgiitsel 6grenme
gerceklesmeyebilir. Ancak gruplar (takimlar) 6grendiginde, tiim organizasyon 6grenme
icin bir mikrokozmos (kiiciik evren) haline gelir. Grup diizeyinde 6grenme yoluyla
kazanilan igcgoriiler eyleme doniistiiriilebilir, gelistirilen beceriler diger bireylere ve
gruplara aktarilabilir, gruplarin basarilar1 organizasyonun biitiinii icin Ogrenme
standartlar1 olusturabilir’®. Buradan hareketle gruplarin, organizasyonlar i¢in Orgiitsel
o0grenmeye agilan kapilar oldugu ve orgiitsel 6grenme acisindan yasamsal 6neme sahip
olduklar1 sdylenebilir'®*’. Sekil 1.1’de grup diizeyinde ogrenmenin, bireysel
o0grenmenin kolektif 6grenmeye doniisiim siirecindeki islevi goriilmektedir. Gruplar,
bireyler tarafindan gelistirilen fikirlerin grup iiyeleri ve gruplar arasinda yayilimim
saglayarak bireysel bilginin kolektif bilgiye donlismesinde anahtar islev

uistlenmektedirler.

% Stuart Francis, “A Time for Reflection: Learning About Organizational Learning”, The Learning
Organization, Vol. 4, No. 4, 1997, p. 169.

3 Molina and Callahan, p-393.

* Peter M. Senge, Besinci Disiplin, Dokuzuncu Baski, (Cev. Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan), Yap1
Kredi Yayinlari, Istanbul 2002, s. 257.

% John H. Falk and Beverly K. Sheppard, Thriving in the Knowledge Age, AltaMira Press, Lanham, USA
2006, p. 124.

* Yannis Zorgios, Orestes Vlismas and George Venieris, “A Learning Curve Explanatory Theory for
Team Learning Valuation”, The Journal of Information and Knowledge Management Systems, Vol. 39,
No. 1, 2009, p. 22.
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Ne dagitilir? Nasil dagitilir? Kapasitenin genisledigi nasil
anlasilir?
A
Bireysel
Bilgi ve Yetenekler Yayllim Sekli Kolektif
e Teknik yetenekler e Ardisik Bilgi ve Yetenekler
¢ Essiz yetenekler e Kritik kitle * o Proaktif kapasitenin >
o Icsellesmis bilgi iletisimi genislemesi
v

Sekil 1.1. Bireysel Ogrenme-Kolektif Ogrenme iliskisi
Kaynak: Tompkins 1995, p. 71.

Grup diizeyinde 6grenme, ortak bir anlayis1 gelistirmek i¢in bireysel yorumlarin grup
iyeleri tarafindan paylasilmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Grup iyeleri arasindaki
diyalog (iletisim), sozciiklerin arkasinda yatan gercek diisiincelerin anlasilmasini
saglayarak grup iiyelerinin ortak bir anlayis1 paylagsmalari siirecinde anahtar rol oynar.
Grup iiyeleri arasindaki iletisim ortak bir anlayisin ve kolektif aklin gelismesine zemin

41,42

hazirlar™ ™. Aym zamanda diyalog, bireyler ve gruplar arasinda bilgi paylasimini

saglamasi nedeniyle orgiitsel 6grenmenin de dogal bir parcasidir®’.

Organizasyonlarda, grup diizeyinde égrenmenin iic onemli boyutu bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, karmasik sorunlar {izerinde i¢goriisel bir diistinme sistemine ihtiyag
duyulmasidir. Bu noktada gruplar, bircok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma
potansiyelinden nasil yararlanilacagim 6grenmelidirler. fkincisi, yenilik¢i ve esgiidiimlii
eyleme ihtiya¢ duyulmasidir. Bu noktada gruplar, tipki bir spor takimi ya da orkestra
gibi iiyelerinin eylem ve amag birlikteligini saglayabilmelidirler. Ugiinciisii ise
gruplarin diger gruplar iizerindeki etkisidir. Bu anlamda 6grenen bir grup, diger

gruplarin da dgrenmesine yol acarak 0grenme pratik ve becerilerinin daha genis bir

4 Edgar H. Schein, "On Dialogue, Culture, and Organizational Learning", Organizational Dynamics,
Vol. 22, No. 2, 1993, p. 42.

* G. Wayne West, “Group Learning in the Workplace”, New Directions for Adult and Continuing
Education, No. 71, Fall 1996, p. 56.

* Betty Collis and Adam Lomas, “Konowledge Sharing for Organizational Learning at Shell Exploration
& Production: Strategy, Processes, and Tolls”, Knowledge Management: Research & Application, (ed.
Alex Koohang, Keath Harman, Johannes Britz), Informing Science Press., California 2008, p. 5.
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alana yani orgiite yayilmasina neden olmaktadir*. A¢iklamalardan da anlasildig: iizere
gruplar, orgiitsel 6grenme de dnemli bir yere sahiptir. Ciinkii bilgi ve davranis paylasimi
bu olusumlarda yiiksek diizeydedir. Uyeler karsilikli olarak etkilesim halindedir ve
diyalog yoluyla yeni bakis agilar1 ortaya konulmaktadir. Nihayetinde tiim bakis agilari

bir araya getirilerek ortak bir goriise ulagilmaktadir.

Onemine ragmen grupsal diizeyde 6grenme, net olarak anlagilabilmis degildir. Grupsal
diizeyde 6grenme gerceklesirken neler oldugu iizerine bir teori bulunmadik¢a bireylerin
uyum i¢in grup baskilarina boyun egdigi “grup diisiincesinden”, “grup zekasimi” ayirt
etme imkani olmayacaktir. Birlikte 68renebilecek gruplar (takimlar) olusturmak icin
giivenilir yontemler bulunmadigz siirece, grupsal diizeyde 6grenmenin meydana gelmesi
bir tesadiif isi olarak kalacaktir. Bu nedenle grup halinde 68renme ustaligi edinme,

Ogrenen organizasyonlar ingsa etmede 6nemli ve kritik bir esiktir®.

1.1.2.3. Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenme yaklasimindan tiiretilmis bir kavramdir. Bireylerin
Ogrenmesi gibi Orgiitlerinde Ogrenebilecekleri fikrine dayanmaktadir. Dolaysiyla
orgiitler de bireyler gibi bilgi birikimine ve bunlarin saklandigi orgiitsel bir bellege
sahiptirler. Orgiitsel 6grenme, orgiitte yer alan bireylerin tek tek ya da kolektif olarak
ortaya koyduklar1 her tiirlii formal veya informal caligma ve faaliyetler yoluyla
orgiitlerin daha rekabetci hale gelmelerine yardimci olan bilgi birikimini edinebilme
siireci olarak tanimlanabilir. Orgiitsel 6grenme, orgiit igerisindeki bireylerin biling,
tecrilbbe ve diyaloga dayanan bireysellik ve birliktelik diizeylerine baglh olarak hizini

belirler*®.

Orgiitsel 6grenme konusu ¢aligmanimn ilerleyen safhalarinda detayli bir sekilde ele

alindigindan dolayr burada bu kisa bilgi ile yetinilmistir.

* Senge, Besinci Disiplin, p. 257-258.

4 Senge, Besinci Disiplin, p. 259.

* Murat Karaoz, “Ogrenme ve Farkli Talep Fonksiyonlarim igeren Ekonomik Uretim Miktart Model
Onerileri”, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta 2003 (Yayimlanmamig
Doktora Tezi), s. 20.
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1.1.3. Ogrenme Diizeyleri Arasidaki iliski

Orgiitler, bir takim amaclar1 gerceklestirmek icin olusturulmus sosyal sistemlerdir.
Sistemleri yasatanlar ise o sistem igerisinde yer alan bireylerdir47. Acik birer sistem olan
orgiitlerin, bireyler gibi fizyolojik anlamda bir beyinleri yoktur. Ancak biligsel
sistemleri ve hafizalar1 vardir. Bireylerin gelip gecici olmasina ragmen, orgiitler
normlari, degerleri ve politikalar1 ile siireklidirler®®. Buna karsin, oOrgiitsel yap1 ve
isleyisteki birtakim degisiklikler; ancak kisisel tutum ve davraniglarin degismesiyle elde
edilebilir®®. Dolayisiyla bir 6rgiitiin 6grenen bir nitelik kazanabilmesi, sistemin en kiiciik
parcasi olan bireylerin 6grenmeleri ve 6grenme sonucunda davraniglarinda degisimler
meydana gelmesi ile miimkiindiir™. Ciinkii biitiin sistem, ancak alt sistemlerin degisimi
ile degisebilir. O halde, bireyden baslayip orgiite dogru devam eden bir 6grenme siireci

gerekmekted'ur5 g

Literatiirde olusmus genel konsensiise gore Ogrenen birim Orgiit degil, bireydir.
Bireyler, 6grenmenin gerceklesmesi, bilginin depolanmasi ve orgiite aktarilmasi islevini

52,53
. B

yerine getirmeleri nedeniyle &grenen organizasyonun temel yapi taglaridir u

gercegi Argyris (1998)**; “orgiitler, 6grenme siirecinde kendileri icin birer araci (ajan)
gibi islev iistlenen calisanlar1 araciligiyla 6grenirler” diyerek dile getirmistir. Senge
(2002)> ise “orgiitsel 6grenme ruhunun, yiiksek diizeyde ogrenme yetenegine sahip
olan ve bir 6grenme disiplini icerisinde hareket ederek, aradiklar1 sonuglar1 elde etme

yeteneklerini siirekli olarak gelistiren ve yiiksek ustalik diizeyine sahip bireyler olarak

* Manuel London and Valerie I Sessa, “Continuous Learning in Organizations: A Living Systems
Analysis of Individual, Group, and Organizational Learning”, Multi-Level Issues in Soial Systems, (ed.:
Francis J. Yammarino, Fred Dansereau), Elsevier JAI Press, Amsterdam 2006, p. 127.

* Heather Getha Taylor, “Learning Indicators and Collaborative Capacity: Applying Action Learning
Principles to the U.S. Department of Homeland Security”, Public Administration Quarterly, Vol. 32, No.
2,2008, p. 129.

4 Pierre Morin, Organizasyonlarin Gelismesi, (Cev.: Stiheyl Giirbaskan), Reklam Yayinlari, Istanbul
1972,s. 53.

 Catherine L. Wang and Pervaiz K. Ahmed; “Organisational Learning: A Critical Review”, The
Learning Organization, Vol. 10, No. 1, 2003, p. 9.

' Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilati Agisindan Onemi ve
Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, Cilt. 5, Say1. 3-4, 2003, s. 25.

> Ingrid Richter, “Individual and Organizational Learning at the Executive Level”, Management
Learning, Vol. 29, No. 3, 1998, p. 301.

> Eric W. K. Tsang, “A Preliminary Typology of Learning in International Strategic Alliances”, Journal
of World Business, Vol. 34, No. 3, 1999, p. 224.

3% Chris Argyris, “Managers, Workers, and Organizations”, Society, Vol. 35, No. 2, 1998, p. 345.

% Senge, Besinci Disiplin, p. 157.
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adlandirilan calisanlarin siirekli 6grenme cabalar1 araciligiyla ortaya c¢ikabilecegini”

belirterek vurgulamistir.

Bireysel 6grenme bireyin yeni bilgilere ulasmasi, bunlar1 anlamasi, yorumlamasi,
degerlendirmesi ve sonuglarma gore davramiglarini ayarlamasi anlamina gelmektedir.
Bireysel ©Ogrenme olmadan Orgiitsel Ogrenme olamaz. Ancak Orgiitsel Ogrenme,
bireylerin 6grenmelerinin bir toplami da degildir. Bu anlamda bireysel 6grenme orgiitsel

ogrenme icin onem tagimakla birlikte tek basma yeterli olamamaktadir’®>’

. Grup
diizeyinde Ogrenmede, bireylerin Ogrendiklerini grupla paylagmasi, birlikte
yorumlamalart ve grup anlayisinin olusmasi séz konusudur. Orgiit diizeyinde
o0grenmede ise grup diizeyinde olusan anlayisin Orgiitiin tamamina yayilmasi ve orgiitiin

. . - 58
veri tabanina islenmesi s6z konusudur™".

Ogrenme kavrammin sahip oldugu anlam, bireysel ve orgiitsel dgrenme agisindan
temelde ayn1 olmasina karsin orgiitsel 6grenme, bireysel dgrenmeye nazaran cok daha
karmasik ve dinamik bir siiregtir. Karmasikligin diizeyi tek bir bireyden farkli
ozelliklere sahip bireylerin olusturdugu bir biitiine dogru gittikce artmaktadir™’. Orgiitsel
O0grenme kisisel Ogrenmeden farkli olarak orgiit cahisanlarinin ortak kavrayislar,
bilgileri ve diisiinsel modelleri aracilig ile ortaya ¢ikmakta ve var olan orgiitiin gecmis
bilgi ve deneyimleri iizerine kurulmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi
ekip calismasi ile miimkiindiir. Kisinin igbirligi yapmak ve katkida bulunmak i¢in
gosterdigi ¢aba orgiit icin ©nemlidir. Orgiitsel 6grenme, grup faaliyetleri ile
desteklenmis siirekli bir 6grenmeye baglilig igermektedir60. Orgiitsel 6grenme ile
bireysel 6grenme arasindaki fark, bir futbol takimi ya da bir orkestra gibi performans
gosteren bir organizasyon ornek alinarak aciklanabilir. Bir senfoninin performansi ya da
bir spor karsilagsmasinin kazanilmasi, kisilerin bilgi ve becerilerine ya da tek baslarina

gosterdikleri ¢abalara baglanamaz®'. Bu basari tiim takim iiyelerinin birlikte gosterdigi

® Yu Haibo, Fang Liluo and Ling Wenquan, “An Empirical Study on te Construct and Effective
Mechanism of Organizational Learning”, Front. Bus. Res. China, Vol. 3, No. 2, 2009, p. 252.

5" Molina and Callahan, p- 392.

% Victoria J. Marsick and Karen E. Watkins; “Demonstrating the Value of an Organization’s Learning
Culture: The Dimensions of the Learning Organization Questionnarie”, Advances in Developing Human
Resources, Vol. 5, No. 2, 2003, p. 135-136.

* Kim, p. 40.

% Cem Ciineyt Arslantas, “Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Vatandashk Davramisi Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, Gazi Universitesi [IBF Dergisi, Cilt: 8, Sayr: 3, 2006, s. 155.
' Cem Ciineyt Arslantas, “Kisisel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye”, Active Bankacilik ve Finans
Dergisi, Say1: 43,2005, s. 16.
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uyumun basarisidir. Takim {iyelerinin ¢abalariin uyumlastirilmas: orgiitsel 6grenme

stirecinde onemli bir yonetsel gorevdir.

Bireysel, grupsal ve orgiitsel diizeylerdeki 6grenmeler cesitli yollarla birbirlerine katki
saglamaktadu62. Bu anlamda bireysel, grupsal ve orgiitsel 6grenme diizeyleri birbiri
izerine insa edilen kiimiilatif bir siire¢ olarak diisiiniilebilir (bkz. Sekil 1.2). Bireyler,
gruplar ve orgiitler ortaya koymus olduklar1 bilgileri birbirlerinden alarak, yeni bilgiler
iiretebilir ve boylelikle 6grenme seviyelerini yiikseltebilirler®. Orgiitsel 6grenme, orgiit
calisanlarinin orgiitsel sorunlara iliskin bireysel katkilarim birlestirici bir rol oynar®
Buradan hareketle oOrgiitiin 6grenme kapasitesinin bireylerin yetenek, deneyim ve

davraniglarina baglh oldugu soylenebilir.

Bireysel, grupsal ve orgiitsel Ogrenme diizeyleri arasindaki iliski Sekil 1.2°de

goriilmektedir.

62 Sessa and London, p-7.

% Vera Blazevic and Annouk Lievens, “Learning During the New Financial Service Innovation Process
Antecedents and Performance Effects”, Journal of Business Research, Vol. 57, 2004, p. 376.

 Constance E. Helfat, “Evolutionary Trajectories in Petroleum Firm R&D”, Management Science, Vol.
40, No. 12, 1994, p. 1721.
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Orgiitsel Ogremme

Ihs Cevre

Orgittsel
Bellek

Bimy_s_el_ﬁ_g_rem

> s
Birewsel

6rgiiisel
Eylem

Cevresel
Cevap

Sekil 1.2. Bireysel, Grupsal ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki iliski
Kaynak: Lee and Kwok 2000, p. 387.

Sekil 1.2°’de de goriildiigii gibi orgiitsel 6grenmenin temelinde bireysel 6grenme yer
almaktadir. Ogrenmenin temelini olusturan sezgi ve yorumlama kisisel bir olaydir.
Orgiitler, sezgileyemez ve yorumlayamazlar. Sezgileme ve yorumlama olayini, drgiitler
adma bireyler gerceklestirirler®. Ogrenen bireyler arasindaki karsihkli paylasimin ve
etkilesimin sonucu olusan sinerji nedeniyle toplamda, orgiitiin bireysel 6grenmelerden
kazanimlari, bireylerin tek basina kazandiklarinin toplamindan ¢ok daha biiyiik olarak

gerceklesir.

Sekil 1.2’de bireysel eylem, grupsal eylem ve orgiitsel eylem olarak adlandirilan

66,67,

O0grenme diizeylerinin temel ciktilar1 su sekilde siralanabilir™”’: Bireysel 0grenme

diisiince, inan¢ ve davraniglarda degisimler dogurur. Bireyin yeni fikirler ve yetenekler

% Murat Acar, “Orgiitsel Ogrenmenin Orgiit Gelisimine Etkisi ve Bir Uygulama”, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya 2007, (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), s. 40.

% James G. March, “Exploration and Exploitation in Organizational Learning”, Organization Science,
Vol. 2, No. 1, 1991, p. 76-77.

57 Chonko, Dubinsky, Jones et al., p. 938.
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edinmesine yol agar. Grup diizeyinde 6grenme, paylasilan inanglar ve uyumlastirilmig
eylem birliktelikleri dogurur. Orgiitsel diizeyde 6grenme ise orgiitiin bireysel ve grupsal

diizeylerdeki Ogrenmeyi yakalaylp, organizasyonun yapisina gore kodladigi ve

kurumsallagtirdig1 zaman meydana gelirég’ég.

Ogrenme diizeyleri arasindaki iliskiyi gorebilmek ve bireysel diizeydeki &grenmeden

orgiitsel 6grenmeye ulasmada yapilmasi gerekenleri daha net idrak edebilmek i¢in

O0grenme diizeylerinin sahip olduklar1 6zellikler Tablo 1.2’de sunulmustur.

Tablo 1.2. Ogrenme Diizeyleri ve Ozellikleri

Bireysel Diizeyde Ogrenme

Grup Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Bireylerin sorumluluk
alabilmeleri i¢in 6grenme ve
gelisimlerini siirdiirmek,

Bireylerin kisisel 6grenme
planlar1 cercevesinde kendi
isleri i¢in gerekli olan 6grenme
ihtiyaglarini gidermek,

Kisisel 6grenme bigimlerine
gore ogrenme firsatlarini
degerlendirmek,

Bireysel becerilerin kazanilmasi

icin fikir aligverisinde bulunmak,

Ogrenme siirecinde diger
bireylerden yararlanmak.

Toplam fayda i¢in grup
tiyelerinin her birinin
yeteneklerinden yararlanmak,

Ortak bir paylasim veya
yaklagim i¢in 6grenme sikligim
gelistirmek,

Grup {iyelerinin her birinin
bireysel 6grenme amaglarini
gelistirmek,

Ogrenme paylagimi ve ortak
cikarlarin olusturulmasinda
kars1 gruplar1 cesaretlendirmek,

Gruplarin 6grenme siirecinde
birbirlerine yardimci olmalarini
saglamak.

Orgiitiin gevresel adaptasyonu
icin tutarli ve esnek bir planlama
stireci olusturmak,

Tiim paydaslarin katilimini
saglamak icin gerekli sistemi
olusturmak ve en iyi
uygulamalardan yararlanmak,

Orgiit igi bilgi akigint
diizenlemek ve disipline etmek,

Firsatlar1 degerlendirmek ve iyi
bir finansal gelir elde etmek i¢in
stratejik ortaklig gelistirmek,

Bilgi akis1 ve 6grenmeyi
Ozendirici yapiy: olusturulmak.

Kaynak: Teare 1998, p. 97.

1.2. ORGUTSEL OGRENME

Bir orgiit genelindeki tiim karar ve davramgslar1 etkileyen cevresel degisim ve
belirsizlikler, orgiitler i¢in ¢evresel adaptasyonu dinamik bir siire¢ haline doniistiirmiis’®
ve ekonomik yapiyr sil bastan yeniden sekillendirmistir. Yeni ekonomi, bilgi ve

inovasyon iizerine kurulu oldugu i¢in, giinimiizde 6grenme ve is diinyas1 ayni noktada

% Anne S. Miner and David F. Robinson, “Organizational and Population Level Learning as Engines for
Career Transitions”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 15, No. 4, 1994, p. 348.

% Taylor, p. 128.

" Raymond E. Miles, Charles C. Snow, Alan D. Meyer et al. “Organizational Strategy, Structure, and
Process”, The Academy of Management Review, Vol. 3, No. 3, 1978, p. 547.
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bulugmaya dogru ilerlemektedir. Eski ekonomide hayat, 6grenme ve ¢aligma seklinde
iki bolime ayrilabilmekteydi. Yeni ekonomi bir bilgi ekonomisi oldugundan, 6grenme
giinliik hayatin vazgecilmez bir parcast olmus ve bu gelismeler, bireylere ve orgiitlere
etkin olabilmeleri icin 6grenme sorumlulugu ve zorunlulugu yuklemistir”’n. Ciinkii
orgiitler hayatta kalabilmek i¢cin degismek ve yeni yollar 6grenmek zorundadirlar. Bu
anlamda orgiitsel 6grenme; cevresel degisimlerle basa ¢ikarak, orgiitsel varligin devam
ettirilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet listiinliigliniin saglanmas1 noktasinda vazgecilmez
bir degere sahiptir’>. Ogrenme, cevresel degisimlerin izlenmesi kadar icsel iliskilerin
yonlendirilmesi siirecini de kapsamaktadu74. Bu cercevede 6zellikle bilginin 6n planda
oldugu orgiitlerde calisanlar, grenme ve gelisme icin tesvik edilmeli, siirekli 6grenmeyi
saglayacak kiiltiirel ve yapisal ortamlar olusturulmahdir”. Orgiitsel  degisim
kapasitesinin dnemli bir bileseni olan bgrenme76, stirekli bir degisim ve doniisiimii ifade
etmektedir. Bu degisim ve doniisiimler zaman icerisinde meydana gelmekte’’ ve bir

anlamda Orgiitii zamanin etkilerine kars1 diri ve zinde tutmaktadir.

Temel gorevi orgiitsel varligin siirekliligini saglamak olan yoneticiler, rekabetci avantaj

elde edebilmek i¢in siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin birincil kaynagi olan orgiitsel

o0grenme aktivitelerini siirekli hale getirmelidirler78’79’80.

"Don Tapscott, Dijital Ekonomi, (Cev.:Ece Kocg), Ko¢ Sistem Yayinlari, Istanbul 1998, s. 182-183.

2 Aradhana Khandekar and Anuradha Sharma, “Organizational Learning and Performance”, Education +
Training, Vol. 48, No. 8/9, 2006, p. 683.

3 Ruediger Klimecki and Hermann Lassleben, “What Causes Organizations To Learn?”, 3rd
International Conference on Organizational Learning, 6-8th June 1999, Lancaster University, Lancaster,
UK 1999, p. 2.

™ Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004, p. 395.

> Metin Atak ve ilhan Atik, “Orgiitlerde Siirekli Egitimin Onemi ve Ogrenen Orgiit Olusturma Siirecine
Etkisi”, Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Cilt. 3, Say1. 1, 2007, s. 64.

7 Taylor, p. 125.

7 Sezen Unlii, Psikoloji, Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir 2001, s. 36-37.

® Edgar H.Schein, “Emprowement, Coercive Persuasion and Organizational Learning: Do They
Connect?”, The Learning Organization, Vol. 6, No. 4, 1999, p. 163.

” Dusya Vera and Mary Crossan, “Strategic Leadership and Organizational Learning”, Academy of
Management Review, Vol. 29, No. 2, 2004, p. 222.

% Hugo Zagorsek, Vlado Dimovski and Miha Skerlavaj, “Transactional and Transformational Leadership
Impacts on Organizational Learning”, Journal for East European Management Studies, Vol. 14, No. 2,
2009, p. 145.
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1.2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavramimn Tammlanmasi

Orgiitsel 6grenme yazininda bilimsel anlamdaki ilk ¢calisma Cyert ve March tarafindan
1963 yilinda yayimlanan ‘A Behavioral Theory of the Firm’ adli ¢aligmadir. Cyert ve
March'a gore orgiitler, cevresel kosullara kendilerini adapte etme amaciyla deneyimler
yoluyla 6grenmektedirler. 1965 yilinda ise Cangelosi ve Dill ‘Organizational Learning:
Observations Towards a Theory’ baglikh makalelerini yayimlamislardir. Bu makale ile,
orgiitsel 6grenme kavrami ilk kez bilimsel bir ¢calismanin bagliginda kullanilmistir. 1978
yilinda Agryris ve Schon ‘Organizational Learning: A theory of Action Perspective’
adli caligmalarini yayinlamiglar ve bu calismalarinda tek dongiili ve c¢ift dongiilii
O0grenme kavramlarim ortaya atmiglardir. 1970’lerdeki diger Onemli caligmalar ise
Duncan (1974), March ve Olsen (1976) ve Duncan ve Weiss (1979) tarafindan
gerceklestirilen calismalardir. Orgiitsel 6grenme yazini, Hedberg’in (1981) 6grenme
tirleri, Shrivastava’min (1981) Ogrenme sistemi, Fiol ve Lyles’in (1985) orgiitsel
o0grenme diizeyleri ile ilgili ¢caligmalar1 ile zenginlesmis ve genislemistir. 1990’11 yillar
orgiitsel 6grenme ile ilgili calismalarin patlama yaptig1 yillar olmustur. Bunun en biiyiik
nedeni ise 1991 yilinda ‘Organization Science’ dergisinin yayin hayatina baglamis
olmasidir® . Literatiirde orgiitsel 0grenme kavramina yonelik olarak gelisen bu ilgi
Crossan ve Guatto (1996)*nun orgiitsel Ggrenme literatiiriinii  inceledikleri
calismalarinda ortaya koyduklar istatistiki verilerde de net bir sekilde goriilmektedir.
Crossan ve Guatto (1996), orgiitsel 6grenme tizerine 1970’li yillar boyunca 19 adet,
1980’1 yillar boyunca 50 adet makale yayinlandigini buna karsin 1990-1994 yillari

arasinda 184 adet makale yaymlandigin belirtmektedirler.

Kavramin bu denli genis bir ilgiye sahip olmasina karsin kavramin anlami ve dogasi
izerinde goriis birligine varilmig bir tanimi1 bulunmamaktadir. Bunun temel nedenleri

ise farkli terminolojilere sahip arastirmacilarin konu iizerinde ¢alismig olmalari® ve

%! Delio Ignacio Castaneda and Manuel Fernandez Rios, “From Individual Learning to Organizational
Learning”, The Electronic Journal of Knowledge Management, Vol. 5, No. 4, 2007, p. 363.

¥ Mary Crossan and Tracy Guatto, “Organizational Learning Research Profile”, Journal of
Organizational Change Management, Vol. 9, No. 1, 1996, p. 107.

% Mary M. Crossan, Henry W. Lane and Roderick E. White, “An Organizational Learning Framework:
From Intuition to Institution”, The Academy of Management Review, Vol. 24, No. 3, 1999, p. 522.
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Orglitsel 0grenmenin sonuglar ile 6grenme siirecinin kendisi arasinda ayrim yapabilme

giicliigidiir®®,

Orgiitsel 6grenme literatiiriinde, davranista ya da orgiitsel performansta bir degisim sz
konusu oldugunda Ogrenmenin gerceklesmis olduguna dair hakim bir goriis
bulunmasina® karsin, biligsel anlamda bir degisim so6z konusu oldugunda da
o0grenmenin gerceklesmis oldugunu ifade eden goriislerde yazinda yer almaktadir®’.
Ornegin; Friedlander, 6grenme sonucu ortaya ¢ikan degisimin davranissal bir degisim
olmasi seklinde bir zorunlulugun bulunmadigini, 6grenmenin yeni ve anlamh i¢gdriiler
ve farkindaliklar edinme ile de sonuglanabilecegini ileri sirmektedir®™. Bu anlamda
ogrenme cesitli kaynaklarda “caligma ve/veya deneyimler yolu ile bilgi, anlayis ve

veterlilik (ustalik) kazanma siireci” olarak tanimlamaktadir®-**".

Benzer sekilde Crossan, Lane, White ve digerleri (1995)92 de, 6grenmeyi biligsel ve
davranigsal boyutlarda degisime neden olan bir olgu olarak ele almaktadirlar. Yazarlar
biligsel ve davramigsal Ogrenme arasindaki iliskiyi ise Sekil 1.3’deki gibi

gostermektedirler.

¥ Daniel Robey, Marie-Claude Boudreau and Gregory M. Rose, “Inormation Technology and
Organizational Learning: A Review and Assessment of Research”, Accounting Management and
Information Technologies, Vol. 10, No. 2, 2000, p. 130.

8 Juan C. Real, Antonio Leal and Jose L. Roldan, “Information Technology as a Determinant of
Organizational Learning and Technological Distinctive Competencies”, Industrial Marketing
Management, Vol. 35, 2006, p. 506.

% Peter A. C. Smith and Paul Tosey, “Assensing the Learning Organization: Part 1 -Theoretical
Foundations”, The Learning Organization, Vol. 6, No. 2, 1999, p. 73.

¥ Roland Yeo, “Learning within Organisations: Linking the Theoretical and Emprical Perspectives”,
Journal of Workplace Learning, Vol. 14, No. 3, 2002, p. 109.

% Bahattin Ozdemir, “Orgiitsel Ogrenme, Cevre ve Orgiitsel Performans liskisi: Otel Yoneticilerinin
Algilamalar1 Uzerine Bir Aragtirma”, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Antalya 2006.
(Yayimlanmamus Doktora Tezi), s. 10.

¥ Verna Allee, The Knowledge Evolution: Expanding Organizational Intelligence, Butturworth-
Heinemann, Newton 1997, p. 50.

% Cathrine Himberg, Gayle E. Hutchinson and John M. Roussell, Teaching Secondary Physical
Education: Preparing Adolescent to be Active for Live, Human Kinetics, Champaing 2003, p. 104.

ot Sherry Bassi and E. Carol Polifroni, “Learning Communities: The Link to Recruitment and Retention”,
Journal of Nurses in Staff Development, Vol. 21, No. 3, 2005, pp. 105.

%2 Crossan, Lane, White et al., p- 351.
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Sekil 1.3. Orgiitsel Ogrenmede Bilis, Davranis Cergevesi
Kaynak: Crossan, Lane, White et al., 1995, p. 351.

Sekil 1.3 incelendiginde 6grenmenin biligsel ve davranmigsal olmak iizere iki farkli
boyutta gergeklesebilecegi goriilmektedir. I nolu kutucuk bilissel ve davranigsal
anlamda herhangi bir degisimin gerceklesmedigi durumu gostermektedir. Bu durumda
o0grenmeden bahsetmek miimkiin degildir. 2 mnolu kutucuk iki farkli durum
tastmaktadir. Davranigsal anlamda bir degisimin oldugu, ancak bu davranigsal degisimin
biligsel bir farklilasmaya yOnelmedigi ilk durumda zorunlu O6grenmeden
bahsedilmektedir. Bu 6grenme seklinde O6grenme durumunda olan birim, Ogrenme
eylemini igsellestirememektedir. Davranigsal anlamda bir degisimin oldugu ve bu
degisimin bilissel anlamda bir degisime yoneldigi ikinci durumda ise, deneyimsel
ogrenmeden bahsedilmektedir. Bu 6grenme seklinde 6grenme durumunda olan birim,
oncelikle davranigsal boyutta farkliliga neden olan 6grenme eylemini takip eden siirecte
biligsel olarak icsellestirmektedir. 3 nolu kutucukta da iki farkli durum s6z konusudur.
IIk durumda biligsel boyutta meydana gelen degisim davramigsal farklilasmaya temel
olugturamamaktadir. Bu durumda engellenmis 6grenme soz konusudur. Ogrenen birim
cesitli nedenlerden dolay1 bilissel diinyasinda meydana gelen degisimi davraniglarina
yansitamamaktadir. Ikinci durumda ise, bilissel boyutta meydana gelen degisim

davranigsal degisime zemin olusturmaktadir. Bu durumda beklentisel 6grenmeden
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bahsedilmektedir. 4 nolu kutucukta ise, hem biligsel hem de davramigsal boyutta
degisim soz konusudur. En etkili 6grenmenin ortaya ¢iktigi bu duruma, biitiinlesik
ogrenme ad1 verilmektedir. Ogrenmenin performans artisina neden olabilmesi icin,
hem biligsel hem de davranigsal boyutlar1 kapsamasi, yani biitiinlesik Ogrenmenin

gerceklesmis olmasi gerektigi soylenebilir.

Garvin (1993)” ise oOrgiitsel Ogrenmenin, kavrayistan davrams degisikligine ve
performans artigina uzanan bir siire¢ oldugunu vurgulamakta ve orgiitsel grenmenin iist
iiste binen ii¢ boliim olarak izlenebilecegini aciklamaktadir. Adimlardan ilki kavramaya
iliskindir. Orgiit calisanlar1 yeni fikirlere, bilgilerini genisletmeye ve farkli sekillerde
diisinmeye maruz birakilir. Ikinci adim davramslarla ilgilidir. Calisanlar yeni fikirleri
benimsemeye baslar ve davramslarim degistirirler. Uciincii adim ise, davrams
degisiklikleri sonucunda yiiksek kalite ve diger elle tutulur kazanimlar gibi, dl¢iilebilir

artiglara yon veren yiiksek performans elde edilmesidir.

Bu aciklamalar ¢ercevesinde orgiitsel 6grenme, firmanin yeni bilgi ve anlayislar edinme

siireci olarak degerlendirilebilir’™*®’

. Ancak siirecin iceriginde nelerin bulundugu ve
orgiitiin 6grenmesinden tam olarak ne anlagilmasi1 gerektigi konularinda literatiirde derin
ayriliklar bulunmaktadir®™. Orgiitsel 6grenme kavrammin tammlanmasi iizerine
yazindaki bu tartigmalar cercevesinde yapilan belli bash tammmlar Tablo 1.3’te

sunulmustur.

% David A. Garvin, “Building a Learning Organization”, Harvard Business Review, July-August 1993, p.
90.

% Stanley F. Slater and John C. Narver; “Market Orientation and the Learning Organization”, Journal of
Marketing, Vol. 59, No. 3, 1995, p. 63.

% Michael J. Tippins and Ravipreet S. Sohi, “It Competency and Firm Performance: Is Oragnizational
Learning A Missing Link?”, Strategic Management Journal, Vol. 24, 2003, p. 749.

% Robey, Boudreau, Rose, p. 130.
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Tablo 1.3. Baslica Orgiitsel Ogrenme Tanimlar1

Yazar(lar) Tanmm
Daft and Weick Orgiitsel grenme, cevre ve orgiitsel faaliyetler arasidaki iligkilerin gelistirilmesi
(1984, 286) i¢in bilgi edinme siirecidir.
Fiol and Lyles Orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayis aracilifiyla faaliyetlerin iyilestirilmesi
(1985, 803) siirecidir.
Levitt and March Orgiitsel grenme; organizasyonlarin gegmislerinden elde ettikleri gikarimlart
(1988, 320) (deneyimleri) davraniglarina rehberlik eden rutinler haline doniistiirmeleridir.
Stata (1989, 64) Orgiitsel grenme; inovasyon olugturmanin temelidir.

Orgiitsel dgrenme; orgiitlerin kendi faaliyetleri ve kiiltiirleri gercevesinde bilgi ve
Dodgson (1993, rutinleri insa etme, tamamlama ve orgiitleme yoluyla, ¢alisanlarinin kisisel
377) becerilerini daha iyi kullanmalarini saglayarak, orgiitsel performans: gelistirme ve

bu gelismeye adapte olma siirecidir.

Garvin (1993, 80).

Orgiitsel 6grenme; organizasyonlarin zamaninda, dogru ve tutarli bilgi elde
etmesi ve daha iyi diistinmesiyle, orgiitsel davraniglarin degistirilmesi veya
mevcut davraniglarin iyilestirilmesi siirecidir.

Kim (1993, 38)

Orgiitsel dgrenme; orgiitiin etkin faaliyet gosterebilme kapasitesinin artirilmasidir.

Argyris, Bellman,
Blanchard et al.
(1994, 41).

Orgiitsel grenme, sadece var olan bilgiyi elde etme (6ziimseme-
kurumsallastirma) degil, ayn1 zamanda yasanan ve yasanilacak olan problemlere
yeni ve yaratici ¢oziim yollar1 da bulabilmektir.

Argyris (1995, 20)

Orgiitsel 6grenme; hatalari bulma ve diizeltme siirecidir.

Crossan, Lane,
White et al. (1995,

Ogrenme; kavrayis ve davramstaki degisim siirecidir. Bu degisimlerin sonucunda
performansin dogrudan artmast sart degildir.

351-352)
Slater and Narver Orgiitsel 6grenme; yeni bilgi ve kavrayislarin geligmesi ile davranig
(1995, 63). degisikliklerinin ortaya ¢ikmasidir.

Hill (1996, 21)

Orgiitsel 6grenme; organizasyonun yenilik yapma ve biiylime kapasitesini
arttiracak sekilde bilgi diizeyi, inanislar, tutumlar, yetenekler ve davranislarda
meydana gelen degisimlerdir.

Teare (1997, 321)

Orgiitler gegmisteki hatalarindan dersler alarak, gelecekteki davraniglarini
planlama yoluyla, diger bir ifadeyle deneyimleri ile 6grenirler.

Tippins and Sohi
(2003, 749)

Orgiitsel 6grenme; firmalarin yeni bilgi ve anlayislar edinme siirecidir.

Nolas (2006, 242)

Orgiitsel dgrenme; gesitli gevresel degisimlere karst gelistirilen yenilikgi bir
metafordur.

Amy (2008, 212)

Orgiitsel grenme; 6rgiit genelinde anlayis birliginin saglanabilmesi igin gereken
eylemlerin ortaya konulma kapasitesinin artirilmasidir.

Yukl (2009, 49)

Orgiitsel dgrenme; orgiit iiyelerinin kolektif sekilde &grenmeleridir.

Kocoglu, Imamoglu
and Ince (2011, 74)

Orgiitsel 6grenme; orgiit {iyelerinin hatalar1 bulma ve diizeltme yoluyla i¢ ve dig
cevredeki degisimlere uyum saglama siirecidir.

Kaynak: Tablo ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Orgiitsel ogrenme iizerine yapilmis ve bazi Ornekleri yukarida siralanmis olunan

tanimlar ii¢ kategoride simflandirilabilir’’: Bu kategorilerden birincisi, &grenme

siirecinde birer ajan gibi islev {istlenen bireylere odaklanan uyumlayict 6grenme

perspektifidir. Ikincisi, bilgi ve kavrayis diizeyini iyilestirerek orgiitsel degisime

odaklanan, bilgi temelli gelisim ve deneyimlerin kurumsallagsmasi perspektifidir.

7 Lee Zhong, Allan Collins and Jean Egmon; “Organizational Learning In the Globalization Process”,
Sixth International Conference of the Learning Sciences, 22-26 June 2004, Proceedings, University of
California, Los Angeles, USA 2004, p. 576.
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Uciinciisii ise performans kriterleri, normlar ve operasyonel politikalarla ilgili paylasilan

zihinsel modellerin degisimine odaklanan paylagim perspektifidir.

Bu calismada, yukaridaki ii¢ perspektif biitiinlestirilerek orgiitsel 6grenme igin Orgiit
calisanlarinin temel rolii Ustlendigi Ogrenme-performans iligkisine dayanan bir
tamimlama yapilacaktir. Bu yaklasima gore orgiitsel 6grenme, oOrgiit caliganlarinin bir
biitiin olarak orgiit adina i¢c ve dig cevredeki degisimleri yonlendirebilmek ya da bu
degisimlere uyum saglayabilmek admna gereken farklilagmalar1 ortaya koyabilecek
potansiyellerle donanmalar1 olarak tanimlanabilir. Tamimda vurgulanan Orgiitsel
Ogrenme siireci caliganlari, uygulanmakta olan orgiitsel kuram ve eylemlerdeki hatalar1
diizeltmek suretiyle algilarindaki organizasyon anlayisimi degistirmeye ve beklentilerle

ciktilar1 benzestirmek icin faaliyetleri yeniden yapilandirmaya yonlendirecektir.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak yapilan yukaridaki tanimlar bazi varsayimlari

icermektedir. Dodgson (1993)® bu varsayimlari su sekilde siralamaktadur:

e Ogrenmenin ¢iktilart olumsuz olabilse de 6grenme, genel olarak olumlu
sonuclar icerir.

® Her ne kadar 6grenme bireysel bir 6zellik olsa da, orgiitler de 6grenebilirler.
Ogrenmede insamin varhig nemli oldugu igin, 6rgiit ve grup kiiltiirii bireysel
O0grenmeden etkilenebilir; bu da bireysel 6grenmenin yoniine ve kullanimina
etki eder.

e Ogrenme, firmann tiim faaliyetlerinden kaynaklanabilir ve degisik hizlarda
ve diizeylerde gergeklesebilir. Ogrenme igindeki cesitli etkilesimleri

destekleme ve koordine etme, onemli bir yonetsel gorevdir.

Orgiitsel 6grenme yapisal ve kiiltiirel olmak iizere iki farkli boyutta incelenebilir’.
Orgiitsel 6grenmenin yapisal tarafim ifade eden 6rgiitsel dgrenme mekanizmasi, orgiitiin
ve caligsanlarin performansina iliskin olarak elde edilen bilginin sistematik olarak
toplanmasi, analiz edilmesi, belgelenip saklanmasi, paylasilmasi ve kullanilmasina

iligkin yapisal ve islemsel diizenlemeler ve bicimsel sistematik uygulamalarin rutin hale

% Mark Dodgson, “Organizational Learning: A Review o Some Literatures”, Organization Studies, Vol.
14, No. 3, 1993, p. 377.

% Micha Popper and Raanan Lipshitz, “Organizational Learning Mechanisms: A Structural and Cultural
Approach to Organizational Learning”, The Journal of Applied Behavioral Science, Vol. 34, No. 2, 1998,
p- 161.
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100101 Brgiitsel  Ggrenmenin  kiiltiirel tarafi ise orgiitsel

getirilmesini ifade eder
ogrenmeyi etkileyen Ozellikler, anlamlar ve duygular ile paylasilan degerler ve
inanclardan olusur. Yaratici bir Orgiitsel 6grenme siirekli 6grenme, gecerli bilgi,
seffaflik, soruna odaklanma ve sorumluluk olmak iizere bes orgiitsel 6grenme degerinin

hiyerarsik bir bicimde diizenlenmesinden olusan bir 6grenme kiiltiirii gerektirir102’103.

Orgiitlerde 6grenmeden bahsedebilmek igin Ogrenme diizeyinin cevresel degisim
hizindan daha yiiksek olmasi ya da en azindan esdeger diizeyde olmas1 gerekmektedir.
Orgiitler degisimi etkin bir sekilde yonetebilmek icin gerekli adimlar1 atmalidirlar. Bu
amagla tiim ¢alisanlar ek degerler ortaya koymalar1 i¢in tesvik edilmeli, ddiillendirilmeli
ve sistem igerisinde Ogrenen bir kiiltiirel ortam olusturulmalidir. Tiim bunlarin
sonucunda Orgiit kendi performansim siirekli olarak nasil artirabilecegini 6grenmis
olacaktir'™. Bu siirecin etkin bir sekilde yonetilebilmesi, sahip olunan orgiitsel 6grenme

yeteneginin siirekli gelisimini gerekli kilmaktadir.

Orgiitsel Ogrenme  yeteneginin etkili gelisimi su dért kosulun varhgm
gerektirmektedir': flk olarak yonetimin orgiitsel dgrenmeyi mutlaka desteklemesini
gerektirmektedir. Yonetim siirece onciiliikk etmeli, destegini acik¢a gostermeli ve tiim
calisanlar1 bu siirecin icine dahil etmelidir. Jkinci olarak kolektif bir adalet ve diiriistliik
duygusunun (vicdanin) varligim gerektirmektedir (bir sistem olan Orgiitiin tatmin edici
sonuclar elde etmesi i¢in Orgiitiin her parcasinin ayr1 ayr1 kendi yiikiimliiliglinii yerine
getirmesi gerekmektedir). Eger paylasilan bir vizyon yoksa, bireysel faaliyetler orgiitsel
ogrenme siirecine katki yapamayacaktir. Ugiincii olarak orgiitsel 6grenme, orgiitsel
bilginin gelistirilmesini gerektirmekte ve bireysel olarak elde edilmis bilginin transferi
ve entegrasyonu iizerine kurulu bulunmaktadir. Son olarak giincel rekabetci ¢evrede

adaptasyon yeterli bir cevap olmadigindan dolayi, kurulan sistem i¢indeki degisikliklere

'% Raanan Lipshitz, Micha Popper and Oz Sason, “Building Learning Organizations: The Design and
Implementation of Organizational Learning Mechanisms”, The Journal of Applied Behavioral Science,
Vol. 32, No. 3, 1996, p. 293.

"' Micha Popper and Raanan Lipshitz, “Organizational Learning: Mechanisms, Culture, and Feasibility”,
Management Learning, Vol. 31, No. 2, 2000, p. 184-185.

' Lipshitz, Popper and Sason, p. 295.

'% Popper and Lipshitz, “Organizational Learning Mechanisms: A Structural and Cultural Approach to
Organizational Learning”, p. 172.

1% Sue Askew and Eileen Carnell, Transforming Learning: Individual and Global Change, Cassell,
London 1998, p. 118.

'% Pilar Jerez-Gomez, Jose Cespedes-Lorente and Ramon Valle-Cabrera, “Organizational Learning
Capability: A Proposal of Measurement”, Journal of Business Research, Vol. 58, 2005, p. 716.
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kolayca uyum saglamak, firmalar arasinda heterojenik bir kaynak olusturacak ve
ogrenme kapasitesi icin tek basina yeterli olmayacaktir. Orgiitler uyarlanabilir
O0grenmenin Otesine gecmeli ve gecerli olan orgiitsel sistemi sorgulayan bir 6grenme
diizeyine konsantre olmali ve gerekirse daha yaratict ve esnek alternatiflerin

arastirtlmasinda degisiklikler yapmalidirlar.

1.2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Ozellikleri

Orgiitsel 6grenme, plansiz sekilde tesadiifen yaratilabilecek bir olay olmaktan ziyade,
hedeflerle baglantili ve planli sekilde, sistematik bir ¢ercevede ele alinmasi ve
yonlendirilmesi gereken bir olaydir. Bu baglamda orgiitsel ogrenmenin O6zellikleri

asagidaki sekilde ozetlenebilir'®:

o Orgiitsel ogrenme, sorumlulugu bireylere yiikleyen, bireyleri grenen
varliklar olarak goren ve tiim oOrgiit {iyelerinin aktif katilimini gerektiren bir
siirectir,

o Orgiitsel 6grenme, davramslar yaminda orgiitsel yapida da degisimler iceren
bir olgudur. Bireysel ogrenmeden kolektif 6grenmeye gecisin saglanmasina
destek vermektedir,

e Orgiitsel 6grenme, dinamik bir siire¢ olup siirekli degisimi esas almaktadir,

o Orgiitsel 6grenme, faaliyetlerin sonucuna bagl olarak, degisik seviyelerde ve
hizlarda meydana gelebilmektedir,

e Orgiitsel 6grenme, genellikle orgiitler icin olumlu sonuclar dogursa da, her
zaman dogru ve iyi sonuglar ortaya ¢cikmayabilir. Bu durum, bireysel diizeyde ve
formal olmayan 6grenmede de gecerlidir,

e Orgiitsel 6grenme, orgiitiin tiim i¢ ve dis ¢evre elemanlarindan yeni bilgiler
Ogrenilmesi anlamimna gelmektedir. Bu yoniiyle Orgiitsel Ogrenme, genis
kapsamh bir siiregtir,

e Orgiitsel 6grenme yoluyla elde edilen bilgiler ve kazamlan deneyimler
hemen uygulanabilecegi gibi ileride kullanilmak iizere orgiitsel bellekte de sakli

tutulabilir.

106 Oya Aytemiz Seymen ve Tamer Bolat; Orgiitsel Ogrenme, Ezgi Kitabevi, Bursa 2002, s. 45.
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1.2.3. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar

Orgiitsel dgrenme soz konusu oldugunda ‘geleneksel orgiitsel 6grenme modeli’ ve
‘modern oOrgiitsel 6grenme modeli’ diye adlandirilan iki temel model iizerinde durmak
miimkiindiir'”.  Geleneksel orgiitsel Ogrenme modeli; bilgi akisinin yOneticiden
calisanlara dogru oldugu bir orgiitsel 6grenme modelini ifade eder. Modern orgiitsel
o0grenme modeli ise yonetici ve ¢alisanlar arasinda karsilikli bilgi akisinin s6z konusu
oldugu bir orgiitsel 6grenme modelidir. Bu modelde yoOnetici, 0grenme ortami

yaratmaktan sorumlu iken, calisanlar 6grenmekten sorumludurlar.

Bu temel modellerin yan1 sira, daha spesifik 6grenme modellerinden de soz etmek
miimkiindiir. Farkli 6grenme modellerine, DiBella’nin Orgiitsel Ogrenme Yaklagimlari
ve Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar1 6rnek olarak

gosterilebilir' %,

1.2.3.1. DiBella’nin Orgiitsel Ogrenme Yaklagimlari
DiBella (1995)'" orgiitsel 6grenme yaklasimlarini su basliklar altinda ele almaktadir:

e Normatif yaklagim,
e (QGelisimsel yaklagim,

e Yetenek temelli yaklagim.

1.2.3.1.1. Normatif Yaklasim

Bu yaklasim, 6grenmenin sadece belirli kosullar altinda kolektif eylemlerin bir sonucu
olarak meydana geldigi varsayimi iizerine kurulmustur. Ogrenme sans ya da
tesadiiflerin bir sonucu olarak degil; ancak o6zel yeteneklerin gelistirilmesi ve
kullanilmas1 yoluyla saglanabilir ve orgiitsel ilerlemenin gerceklesmesine katki saglar.
Eylemler disipline edilmedigi ve uyumlagtirnlmadigi takdirde, bircok engelleyici

110

faktoriin varlig1 nedeniyle orgiitler 6grenme konusunda basarisiz olurlar . Yaklagim,

"7 Semra Giiney, “Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi”, Yénetim ve Organizasyon, (ed. Salih
Giiney), Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2007, s. 553.

'% Giiney, s. 554.

"% Anthony J. DiBella, “Developing Learning Organizations: A Matter of Perspective”, Academy of
Management Journal, Special Issue Best Papers Proceedings, Vol. 38, 1995, p.287-288.

"9 DiBella, p. 287.
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orgiitlerin her tiirli yeniligi denemeye istekli oldugu varsayimimna dayanir. Bu
yaklasimda yenilikleri gerceklestirmenin yani sira, sonuclarin da siirekli bir sekilde

< . - o111
degerlendirilmesine énem verilir .

Normatif yaklagimda liderlerin temel rolii, 6grenmek icin gerekli olan kosullari
olugturmaktir. Ornegin, Senge’nin kisisel yetenek, zihinsel modeller, paylasilan vizyon,
takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi seklinde siraladigi bes disipline hayat
kazandirmak gibi. Normatif yaklagimi savunan Garvin orgiitleri, bilgi transferi ve kendi
ve digerlerinin deneyimlerinden faydalanarak 6grenen ve bu yolla sistematik problem

¢Ozme yetenegini gelistiren birimler olarak gbrmektedirm.

1.2.3.1.2. Gelisimsel Yaklasim

Bu yaklagima gore orgiitler, normatif yaklasimda oldugu gibi liderlerin 6grenme icin
gereken sartlar1 saglamalar1 yoluyla 6grenen birimler olabilecekleri gibi, evrimsel ve
doniisiimsel yollarla agama asama geliserek de 6grenen bir birim de olabilirler. Bu
anlamda Greiner (1972) ve Cameron; Whetten (1983) yaptiklart c¢alismalarda
organizasyonlarin yaslarina, biiyiikliiklerine, deneyimlerine ve yasam evrelerine bagl
olarak gelisebildikleri sonucuna ulagmuslardir'™.  Bu yaklasimda Ogrenmenin
gerceklesmesi cesitli asamalarin basarilmasina baghi oldugundan dolayi, gelisimsel

yaklasimin uzun bir doneme yayildig1 sdylenebilir.

Bu yaklagima gore Orgiitlerin gelisme siirecini, Orgiitsel Ogrenmenin stilleri ve
ozellikleri bigcimlendirmektedir. Ogrenme siireci 6rgiitiin yasina, biiyiikliigiine, yonetim
gelisimine ve inovasyon yetenegine bagh olarak Orgiitin gelisimine etki eder.
Gelisimsel yaklasimda, 6grenen Orgiit asamalar gergeklestirildikce ortaya ¢ikmaya ve
hissedilmeye baslar. Yaklasimin temel yonelim noktasi, drgiitsel asamalarin tamaminda
O0grenmenin var oldugudur. Yaklasimin ikinci yonelim noktasi ise gelisim siirecinin tiim
asamalar1 basarildigi zaman Orgiitsel Ogrenmenin ve Ogrenen Orgiitiin ortaya

glkacagldlr1 "

1 Giiney, s. 554.

"2 DiBella, p. 287.
' DiBella, p. 288.
" DiBella, p. 288.
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1.2.3.1.3. Yetenek Temelli Yaklasim

Bu yaklagima gore Ogrenme, Orgiitlerin degisime yanit vermelerine bagli olarak
gerceklesir. Baska bir ifade ile yetenek temelli yaklasima goére, Ogrenmenin
gerceklesmesi i¢in normatif ve gelisimsel yaklasimlarindaki 6grenmenin 6n kosulu olan
sartlar gerekli degildir. Ogrenme igin gereken sey, mevcut dgrenme tiirlerini anlayip
daha fazla gelistirmektir. Yetenek temelli yaklagima gore, 6grenme sekillerinden hig biri

digerlerinden daha iistiin degildir'".

Orgiitler, stratejik segimlerinin ve olgunlasma diizeylerinin ortaya ¢ikardigi deneyimler
sonucu da Ogrenebilir ve gelisebilirler. Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri
sorunlarina ¢oziim iiretebilmelerine ve gelisebilmelerine bagli oldugu icin oOrgiitler
deneyimlerinden dersler c¢ikaracak, bunlar1 Orgiitsel bellege aktaracak yaratici bir
kiiltirii ve kolektif ©Ogrenmeyi gerceklestirecek temel yetenekleri olusturmayi
hedeflerler. Calisanlar arasinda orgiitsel bilgi ve yetenekler, orgiitsel sosyalizasyon
stirecinde 0grenme araciligiyla transfer edilir. Yetenek temelli yaklasima gore, 6grenme

stireci Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiir ve yapiyla iliskilidir''®.

1.2.3.2. Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar

Ulrich, Von Glinow ve Jick (1993), diinyanin farkli bolgelerinde faaliyet gdstermekte
olan 380 isletme iizerinde gerceklestirdikleri caligmalarinda elde ettikleri verilerin
analizi sonucunda, Orgiitsel Ogrenme konusunda dort farkli yaklagim ortaya

koymuslardir. Bu yaklasimlar su bagliklar altinda incelenmektedir'':

Siirekli gelisme yolu ile 6grenme,

Yetenek kazanma yolu ile 6grenme,

Deneme yolu ile 6grenme,

Sinirlarin Slgiilmesi yolu ile 6grenme.

' Giiney, s. 554-555.

"% DiBella, p. 289.

""" Dave Ulrich, Mary Ann Von Glinow and Todd Jick; “High-Impact Learning: Building and Diffusing
Learning Capability”, Organizational Dynamics, Vol. 22, No. 1, 1993, p. 62-64.
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1.2.3.2.1. Siirekli Gelisme Yolu ile Ogrenme

Siirekli gelisme yolu ile 6grenen Orgiitler daha ileri asamalara gegmeden Once icinde
bulunduklar1 asamayi iyice 6grenmeye calisirlar. Belli bir iiriin veya yontem konusunda

lider bir isletme olma amaci guderlerng.

Bu Ogrenme yaklasimini benimseyen oOrgiitlerde yoneticilerin temel rolii, siirekli
gelismeyi saglayacak fikirleri olusturmak ve yapilandirmaktir. Ayni zamanda
yoneticiler, gelisim siirecinin her asamasina hakim olmak ve Onderlik etmek
durumundadirlar'”®. Bunu basarmada Gneri sistemleri, yeniden yapilanma tasarim

takimlari, siirec iyilestirme vb. 6nemli yonetsel araclardir.

Bu yaklasimin ve bu yaklagimi1 benimseyen Orgiitlerin ortak 6zellikleri sunlardir'’;

e Diger yaklagimlar1 benimseyen organizasyonlarla karsilastirildiginda bu
organizasyonlar daha diisiik bir diizeyde 6grenme yetersizligi gdstermektedirler.
Ciinkii, bu orgiitler farkli durumlarla karsilagtiklar1 zaman, farkli fikirleri
koordine edebilirler.

e Bu orgiitler daha biirokratik bir kiiltiire sahip olma egilimi gosterirler.

e Bu orgiitler, diger 6grenme yaklasimlarini benimseyen oOrgiitlere nazaran
degisim icin daha diisiik bir kapasiteye sahip olma egilimindedirler.

o Isletmeler pazar farklilastrma stratejisi iizerine yogunlastiklari takdirde,
stirekli 6grenmenin meydana gelme olasilig1 diiser.

e insan kaynaklar1 uygulamalarinda personel saglama, performans

degerlendirme ve ddiillendirme anahtar rollere sahiptir.

1.2.3.2.2. Yetenek Kazanma Yolu ile Ogrenme

Bu yaklasimi benimseyen oOrgiitler, bireyler ve gruplar araciligiyla yeni yetenekler
kazanmaktadirlar. Bu orgiitler icin 6grenme, isletme stratejisinin dnemli bir parcasini

olusturur. Isletmeler, isin yapilmasi icin yeni yollar arastirip 6grenmeyi tesvik ederek

18 Helen Rheem, “The Learning Organization”, Harvard Business Review, Vol. 73, No. 2, 1995, p. 10.
9 Ulrich, Von Glinow and Jick, p- 62.
120 Ulrich, Von Glinow and Jick, p- 62.
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ogrenmeye olan baghliklarmi ifade ederler'”’. Bu yaklasimda beceriler firma ici

kaynaklardan ve firma dis1 kaynaklardan elde edilebilir.

Bu yaklasimin ve bu yaklasimi benimseyen Orgiitlerin sahip oldugu ortak 6zellikler

sunlardlrm:

¢ Bu yaklagimi benimseyen orgiitlerde, yaklasimin bir yansimasi olarak ortaya
cikabilecek olan ‘zorunlu degisiklik’ olgusu, siirekli olarak ayni yetenek
izerinde durulmasi tuzagina yol acabilecegi icin ogrenme yetersizligine neden
olabilir.

e Bu yaklagimi benimseyen orgiitler biirokratik olmayan bir yapiya sahip olma
egilimindedirler.

e Ogrenme sonucu ulagilan yetenekler, degisim icin yiiksek bir kapasiteye
neden oldugunda, orgiitler rekabetci bir avantaj elde ederler.

e Bu Ogrenme yaklasimim1 benimseyen Orgiitler, diger yaklasimlari
benimseyenlere nazaran insan kaynaklar1 uygulamalarina daha fazla 6nem

verirler.

1.2.3.2.3. Deneme Yolu ile Ogrenme

Deneme yolu ile 6grenen orgiitler siirekli yeni fikirler arastirirlar. Ortaya konulan yeni
fikirlerle yeni tiretim tekniklerine ulagilmas1 ve yeni yontem ve iiriinlerle pazarda en iyi
isletme konumuna yiikselme amaglamrm. Bu yaklasimi benimseyen orgiitlerde
yoneticiler, yeni fikirlerin gelistirilmesi ve inovatif eylemlerin sergilenmesi noktasinda

oncii, 6zendirici ve yol gosterici olmak durumundadirlar.

Bu yaklasimin ve bu yaklasimi benimseyen orgiitlerin ortak 6zellikleri sunlardir'**:

e Bu 6grenme yaklasimi tiim yaklagimlar icerisinde en yiiksek rebaket¢i skora
sahiptir.

® Bu 6grenme yaklasimi degisim icin yiiksek bir kapasiteye sahiptir.

12l Rheem, p- 10.

"2 Ulrich, Von Glinow and Jick, p. 62-63.
123 Rheem, p- 10.

124 Ulrich, Von Glinow and Jick, p- 63.
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e Bu yaklasimi benimseyen Orgiitlerde biirokratik kiiltiir ortaya c¢iktigi an,
rakabet yetenegi dramatik bir sekilde azalir.

® Bu 6grenme yaklagimi 6zellikle farklilastirma stratejisi uygulayan isletmeler
icin uygundur.

e Degisim hizinin yiiksek oldugu ortamlarda, bu yaklastmi benimseyen

orgiitlerin 6ncii rakipler olmas1 muhtemeldir.

1.2.3.2.4. Smirlarm Olciilmesi Yolu ile Ogrenme

Bu 06grenme yaklasimim1 benimseyen isletmeler, siirekli olarak diger isletmelerin
cabalarmi inceleme, kendi durumlarmi rakipleri ile kiyaslama ve orgiit disi
kaynaklardan bilgiler elde etme yolunu tercih ederler. Dig kaynaklardan elde edilen
bilgiler, daha yiiksek etkinlige ulagsmak adina orgiit yapisina adapte edilmektedir

Bu yaklagimin ve bu yaklasimi benimseyen orgiitlerin sahip oldugu ortak 6zellikler

sunlardir'®:

¢ Bu yaklagim1 benimseyen orgiitler, herhangi bir seyi yapmak icin gereginden
daha fazla yol bulurlar. Ancak bu gereginden fazla olan yollar beraberinde
koordine etme, paylagsma ve uygulama gibi bir takim sorunlar1 da getirir.

® Bu 6grenme yaklasimi diisiik diizeyde bir rekabetci skora sahiptir.

e Bu 6grenme yaklasimi degisim icin diisiik bir kapasiteye sahiptir.

¢ Bu yaklagimi1 benimseyen orgiitler diger 6grenme yaklagimlarim1 benimseyen

orgiitlere nazaran insan kaynaklar1 uygulamalari iizerinde daha az dururlar.

Ulrich, Von Glinow ve Jick’e gore isletmeler, sirast ile deneme yolu ile 6grenme,
yetenek kazanma yolu ile 6grenme, siirekli gelisme yolu ile 6grenme ve sinirlarin
Olciilmesi yolu ile dgrenme yollarin1 kullanarak bgrenmektedirlerl%. Ancak bunun
genellenmesi miimkiin degildir. Ornegin, yetenek kazanma yolu ile 6grenme biirokratik
bir 6rgiit icin anlamli bir yol olmayacaktir. Dogru olan, orgiitlerin kendi kiiltiirlerine

uygun bir 6grenme tarzini benimsemeleridir.

' Ulrich, Von Glinow and Jick, p. 63-64.
126 Giiney, s. 555.
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1.2.4. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenme, bir orgiit icerisinde cesitli diizeylerde meydana gelen ¢cok boyutlu bir
fenomendir. Ogrenme iizerine gerceklestirilmis uygulamali ¢alismalar, dgrenmenin

cesitli diizey ve tiplerinin var oldugunu ortaya koymusturm.

Bazi1 ¢aligmalarda orgiitsel 6grenme tipleri olarak da gegen orgiitsel 6grenme diizeyleri,
orgiitlerde gergeklesen 0grenmenin hangi diizeyde oldugu ile ilgilidir. Bilissel ya da
davranigsal gelisim ve degisim olarak adlandirilabilecek 6grenmenin derinliginin ve
kapsaminin ne oldugu, yiizeysel mi, yoksa deger degisimini de igeren kokten bir
yapilanma mi1 oldugu, orgiitsel 6grenme diizeyleri kapsaminda incelenen konulardir.
Orgiitsel Ogrenme  diizeyleri konusunda farkli yazarlar tarafindan degisik
smiflandirmalar yapilmigtir.  Tablo 1.4°’te yazinda bu konuda yapilmis olan
simiflandirmalar yer almaktadir. Bu calismada Argyris ve Schon, Fiol ve Lyles ile Senge

tarafindan yapilan siniflandirmalar {izerinde durulacaktir.

"7 Revati Subramaniam, “A Multivariate Study of the Relationship between Organizational Learning,
Organizational Innovation and Organizational Climate in the Australian Hotel Industry”, Swinburne
University of Technology, Swinburne 2005, (Doctoral Thesis), p. 45.
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Ogrenme tipi 1
Uyum saglayic
O0grenme

Ogrenme tipi 2
Yeniden
yapilandirici
0grenme

Ogrenme tipi 3
Siire¢ 6grenme

Alisilmis, mantiksiz

Problem ¢ozmeyi

Pawlowsky (1992) uyum Cevreye uyum Sgrenme
Pharke (1991) Kiiciik Orta Temel
McGill vd., (1992) Uyum saglayici Yaratic1 6grenme
Argryis; Schon e . Ikincil (deutero)
(1978) Tek dongiilii 6grenme Cift dongtilii 6grenme Brenme
Klimecki vd., (1991) Gelisimsel 6grenme Degisim 6grenmesi Ogrenmeyi 6grenme
Sattelberger (1991) Orgiitsel degisim Orgiit geligtirme Orgiitsel doniisiim
Senge (1990) U}/u m saglayict Yaratic1 6grenme
Ogrenme
Garrat (1990) 9perasy0nel . Poht.lk.ogrenme Butu.nl.eslk Ogrenme
Ogrenme ¢emberi cevrimi cevrimi
Morgan (1986) Tek etaph Cift etapli Holografik 6grenme
Pautzke (1989) Etkinligi arttrma Deneyimlerden Bilgi yapisindaki
Ogrenme degisim
Staehle (1991) Asimilasyon Uyum Denge
Hedberg (1981) Diizeltici dgrenme Devirsel (turnover Donglisel Ggrenme
learning) dgrenme (turnaround)
. < Bilgi temelinin
Shrivastava (1983) Uyum saglama Varsayim paylasimi eelisimi
Fiol; Lyles (1985) D}lsuk diizeyde j[wuksek diizeyde
Ogrenme Ogrenme
Bateson (1981) Tip 1 5grenme Ikincil (Deutero)
Ogrenme
Duncan; Weiss Uvum saglama
(1979) yum sag
Cyert ve March -
(1963) Uyum saglama
Cangelosi ve Dill Uyum saglama

(1965)

Kaynak: Aybas 2007, s. 131.

1.2.4.1. Argyris ve Schon’iin Modeli

Orgiitsel 6grenme diizeyleriyle ilgili en bilinen siniflandirma, Argyris ve Schon’iin

siniflandirmasidir. Bu siniflandirmaya gore orgiitsel 6grenme, tek dongiilii, ¢ift dongiilii

ve coklu (ikincil) 6grenme olmak iizere ii¢ 6grenme diizeyine ayrilmaktadir. Ogrenme

kavramini, tek dongiilii 6grenme, mevcut zihinsel model cercevesinde aciklamakta; cift

dongiilii 6grenme, zihinsel modellerin degisimi ve gelisimi olarak tanimlanmakta; ¢coklu

O0grenme ise 6grenmenin 6grenilmesi olarak ifadelendirmektedir.

Tek dongiili, ¢ift dongiilii ve coklu 6grenme siirecleri Sekil 1.4’de sunulmaktadir.
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Hatalar
Sistem Temel Eylemler ya da
i Degerler i Yanlislar
y y Y

Tek Dongii

<

Cift Dongii

A

Coklu Ogrenme

A

Sekil. 1.4. Tek Déngiilii, Cift Dongiilii ve Coklu Ogrenme
Kaynak: Nielsen 1996, p. 35.

Argyris’e gore isletmede bir sorun ciktiginda sorunun temelinde yatan degerleri
sorgulamaksizin, basit¢ce konu ile ilgili hatalarin ge¢mis rutinler ve var olan politikalar
cercevesinde ¢oziilmeye calisilmast durumunda, bireyler ya da orgiitler tek dongiilii
ogrenme yasanmaktadirlar. Yani tek dongiilii 6grenme, orgiit i¢indeki uyumsuzluklarin
ve yanliglarin var olan politika ve degerlerde degisiklik yapilmaksizin bulunmasi ve

diizeltilmesidir'*®

. Tipka bir termostatin belli bir sicaklik derecesinde ¢alismasi gibi. Tek
dongiilii 6grenme, varsayimlara dayanan ve sorgulama gerektirmeyen konularin
¢oziimiinde etkilidir'®’. Tek dongiilii 6grenmede elde edilen bilgi var olan sistemlerin
diizeltilmesi, korunmasi ve gii¢lendirilmesi amaciyla kullanilmaktadir'*®. Reaktif bir
yaklagimin soz konusu oldugu tek dongiili 6grenmede bakis acisi ylizeyseldir.

Ogrenme, hata gerceklestikten sonra ortaya glkmaktadlr13 !

. Tek dongiilii 6grenmede
hazir tepkilerin orgiitsel hafizay: inga ettigi ifade edilmektedir. Kotii ya da yanlis olarak
betimlenemeyecek olan hazir tepkiler, orgiitsel degerler ve orgiitsel kiiltiiriin bakig
acistyla yakindan ilgilidir'*2. Bu nedenle, iyilestirme firsatlar1 hazir tepkilerde ¢ogu

zaman kagirilmaktadir.

128 Sevki Ozgener, “Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gergek Yonetim Uygulamalarina Yansitilmasi”,

Verimlilik Dergisi, Say1: 2000/2, 2000, s. 46.

' Argyris, “Managers, Workers, and Organizations”, p. 345.

' Harry Matlay, “Organisational Learning in Small Learning Organisations: An Empirical Overview”,
Education + Training, Vol. 42, No. 4/5, 2000, p. 205.

P! Arslantas, Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerindeki Etkisini Belirlemeye
Yonelik Gorgiil Bir Aragtirma”, s. 156.

132 Ozgener, s. 46-47.
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Hatalarin ortaya cikarilip gerekli diizeltici Onlemlerin alinmasi daha Once Orgiitte
mevcut olan sorun ¢dzme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiindiir. Beklenmeyen
durumlar sozkonusu oldugunda ise mevcut olan c¢oziim tekniklerinin yeterli
olamayacag aciktir. Iste bu noktada ¢ift dongiilii 6grenmeye duyulan ihtiyag ortaya
cikmaktadir. Eger var olan bir sorunun ¢oziimii esnasinda temel orgiitsel degerler,
amaglar, politikalar ve standart rutinlerin kendisi sorgulanirsa ve kismen ya da tamamen
degistirilirse, Ogrenmenin cift dongiili oldugundan bahsedilir. Verilen sicaklik
derecesinin optimum verimlilik i¢cin dogru bir deger olup olmadigim degerlendirebilen
akilli bir termostat gibim. Dolayisiyla cift dongiilii 6grenme uzun donemlidir ve isletme
acisindan stratejik bir degere sahiptirm. Bu stratejik deger ¢ift dongiilii 6grenmeyi,
orgiit acisindan inovasyonun kaynagi olan ve yeni uygulamalara yol acan Ogrenme

diizeyine yiikseltmektedir.

Cift dongiilii 6grenme Orgiitsel yapiya ve normlara derinlemesine bakar. Cift dongiilii
O0grenme Orgiitii, faaliyetleri ve sonuclar1 sorgulayarak var olan normlarin, yapilarin ve
tekniklerin gecerliligini test eder ve hatalar1 ortaya 911(211’11’135. Cift dongiilii 6grenme,
orgiit eylemlerini sekillendiren operasyonel kurallarda evrimsel degisimlere neden

olur'?®,

Buraya kadar anlatilanlardan, tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenme arasinda bir takim
farkliliklar oldugu anlagilmaktadir. Clegg, Kornberger ve Pitsis (2005)"*" iki 6grenme
diizeyi arasindaki belli bagh farkliliklar1 su sekilde dile getirmektedirler. Tek dongiilii
O0grenme belirli bir oyunu basarili bir sekilde oynamak icin gerekli yetenekleri
O0grenmeyi icerirken cift dongiilii 6grenme, en degerli oyunu oynamanin ne oldugu
hakkinda dgrenmeyi ve diisiinmeyi gerektirir. Tek dongiilii 6grenme, belli bir oyunun
kurallarina gore hareket etmekle ilgilidir. Buna karsin ¢ift dongiilii 6grenme, mevcut
oyunun gergerli kurallarinin ne oldugunu dgrenmeyi ve bir bagka oyun yaratmak icin

kurallarin nasil degistirilebilecegini 6grenmeyi igerir. Tek dongiilii 6grenme belirli bir

'3 Chris Argyris, “Double-Loop Learning in Organizations”, Great Minds in Management: The Process
of Theory Development, (ed. Ken G. Smith, Michael A. Hitt), Oxford University Press, Oxford 2005, p.
262-263.

13 Chris Argyris, On Organizational Learning, Second Edition, Blackwell Publishing, Massachusetts
1999, p. 68.

%5 Arslantas, Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Vatandaslik Davramsi Uzerindeki Etkisini Belirlemeye
Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, s. 156.

% Matlay, p. 205.

7 Steward Clegg, Martin Komberger and Tyrone Pitsis; Managing and Organizations: An Introduction
to Theory and Practice, Sage Publications Ltd., London 2005, p. 353.
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icerikteki veya baglamdaki problem ¢6zme davranigint iyilestirme iizerine
odaklanmigken, ¢ift dongiilii 6grenme degerleri, inanclar1, temel varsayimlar ve igerik

cercevesini sorgular.

Lee ve Tsai (2005)", geleneksel yonetim stratejilerinin rekabet avantaji elde etme
izerine inga edildigini, buna karsin dinamik degisken ortamlardaki yOnetim
stratejilerinin ise daha devrimci bakis agilar1 ve kuantum sicramalart ile liderlik
konumlarini elde edebileceklerini sdylemisler ve bu bilgiler 1s1ginda orgiitsel 6grenme
paradigmasinin, tek dongiilii ya da cift dongiilii 6grenmeden, ¢oklu 6grenmeye (deutero-

O0grenmeyi 0grenme) kaymasi gerektigini vurgulamislardir.

Coklu (deutero) ogrenme, kisaca hem tek dongiilii hem de cift dongiili 6grenme
anlayisina disardan bakarak 6grenme siirecidir. Bu tiir 6grenmede hem orgiitteki kiigiik
sorunlara kars1 gelistirilen ¢oziimlere, hem de orgiitiin uzun dénemli strateji gelistirme
ve Orgiitiin gelecegini yonlendirme noktasinda ortaya koydugu yaklasimlara disardan
bakilmaktadir. Orgiit iiyeleri 6grenme icin gereken ideal sartlar1 ve ortamlari arastirirlar,
var olanlar ile karsilastirirlar ve daha once ne 6grendiklerini, orgiitsel dgrenmenin
kistmlarini, 6grenmeyi hizlandiran ve engelleyen faktorleri kesfederler. Ogrenme igin
yeni stratejiler tespit ederler ve bunlar1 uygulanir hale getirerek degerlendirmeler ve

genellemeler yaparlar'*’.

1.2.4.2. Fiol ve Lyles’in Diisiik ve Yiiksek Ogrenme Diizeyleri

Fiol ve Lyles’in 6grenme diizeyleri yaklasimina gore orgiitsel ogrenme, iki farkli
diizeyde gerceklesmektedir. Bu diizeyler “diisiik diizeyli” ve “yiiksel diizeyli” orgiitsel

ogrenme diizeyleridir. Fiol ve Lyles (1985)'*

tarafindan tek dongiilii 6grenme diisiik
diizeyli 6grenme (Lower-Level Learning), cift dongiilii 6grenme ise yliksek diizeyli

o0grenme (Higher-Level Learning) olarak adlandirilmaktadir.

Diisiik diizeyli ogrenme, belirli bir orgiitsel yap1 ve belirli bir kurallar seti igerisinde

meydana gelir. Bu 6grenme, birkac temel davranis iligkisinin ve sonuglarinin geligimine

138 Tien-Shang Lee and Hsin-Ju Tsai, “The Effects of Business Operation Mode on Market Orientation,
Learning Orientation and Innovativeness”, Industrial Management & Data Systems, Vol. 105, No. 3/4,
2005, p. 328.

1% Karaoz, s. 26.

"°C. Marlene Fiol and Marjoria A. Lyles, “Organizational Learning”, The Academy of Management
Review, Vol. 10, No. 4, 1985, p. 807-808.
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yol acar; fakat bunlar genellikle kisa siireli ve sadece oOrgiitiin yaptiklar1 {izerinde
etkilidir. Bu 0grenme, tekrarin ve rutinin bir sonucudur ve iliskiler yapisini icerir.
Diisiik diizeyli 6grenmenin isletmede kalici iyilestirmelere zemin hazirlama giicii
yoktur. Ogrenmeyi Ogrenmis organizasyonlar, diisiik diizeyli dgrenmeden yiiksek

diizeyli 6grenmeye, kolektif olarak gecmis brgiitlerdirm.

Yiiksek diizeyli 6grenme ise belli aktivitelerden veya davranislardan ziyade orgiitte var
olan biitiin kurallar1 ve normlar1 gézden gecirip, diizenlemeyi amaclar. Yiiksek diizeyli
ogrenme ile ortaya konulan iliskiler, bir biitiin olarak orgiitiin genelinde uzun siireli bir
etkiye sahiptir. Bu tip ©Ogrenme kesifselligin (sezgisellik), beceri gelisiminin ve
kavrayisin kullanimi yoluyla meydana gelir. Bu yiizden genellikle tekrarlayici

davranigin sonucu olan diisiik diizeyli 6grenmeden daha bilissel bir siiregtirm.

1.2.4.3. Senge’nin Ogrenme Diizeyleri

Senge (1990)'* O0grenme diizeylerini, uyum saglayict 6grenme ve yaratict 6grenme
olarak ikiye ayirmaktadir. Uyum saglayict ogrenme, mevcut becerilerle yeni
problemleri ¢6zme anlayisina dayanmaktadir. Bu 6grenme diizeyine gore Ogrenen
orgiitler, ortaya ¢cikan durumun temel varsayimlar ile ilgilenmemekte ve problemlerin
temel nedenleri sorgulamamaktadirlar. Yarafici dgrenme, isletmelerin, problemleri
tanimlama ve ¢6zme yontemlerini devamli olarak incelemeleri, geri bildirim almalar1 ve
deneyler yapmalari iizerine kurulmaktadir. Isletmeler, siirekli yeni ¢oziim yollar:
yaratmakta ve bunlart problemin ¢oziimiinde kullanmaktadirlar. Yenilikcilik ve
yaraticilikla ilgili olan yaratic1 6grenme, diinyaya ve is ¢evresine yeni bir bakis acisi ile

bakma zorunlulugu getirmektedir.

"“!'Fiol and Lyles, p. 807.

"“>Fiol and Lyles, p. 808.

'3 Peter M. Senge, “The Leader’s New Work: Building Learning Organizations”, Sloan Management
Reiew, Vol. 32, No. 1, 1990, p. 8.
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1.3. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgiitsel ogrenme, bilgi temelli dinamik bir siirectir'**. Bu siire¢, eylemlerin farkl
seviyeleri arasinda hareket etmektedir. Yani bireysel diizeyden grup diizeyine oradan da
orgiitsel diizeye gegmekte ve yeniden baga dénmektedir'®. Orgiitsel dgrenme siireci,
bireylerin bilgi edinimlerinden dogar. Orgiitsel siire¢ ve Kkiiltiir temeline dayanan
kolektif bilginin olusturulmasi ve bu bilginin paylasimi ve entegrasyonu araciligi ile
ilerler. Olusan kolektif bilgi orgiitsel bellek olarak adlandirilir'*. Orgiitsel bellek,
edinilen bilgi lizerinde etki yapar ve onun yorumlanmasina ve paylagilmasina yardimci
olur. Buradan hareketle bir orgiitteki herhangi bir bireyin ne 6grenecegi temel anlamda
orgiitteki diger bireylerin sahip oldugu bilgi seviyesine, bir baska ifadeyle var olan

kolektif bilgi birikimine bagl oldugu sdylenebilir.

Ogrenme bir siire¢ olarak analiz edildiginde, goze carpan ii¢ ana durum vardir'?’;

Birincisi, edinilen bilgi ve 6zellikle bu bilginin kurumsallagtirilmasiyla ortaya ¢ikan
sonuclarin orgiit agisindan stratejik bir kaynak olusturmasidir. Jkinci olarak yeni
bilginin yaratilmasi ve paylasilmasi biligsel ve davramigsal seviyede meydana gelen ve
siireklilik arz eden icsel degisimleri ortaya cikarmaktadir. Ugiincii olarak bu igsel
degisiklikler orgiitlerin siirekli iyilesme siirecini bagarmalar1 ic¢in eylemlerinin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi sonucunu dogurmakta, bu da rekabet avantaj ile
sonuclanmaktadir. Bahsedilen bu durum orgiitsel 6grenmeyi, orgiitiin bilgiyi isleme siireci

olarak kavramsallagtirmamiza imkan tanimaktadir.

Ogrenmenin bir siire¢ seklinde gelistigi ilgili yazinda genel kabul goren bir konudur.
Ancak nasil bir siire¢ oldugu ya da hangi asamalardan gegtigi konusunda heniiz bir fikir
birligine ulagilamamustir. Ornegin, 6grenme siirecinin asamalarimi, Daft ve Weick

(1984)148 tarama (veri toplama), yorumlama (veriye anlam verme) ve 6grenme (eylemde

' Jo Rhodes, Peter Lok, Richard Yu-Yuan Hung et al. “An Integrative Model of Organizational Learning
and Social Capital on Effective Knowledge Transfer and Perceived Organizational Performance”, Journal
of Workplace Learning, Vol. 20, No. 4, 2008, p. 246-247.

> Shu-Hsien Liao and Chi-Chuan Wu, “The Relationship among Knowledge Management,
Organizational Learning, and Organizational Performance”, International Journal of Business and
Management, Vol, 4, No. 4, 2009, pp. 66.

%6 James P. Walsh and Gerardo Rivera Ungson, “Organizational Memory”, The Academy of Management
Review, Vol. 16, No. 1, 1991, p. 61.

147 Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente and Vale-Cabrera, p. 716.

¥ Richard L. Daft and Karl E. Weick, “Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems”,
The Academy of Management Review, Vol. 9, No. 2, 1984, p. 286.
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bulunma); Huber (1991)'*° bilgi elde etme, enformasyon dagitimi, enformasyonun
yorumlanmas:t ve orgiitsel bellek; Dixon (1992)'*° enformasyon elde etme,

enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi, anlam yaratma, orgiitsel bellek ve bilginin

kullanimi; Robinson, Clemson ve Keating (1997)151

152

gozlemleme, modelleme,

yorumlama ve canlandirma; Carrol (1998) gozlemleme, diisiinme, yaratma ve

153

eylemde bulunma; Crossan, Lane ve White (1999) " orgiitsel sezinleme, yorumlama,

biitiinlestirme ve kurumsallastirma; Tippins ve Sohi (2003)"** bilgi edinme, yayilim,

155

yorumlama ve Orgiitsel bellek ve Falconer (2006) ”” enformasyonun edinimi, yansitma

ve igleme, yorumlama ve mesgul olma ve eylem seklinde siralamaktadirlar.

Farkli modellere gore farkli asamalar halinde kavramsallastirilan orgiitsel 6grenme
siirecinin daha 1iyi anlasilabilmesi i¢in siirecin agsamalarinin ayrintili olarak
incelenmesinde fayda bulunmaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel 6grenme siireci, Dixon
(1992)"%¢ tarafindan Huber (1991)’in'*" modeline baglh kalinarak gelistirilen bes asama

halinde ele alinacaktir. Bu modelde orgiitsel 6grenme;

e Enformasyon elde etme,

¢ Enformasyon dagitimi,

¢ Enformasyonun yorumlanmasi,

e Orgiitsel bellek ve

e Bilginin kullanim1 (eyleme ge¢cme) asamalarindan olusan bir siire¢ olarak
betimlenmektedir. Siireci olusturan asamalar arasindaki iliski Sekil 1.5°te

goriilmektedir.

' George P. Huber, “Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures”,
Organization Science, Vol. 2, No. 1, 1991, p. 90.

"0 Nancy M. Dixon, “Organizational Learning: A Review of the Literature with Implications for HRD
Professionals”, Human Resource Development Quarterly, Vol. 3, No. 1, 1992, p. 32.

®! Thomas Robinson, Barry Clemson and Charles Keating, “Development of High Performance
Organizational Learning Units”, The Learning Organization, Vol. 4, No. 5, 1997, p. 229-230.

2 John S. Carroll, “Organizational Learning Activities in High-Hazard Industries: The Logics
Underlying Self-Analysis”, Journal of Management Studies, Vol. 35, No. 6, 1998, p. 702.

133 Crossan, Lane and White, p- 525.

'* Michaal J. Tippins and Ravipreet S. Sohi, “It Competency and Firm Performance: Is Organizational
Learning A Missing Link?”, Strategic Management Journal, Vol. 24, 23, p. 749.

155 1 iz Falconer, “Organizational Learning, Tacit Information, and E-Learning: A Review”, The Learning
Organization, Vol. 13, No. 2, 2006, p. 145.

% Dixon, “Organizational Learning: A Review of the Literature with Implications for HRD
Professionals”, p. 32.

57 Huber, p- 90.
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Enformasyon
elde etme

Bilginin Orgiitsel Enformasyon
kullanilmasi bellek dagitimm

Yorumlama

Sekil 1.5. Orgiitsel Ogrenme Siireci
1.3.1. Enformasyon Elde Etme

Bu asamada, organizasyon ihtiyac duydugu enformasyon ve bilgiyi cesitli yollarla
i(;sellest'urmektedir15 5 Enformasyon edinimi amaciyla hem i¢ hem de dis kaynaklardan
yararlanilabilir. Onceden sahip olunan bilgiler, dolaysiz tecriibeler, isletme dis1
unsurlarin tecriibeleri ve stratejik eylemler yeni enformasyon ediniminin temel
kaynaklarldlrlsg. Enformasyon edinimi gelisigiizel, rasgele ya da tesadiifi bir siirec

160

degildir *. Orgiitler yapilari, politikalari, siiregleri vb. ile bilgi ya da enformasyon

edinimini kolaylastirabilirler.

Orgiitsel eylemlerin arkasinda yatan temel faktorlerden birisi olan enformasyonu'®!
edinme amacina yoOnelik olarak orgiitler, bircok bicimsel ve bicimsel olmayan
faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Ornegin, tiiketici arastirmalari, ar-ge faaliyetleri,
performans degerlendirmeleri, rakip {iiriinlerin analizi, medya takibi gibi. Buradan

hareketle sahip olunan bilgi diizeyi, performans &geleri ve cevreye dair varsayimlarin

¥ Veli Denizhan Kalkan, “Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi: Kesisim ve Ayrisma Noktalar1”,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt. 5, Say1. 16, 2006, s. 25.

" Georges Romme and Ron Dillen, “Mapping the Landscape of Organizational Learning”, European
Management Journal, Vol. 15, No. 1, 1997, p. 71.

'% Andrew C. Inkpen, “Learning and Knowledge Acquisition Through International Strategic Alliances”,
The Academy of Management Executive, Vol. 12, No. 4, 1998, p. 71.

161 Jose C. Casillas, Ana M. Moreno, Francisco J. Acedo et al. “An Integrative Model of the Role of
Knowledge in the Internationalization Process”, Journal of World Business, Vol. 44,2009, p. 311.
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ogrenme sisteminin tasarlanmasinda etkili olan temel unsurlar oldugu soylenebilir'®*.
Huber (1991)'® &rgiitlerin genetik 6grenme, deneyimsel ogrenme, baskalarindan
Ogrenme, asillama ve arastrma olarak bes siire¢ araciligiyla Ogrenebileceklerini

belirtmektedir.

Genetik Ogrenme: Bu 6grenme sekli kurucularin ve kurulma asamasinda var olan
bilgilerin orgiitiin gelecekteki Ogrenme faaliyetlerini etkilemesidir. Bir oOrgiitiin
kurulusunda sahip oldugu bilgiler orgiitte neyin arastirilacagini, neyin denenecegini ve
calisanlarin karsilasacaklar1 olaylari nasil ¢oziimleyecegini yonlendirir. Ciinkii, bir
orgiitiin dogas1 genis Ol¢iide onun kurucularinin ve olusmus kimliginin dogasina

dayanmaktadir.

Deneyimsel Ogrenme: Faaliyetlerine devam etmekte olan bir orgiit bir takim bilgileri
deneyimleri yoluyla elde edebilecektir. Bu 6grenme sekli, sistematik ya da sistematik
olmayan bir sekilde orgiitiin dogrudan dogruya deneyimleri araciligiyla bazi bilgileri

kazanmasidir.

Baskalarindan Ogrenme: Bu ogrenme sekli, kiyaslama yoluyla diger sirketlerin
deneyiminlerinden yararlanma, damigmanlar, mesleki toplantilar ya da yaynlar,
miisteriler ve tedarikgiler yardimiyla gerceklesir. Orgiitiin bilgi taban1 yeni teknolojiler
ya da yontemler elde ederek veya baska isletmelerle birlesme yoluyla genisletilir.
Orgiitler genellikle strateji, yonetim uygulamalar1 ve 6zellikle teknoloji konularinda

diger orgiitlerle 6grenme iliskisi kurmaktadirlar.

Asllama: Bu Ogrenme sekli, orgiitiin yeni caligsanlar istihdam ederek, bu yeni
calisanlarin sahip oldugu ancak Orgiitiin sahip olmadigi bilgileri kendi biinyesine
katarak sahip oldugu bilgi stokunu artirmasidir. Ornegin, 18. yiizyllda Fransa ve
Ingiltere Avrupa’nin teknoloji liderligine oynayan iki rakip iilkesi konumundadirlar.
Fransa, Ingiliz bilgisini ele gecirmek icin endiistriyel casusluk yoluyla cesitli
girisimlerde bulunmustur. Ancak, Ingilizler’in celik yapimlarin1 gézlemlemek ve yazili
dokiimanlarina ulasmak, Fransizlar igin Ingilizlerle rekabet etmede tek basina yeterli

olamamistir. Ciinkii tiretim siirecini farkli kilan ve rekabet iistiinliigiine neden olan

' Douglas H. Fisher, “Knowledge Acquisition Via Incremental Conceptual Clustering”, Machine
Learning, Vol. 2, 1987, p. 139.
' Huber, p. 91-107.
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temel faktor, oOrtiilii bilgilerde gizlenmis bulunmaktaydi. Bu nedenle isin anahtari
ozellesmis ortiilii bilgiye sahip olan Ingiliz calisanlar: istihdam edebilmekti. Neticede,
Ingilizler’in dig gocii engellemek iizere ¢ikardiklari yasal diizenlemelere ragmen, Fransa
isci ithali yoluyla 6zellesmis celik iiretimi know-how’ 1 ele gegirebilmistirm. Ayrica
asillama  yoluyla enformasyon edinimi, sgirket birlesmeleri yoluyla da

gerceklesebilmektedir.

Arastirma: Bu 6grenme sekli, cevresel degisimleri izleme, odaklanmig arastirmalar

gerceklestirme ve performans izleme ve degerlendirme yoluyla gerceklesmektedir.

Aciklamalardan da anlagilacagi tlizere Orgiitler, kendi iyelerinin O6grenmesi ve
organizasyonun Onceden sahip olmadig1 bilgilere sahip yeni iiyelerin organizasyona

kazandirilmasi ile 6grenebilmektedirler.

1.3.2. Enformasyon Dagitimm

Enformasyonun bireyler, gruplar ve Orgiitler arasinda paylasimi yeni bilgilerin
yaratilmas1 ve Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin gereken bir on kosuldur'®. Ayni
zamanda enformasyon dagitimi, dgrenmenin etkilerini lokal Slgekten ¢ikarip hizli ve
etkili bir sekilde oOrgiit geneline yayabilmek icin de gerceklestirilmesi gereken bir
siirectir'®®. Eger bilgi orgiitiin bilyiik bir kismi tarafindan alinmissa bu bilginin

kullanimi ve degerlendirilmesi ¢ok daha kolay olacaktir.

Huber (1991)’e'”’ gore, organizasyonlardaki bireyler ya da birimler enformasyonun
kime ya da hangi birime hizmet edecegini bilememektedirler. Diger taraftan,
enformasyona ihtiyaci olan birey ya da birimler de ihtiya¢ duyduklar1 enformasyonun
organizasyon icinde nerede oldugunu bilememektedirler. Bu durumda orgiitsel 6grenme
acisindan enformasyona sahip olan birey ya da birimler ile enformasyona ihtiyact olan
birey veya birimler arasinda enformasyonun dagitimini ve yorumlanmasim saglayacak

stireclerin isler hale getirilmesi ve bilginin orgiit geneline yayilmasi gerekmektedir.

'#* Michael E. Gorman, “Types of Knowledge and Their Roles in Technology Transfer”, Journal of
Technology Transfer, Vol. 27, 2002, p. 220.

' Michael Barrett, Sam Cappleman, Gamila Shoib et al. “Learning in Knowledge Communities:
Managing Technology and Context”, European Management Journal, Vol. 22, No. 1, 2004, p. 4.

1% Garvin, p- 87.

'7Huber, p. 100-101.
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Garvin (1993)'°® enformasyon dagitim siirecini yazili, sozlii ve gorsel bilgi, orgiit
ziyaretleri, personel rotasyon programlari, egitim-Ogretim  programlar1 = ve

standardizayon programlar gibi bazi mekanizmalarin etkileyebilecegini belirtmektedir.

1.3.3. Enformasyonun Yorumlanmasi

Yorumlama,  enformasyonun  anlamlandirildign  siirectir'®.  Enformasyonun
yorumlanmasi agsamasinda, igsgorenlerin boliimler arasinda dolasimi, baglanti rolleri,
biitiinlestirici rolleri, matriks orgiit yapilari, toplanti ve gorev gruplarinda yiiz yiize
etkilesim, enformasyon teknolojilerinden yararlanma ©n plana c¢ikan Orgiitsel

uygulamalar olmaktadir'".

Orgiit igerisindeki yorumsal farkliliklar 6grenmeden elde edilecek pozitif ciktilari
yiikselteceginden'”" dolayi, enformasyonun yorumlanmasi asamasinda amag tam bir
fikir birligine varmak olmamalidir. Zira, organizasyonun kilit iggorenleri arasinda uzun
donemli duygusal zitlasmalara yol agacak kadar fazla olmamak kaydiyla fikir
uyusmazligiin ve ¢atismanin olmasi, yeni enformasyonun cok sayida yoruma agik hale

getirilmesine ve yeni i¢goriiler kazanilmasina yol agabilecektirm.

Enformasyonun dagitimi ve ortaklasa yorumu noktasinda diyalog 6nemli bir kavramdir.
Dixon (1999)’a'”? gore diyalog, bireyler arasinda her bireyin kendi anlam yapisim a¢1ga
vurdugu konusmadir. Bu tiir bir konugsma ile bireyler arasinda karsilikli 6grenme
gerceklesebilmektedir. Ancak s6zii edilen tiirde bir diyalogun asagidaki unsurlara sahip

olmasi gerektigi de gbz ardi edilmemelidir'™*:

e Diger bireylere konu ile ilgili tam ve dogru enformasyonu saglama,
e Diger bireylerin fikirleri onaylanmasa da yetkinliklerini onaylama,
e Diger bireylerin akil yiirlitme yontemlerini aciga vurmalarina, yani ne tiir

verilerden hareketle ne tiir sonuglara ulastiklarini agiklamalarina izin verme,

1% Garvin, p- 87.

'% Daft, Weick, p. 294.

170 Slater and Narver, p- 65.

! Huber, p- 103.

172 Slater and Narver, p- 65.

3 Nancy M. Dixon, The Organizational Learning Cycle: How We Can Learn Collectively, Gower
Publishing Ltd., London 1999, p. 110.

174 Ken Starkey, “What Can We Learn From the Learning Organization?”, Human Relations, Vol. 51, No.
4, 1998, p. 540.
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e Diger bireylerin bakis acilarini agiklamalarina izin verme,

e ikna edici veriler ve akilc1 ¢oziimler dnerildiginde bunlar1 kabullenebilme,

e Bireylerin kendi iddialar1 ile digerlerinin iddialarini, test edilebilecek birer
hipotez gibi gorebilmeleri,

e Diger bireylerin akil yiiriitme yontemlerine ve goriislerini dayandirdiklari

verilere meydan okuyabilme.

Unutulmamahdir ki, orgiitlerde kolektif yorumlara ulasilabilmesi cesitli kosullarin
varligimi gerektirmektedir. Bunlar (Huber)'": i- rgiit birimlerinin sahip oldugu biligsel
haritalar arasindaki uyum, ii- iletilen enformasyonun ¢ercevelenmesindeki uyum, iii-
enformasyon tasimakta kullanllan medya kanallarinin zenginligi, iv- enformasyonu
yorumlayan birimler iizerindeki enformasyon yiikii ve v- yeni yorumlar gelistirmeden

once ihtiya¢ duyulan bosaltma miktarim gerceklestirebilme becerisidir.

1.3.4. Bilginin Depolanmasi ve Orgiitsel Bellek

Orgiitler, enformasyon isleyen sistemler olarak kabul edildiginde enformasyonun
depolanabilmesi acisindan oOrgiitsel bellek bir cesit zorunluluk olarak ortaya
cikmaktadir'™®. Orgiitsel bellek, 6rgiitteki bireylerin hafizalariin bir toplami degildir.
Ciinkii orgiitsel bellek ¢ok sayida kisinin karsilikl etkilesimi ve orgiit disindaki uzman
kisilerin katkis1 ile olusmakta'’’, dolayisiyla bir firmanm olay ve olgulara yonelik

178 Orgﬁtsel bellek, politikalar, prosediirler,

bilgilerinin toplamini ifade etmektedir
rutinler ve kurallar1 kapsayan kolektif anlayislarin olusturdugu bir depodur. Bu
depodaki  bilgilere ihtiya¢ duyuldugu zaman tekrar ulagilabilmekte ve

kullanilabilmektedir! '8,

'™ Huber, p. 102-104.

176 Romme and Dillen, p- 73.

"7 Christine Moorman and Anne S. Miner, “The Impact of Organizational Memory on New Product
Performance and Creativity”, Journal of Marketing Research, Vol. 34, No. 1, 1997, p. 92.

' Sangphet Hanvanich, K. Sivakumar and G. Tomas M. Hult, “The Relationship of Learning and
Memory with Organizational Performance: The Moderating Role of Turbulence”, Journal of the Academy
of Marketing Science, Vol. 34, No. 4, 2006, p. 602.

' Fernando Olivera, “Memory Systems in Organizations: An Empirical Investigation of Mechanisms for
Knowledge Collection, Storage and Access”, Journal of Management Studies, Vol. 37, No. 6, 2000, p.
813.

" Massimo Paoli and Andrea Prencipe, “Memory of the Organisation and Memories within the
Organisation”, Journal of Management and Governance, Vol. 7, 2003, p. 146.



49

Orgiitsel bellek, bildirimsel (aciklayici) ve prosediirel (yontemsel) bellek olmak iizere
karekterize edilebilir. Bildirimsel (agiklayic1) bellek, yasanmis olaylar hakkindaki
bilgilerini igerir. Prosediirel (yontemsel) bellek ise, prosediirler, siirecler ve rutinler

hakkindaki bilgileri kapsarm.

Orgiitsel bellek, enformasyonun yonetimi, islerin koordinasyonu, gevresel degisimlere
uyum ve Orgiitsel amaglarin belirlenmesi ve gergeklestirilmesi ile ilgili ¢aligmalari
destekleyerek orgiitsel etkinligi artirabilir'®*. Bu anlamda 6rgiitsel 6grenme siirecinin
tamamlayici bir bileseni olarak ifade edilebilecek olan orgiitsel bellek, orgiitsel 6grenme
stirecinde iki dnemli rol oynar. Bu rollerden birincisi, yaratic1 6grenme siireci boyunca
degisim i¢in ihtiya¢ duyulan temel unsurlar1 saglamasidir. Ikincisi ise ihtiya¢ duyulan

bilginin tiiriini etkilemesidir.

Bireyin gelismesinde ve yeni seyler ogrenmesinde sahip oldugu bellegin rolii
yadsinamadig1 gibi orgiitlerin biiyiimesinde ve ayakta kalabilmesinde de orgiitsel bellek

onemli yer tutmaktadir. Croasdell (2001)183

orgiitsel bellegi, ortak bilginin muhafaza
edilmesini, sergilenmesini ve paylasilmasini ifade eden genel bir kavram olarak
tanimlamigtir. Bireysel 6grenmede oldugu gibi orgiitsel 6grenmenin temelinde de bellek
yatmaktadir. Ciinkii orgiitsel 6grenme, orgiit iyelerinin kavradiklarini, bildiklerini ve
ogrendiklerini paylastiklar1 zaman gerceklesir ve bilgi konularinda araci olan bireylere

ve gruplara dayanir.

Romme ve Dillen (1997)'*, &rgiit icinde bilginin depolanabildigi bes noktadan s6z
etmektedirler. Bunlar; bireysel bellek (bireysel deneyimler ve gozlemlere yonelik
bilgilerin depolandig1 alandir), orgiit kiiltiirii (sorunlara iliskin olas1 ¢oziimlerin
depolandig1 alandir), doniisiim (is siireglerinin yonetimine rehberlik eden standart
prosediirler, planlama sistemleri, biitceleme sistemleri gibi unsurlarin doniisiimii),
orgiitsel yapr (Orgiit igindeki bireylerin davraniglarint sekillendiren bir giice sahip olan
formal ve informal yapi, bireysel bellek ile orgiitsel bellek arasinda bir kopriidiir) ve

fiziksel yapr (fiziksel yapi1 hiyerarsik diizenin bir gostergesidir. Bir¢cok davranigsal

'8! Tippins and Sohi, p. 749.

%2 Dorit Nevo and Yair Wand, “Organizational Memory Information Systems: A Transactive Memory
Approach”, Decision Support Systems, Vol. 39, 2005, p. 549.

"> David T. Croasdell, “It's Role in Organizational Memory and Learning”, Information Systems
Management, Vol. 18, No. 1, 2001, p. 9-10.

184 Romme and Dillen, p-73.
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kodlar, normlar ve degerler bu alanda depolanir) olarak siralanmaktadir. Bu bes
depolama alanina ek olarak, cesitli medya kuruluslar1 ve calisanlari, c¢esitli resmi
kurumlar, eski iggorenler, danismanlar vb. orgiitle ilgili baz1 bilgilere sahip olabilirler.
Ancak oOrgiit disindaki bu kisi ve kurumlar orgiitsel bellegin bir pargasi olarak kabul

edilmemektedirler.

Orgiitsel bellek, uygun sembollerin kullammmi yoluyla enformasyonun kodlanmasini,
kodlanan enformasyonun orgiitsel bellek mekanizmasi icin tasarlanmis olan depolama
birimlerinde saklanmasini; bdylece enformasyonun ge¢misten gelecege aktarilmasini
saglayarak islem maliyetlerini diisiirmekte, etkin ve verimli bir karar alma siirecinin
gerceklesmesine katkida bulunmakta ve Orgiitlerde giiciin dagilimia temel tegkil

. 185,186
etmektedir "7 .

187,188, -
-

Orgiitsel bellek, bir organizasyon agisindan ii¢ énemli rol oynamaktadir. Bunlar
Bilgilendirici rol: Orgiitsel bellek etkili ve verimli karar alinmasma katki saglar, ii-
Denetleyici rol: Orgiitsel bellek, yeni bir kararin hayata gecirilmesi siirecindeki islem
maliyetlerini ve arzulanan sonuglara ulagsmadaki izleme maliyetlerini azaltabilir, iii-
Politik rol: Bireyler ya da gruplar sahip olduklar1 bilgiye dayanarak elde ettikleri gii¢

vasitasiyla diger birey ya da gruplarin davramiglarin etkileyebilirler.

Bu rollerden hareketle orgiitsel bellegin karar alma siireclerinde ilgili kisi ve birimler
icin kolaylastirici bir 0zellige sahip oldugu sdylenebilir. Ancak karar alicilarin
unutmamasi gereken temel nokta; su anin ve gelecegin, ge¢misin bir tiirevi olmadigidir.
O halde, arzulanan sonuglara ulagmak i¢in karar alma siireclerinde orgiitsel bellek
1s518inda hareket edilmeli ve ayrica su amin gercekleri ve gelecegin ihtiyaglart gbz

oniinde bulundurulmalidir.

Orgiitsel bellegin, davramis ve performans iizerinde pozitif ve negatif yansimalari
olabilir. Pozitif anlamda 6rgiitsel bellek gecmis tecriibe ve deneyimler 15181nda orgiitsel

degisimin gerceklesmesine zemin hazirlar. Negatif anlamda ise orgiitsel bellek bireysel

' Richard J. Cox, Closing an Era: Historical Perspective on Modern Archives and Records
Management, Greenwood Press, Westport 2000, p. 58.

"% Eric W. Stein and Vladimir Zwass, “Actualizing Organizational Memory with Information Systems”,
Information Systems Research, Vol. 6, No. 2, 1995, pp. 86.

%7 Walsh and Ungson, p. 73-74.

' David R. Schwandt and Michael J. Marquardt, Organizational Learning: From World-Class Theories
to Global Best Practices, CRC Press, Florida 2000, p. 204.
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anlamda yeni sartlar1 g6z Oniinde bulundurmadan alisilmis sekilde karar verilmesine,

18 Orgiitsel bellegin negatif

yani Orgiitsel anlamda statiikoyu siirdiirmeye neden olabilir
yansimalarindan  kurtulma siirecinde karsimiza wunutmayr ogrenme kavrami
cikmaktadir. Unutmayr 6grenmenin 6nemini Nonaka ve Takeuchi (1995)"° “biitiin
faaliyetlerde siirekli iyilesmenin saglanabilmesi, yeni uygulamalarin gelistirilebilmesi
ve organize bir siire¢ olarak inovasyon devamliliginin yakalanabilmesi i¢in orgiitler,
ogrenmek ve aynm1 zamanda ise yaramayan bilgileri terk etmek zorundadirlar’ diyerek

dile getirmektedirler.

Bu anlamda Hamel ve Prahalad (1996)"' ise gecmise ait ve bir yonetici kusagindan
digerine aktarilan bilgilerin, orgiitler acisindan iki tehlike icermekte olduguna dikkat
cekmektedirler. Tehlikelerden birincisi, insanlarin inandiklar1 seylere ni¢in inandiklarini
zamanla unutmaya baslamalaridir. Ikincisi ise yoneticilerin kendilerinin bilmedigi
seylerin bilinmeye defer olmadigina inanmaya baslamalaridir. Orgiite en ¢ok zarar
veren seyler, yoneticilerin bilgi sahibi olmamalari, neleri bilmediklerinin farkinda
olmamalar1 ve daha da kotiisii bilmediklerini bilmemeleridir. Giiniimiiz yoneticileri,
entelektiiel sermayenin siirekli degersizlestigi gercegi ile karsi1 karsiyadirlar. Buna gore,
Ogrenen Orgiit yaratmak kadar unutmayi 68renen oOrgiit yaratmak da dnemlidir. Gelecegi
yaratmak veya sekillendirmek isteyen bir Orgiitiin, ge¢misini tamamen, en azindan

kismen unutmay1 6grenebilmesi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili tiim asamalar bir sekilde orgiitsel bellekle
iliskilidirler'”*. Orgiitsel bellekte var olan bilgiler, edinilecek olan yeni bilgileri
sekillendirdiginden dolay: ilk asama olan bilgi edinme asamas1 orgiitsel bellegin etkisi
alindadir. Dagitim asamasinda etkili olan kararlar da bellekteki bilgilere
dayandiklarindan bu asama da bellegin etkisindedir. Yorumlama asamasi biiyiik dl¢iide
zihinsel haritalarin etkisinde olan bir asama olup bu haritalar da orgiitsel bellegin bir

parcasidir.

"% Maryam Alavi and Dorothy E. Leidner, “Knowledge Management and Knowledge Management
Systems: Conceptual Foundations and Research Issues”, MIS Quarterly, Vol. 25, No.1, 2001, p. 118.

190 Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Press, Oxford 1995, p. 43.

! Gary Hamel and C.K. Prahald, Gelecegi Kazanmak, (Cev. Ziilfii Dicleli), inkilap Yayinlari, istanbul
1996, s. 71.

"2 Huber, p. 106-107.
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1.3.5. Bilginin Kullamm - Orgiitsel Eylem

Bilginin elde edilmesi, yaratilmasi, dagitilmasi, yorumlanmasi ve Orgiitsel bellekte
saklanmas1 gibi faaliyetlerin tamami 6nemli olsa da bilgi; ancak kullanildigi ve
degerlendirildigi olciide fayda saglayacaktir. Orgiitsel 6grenme siireci; ancak bilgilerin
kullanilmas1 yani davranigsal degisimlerin saglanmasiyla tamamlanir. Bu anlamda
O0grenme teorileri, davramigsal degisimlerin ortaya c¢ikmasi noktasinda 6grenme
siirecinde bilginin kullaniminim 6nemli bir adim oldugunu vurgulamaktadirlar'®®. Bilgi
temelli goriis ise rekabet avantajimn kaynagmin orgiitlerin sahip olduklar1 bilgiden

ziyada bu bilgiyi kullanmalarinda gizli oldugunu belirtmektedir'**.

Orgiitsel 6grenme siirecinin stratejik acidan en énemli asamasi bilginin kullanilmasidur.
Bilginin tasidig1 potansiyel deger bilgi kullamldiginda gercek degere doniisiir'”. Bilgi,
orgiitiin birikimli ve biitiinlesik parcasi oldugu takdirde stratejik deger ifade eder.
Stratejik degeri ortaya cikaran temel yetenekler, bircok kaynaktan gelen bilginin
kullanilmasiyla gelistirilmekte ve inovasyon ve verimliligi uyumlastirarak, uzun vadede

196
. Buradan

orgiitsel basar1 ya da basarisizlik iizerinde belirleyici olabilmektedir
hareketle bilgi yonetiminin basarisimin genis Olgiide, bilginin ne kadar etkili bicimde
kullanmildigina ve bu bilginin {iiriinlerde, siireclerde, davraniglarda, politikalarda vb.
alanlarda ne olciide hayata gecirildigine baghi oldugu soylenebilir'®’. Dolayisiyla
basarili isletmeler, siirekli olarak bilgi iireten, bilgiyi orgiit genelinde paylasan ve hizla

bu bilgiyi yeni teknolojilerde ve iiriinlerde somutlagtiran sirketlerdir.

Bilgi, orgiit icerisinde ii¢ temel amaca yonelik olarak kullamlmaktadir'®®;

e Orgiitiin iy  siireclerinin  ve  stratejilerinin  belirlenmesinde  ve

gerceklestirilmesinde bilgi kullanilir. Bu asamada bilgi, orgiitiin daha saglikli

' Ariane Berthoin Antal, Organizational Learning Processes in Downsizing, Discussion Paper FS 1I 97-
113, Wissenschaftszentrum Berlin 1997, p. 17.

1% Alavi and Leidner, p- 122.

% Hatice Uzun ve Ufuk Durna, “Isletmelerde Rekabet Unsuru Olarak Bilgi Yonetimi”, Nigde
Universitesi IIBF Dergisi, Cilt: 1, Say: 1, 2008, s. 39.

% Jon-Arild Johannessen and Bjorn Olsen, “Knowledge Management and Sustainable Competitive
Advantages: The Impact of Dynamic Contextual Training”, International Journal of Information
Management, Vol. 23, 2003, p. 286.

"7 Halil Zaim, “Tiirkiye’de Bilgi Yonetimi Uygulamalari”, Sosyal Siyaset Konferanslari, Cilt: 50, 2005,
s. 766.

"% Mustafa Sagsan, “A New Life Cycle Model for Processing of Knowledge Management”, 2nd
International Conference on Business, Management and Economics, 15-18th June 2006, Yasar
University, Cesme, [zmir, Turkey 2006, p. 194.
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kararlar alabilmesini ve gelecege yonelik ongoriilerini giliclendirmek amaciyla
kullanilmaktadir,

e Orgiitteki iiriinlerin tasarrminda, olusturulmasina ve pazarlanmasinda bilgi,
temel rol oynar,

e Orgiitiin verdigi hizmetlerin gesitliliginin ve kalitesinin artirilmasinda bilgi

en etkili yollar1 belirler.

1.4. ORGUTSEL OGRENME SURECINDE KOLAYLASTIRICILAR
VE ENGELLEYICIiLER

Buraya kadar yapilmis olunan agiklamalardan orgiitsel 6grenme siirecinin hem ¢evresel
ve oOrgiitsel faktorlerden, hem de bireysel faktorlerden etkilendigi goriilmektedir.
Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen bu ii¢ faktér ayn1 zamanda 6grenme siirecinde karsilikli
bir etkilesim icerisinde de bulunmaktadirlar. Buradan hareketle gerek bireysel ve
gerekse oOrgiitsel Ogrenmenin karmasik ve kompleks bir yapiya sahip oldugu

sOylenebilir.

Sosyal dgrenme kurami; bireylerin ne tek baslarma ic¢sel giicler ne de tek basina cevre
tarafindan yonlendirilmedigini, bireysel davramislarin, daha cok kisisel ve c¢evresel
degiskenlerin siirekli ve karsilikli iligkilerinden kaynaklandigim belirtmekte ve buradan

hareketle bireysel 6grenmenin karmasikligimi ortaya koymaktadlrwg

. Ancak orgiitsel
Ogrenme, Orgiitin  bireysel ve grupsal diizeylerdeki Ogrenmeyi yakalayip,
organizasyonun yapisina gore kodladigi ve kurumsallastirdigi zaman gerceklesmesi’”
nedeniyle bireysel dgrenmeye nazaran cok daha karmasik ve dinamik bir 6zellige
sahiptir’. Ciinkii karmagikhgmn diizeyi tek bir bireyden farkli ozelliklere sahip

bireylerin olusturdugu bir biitiine dogru gittik¢e artmaktadir.

Konuya bu agidan yaklasildiginda orgiitsel 68renme siirecinin basarisinda etkisi olan
bircok faktdr oldugu goriilecektir. Bu faktorlerden bir kismi Ogrenme siirecini
desteklemesi nedeniyle kolaylastirni faktorler, bir kismi da ogrenme siirecini sekteye
ugratmasi nedeniyle engelleyici faktorler olarak adlandirilabilir. Orgiitsel 6grenmeyi

etkileyen faktorlerin 6nemine yonelik olarak yapilmis ¢ok sayida calisma bulunmasina

"% Dodgson, p. 387.
20 Nederhof, Pacitti, Gomes et al., p- 321.
21 Kim, p. 40.
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karsin, bu faktorlerin neler oldugu konusunda genel bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Her bir arastirmaci kendi ¢aligma amaclar1 ¢ercevesinde farkli dzellikleri vurgulayarak
konunun 6nemine deginmistir. Bazi1 arastirmacilar caligmalarinda kolaylastirict ve
engelleyici faktorleri bir arada incelerken®"*?*****2% baz; arastirmacilar ise ya sadece

.206,207,208,209,210
da

kolaylastict ~ faktorleri ya sadece engelleyici faktorleri’'"

irdelemislerdir.

Sambrook (2002)*'?, 6grenmeyi etkileyen faktorleri orgiitsel (yapi, kiiltiir, iist yonetim
destegi, isin organizasyonu, is yiikii, yonetsel yetenek gibi), fonksiyonel (insan
kaynaklari, zaman, biitce, uzmanlik diizeyi, rol acikligi, yeni girisimler gibi) ve bireysel
faktorler (6grenmeye yonelik motivasyon ve sorumluk, zaman, yetenek gibi) seklinde
tic kategoride incelemistir. Bu ii¢ kategori dort temel boyutta kolaylastirict faktorler ve

engelleyici faktorler seklinde Tablo 1.5°de goriilmektedir.

22 Edgar H. Schein, “Organizational and Managerial Culture as a Facilitator or Inhibitor of
Organizational Transformation”, Working Paper 3831, July 1995, p. 1-27.

% Sally Sambrook and Jim Stewart, “Factors Influencing Learning in European Learning Oriented
Organizations: Issues for Management”, Journal of European Industrial Training, Vol. 24, No. 2/3/4,
2000, p. 209-219.

** Sally Sambrook, “Factors Influencing Learning in Work: A Comparison of two Research Projects
(European-and United Kingdom-Based)”, European Educational Research Journal, Vol. 1, No. 3, 2002,
p. 522-537.

“% Alan Coetzer and Maritn Perry, “Factors Influencing Employee Learning in Small Businesses”,
Education + Training, Vol. 50, No. 8/9, 2008, p. 648-660.

% Edwin C. Nevis, Anthony J. DiBella and Janet M. Gould, “Understanding Organizations as Learning
Systems”, Sloan Management Review, Vol. 36, No. 2, 1995, p. 73-85.

*" Ricardo Chiva-Gomez, “The Facilitating Factors for Organizational Learning: Bringing Ideas from
Complex Adaptive Systems”, Knowledge and Process Management, Vol. 10, No. 2, 2003, p. 99-114.

% Shih-Wei Chou, “Computer Systems to Facilitating Organizational Learning: IT and Organizational
Context”, Expert Systems with Applications, Vol. 24, 2003, p. 273-280.

*® Sveinung Skule, “Learning Conditions at Work: A Framework to Understand and Assess Informal
Learning in the Wokplace”, International Journal of Training and Develoment, Vol. 8, No. 1, 2004, p. 8-
20.

! Andrea D. Ellinger, “Contextual Factors Influencing Informal Learning in a Workplace Setting: The
Case of Reinventing Itself Company”, Human Resource Development Quarterly, Vol. 16, No. 3, 2005, p.
389-415.

*'' M. C. Lohman, “Environmental Inhibitors to Informal Learning in the Workplace: A Case Study of
Public School Teachers”, Adult Education Quarterly, Vol. 50, No. 2, 2000, p. 83.

*12 Sambrok, p. 534.
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Tablo 1.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Engelleyici Faktorler | | Kolaylastiric1 Faktorler
Motivasyon
Diisiik motivasyon Yiiksek motivasyon
Is yiikii fazlalig Yiiksek sorumluluk
Ozgiiven eksikligi Giiven
insan Kaynaklar
Uygulamalar
Rol belirsizligi Rol agiklig
Algilanan destek yetersizligi Algilanan stratejik ortak
Kiiltiir
Ogrenme kiiltiiriiniin yoklugu Ogrenme odakl1 kiiltiir
Degisime kars1 direng Ust yonetim destegi
Uygulamalar
Zaman baskisi Orgiit yapisinin yenilenmesi
Kaynak yetersizligi Isin yeniden tasarimlanmasi

Insan kaynaklarina yatirim
Cevreyi izleme

Kaynak: Sambrook and Stewart 2000, p. 214; Sambrook 2002, p. 525.

Nevis, DiBella ve Gould(1995)*"® ise orgiitsel grenmeyi kolaylagtiran faktérleri su
bagliklar altinda toplamislardir:

e Degisimi izleme,

e Performans agikligi,

e Degerleme,

e Deneyimsel fikirler,

o Aciklik iklimi,

o  Siirekli egitim,

® Operasyonel ¢esitlilik ve farklilik,

® Tiim diizeylerde calisanlarca gelistirilen yeni fikirler ve yontemler,
e Gelistirici liderlik,

e Sistem bakis acisi.

Fiol ve Lyles (1985)*' O0grenme iizerinde etkili olan faktorleri, 6§renme odakl kiiltiir,
esneklige izin veren strateji, inovasyon ve yeni anlayislarin gelisimine izin veren

orgiitsel yap1 ve cevre seklinde siralamaktadirlar.

23 Nevis, DiBella and Gould, p-77.
" Fiol and Lyles, p. 804.
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Gilgeous Ogrenme engellerini, uygun olmayan Orgiit yapisi, gii¢siiz yonetim, zayif
kalitede enformasyon/bilgi edinme ve transfer siirecleri, 6grenmeyi kolaylastirict plan
ve projelerin eksikligi, yetersiz kaynak ayrilmasi, 6grenmeyi 6lgme eksikligi, grenmeyi

0zendirmede ddiillendirme gibi araglardan yararlanilmamasi olarak siralamaktadir®".

Lohman (2000)*'® Ogretmenler arasinda igyerinde Ogrenmeyi engelleyen cevresel
faktorler iizerine yaptig1 calismada bu faktorleri; 6grenmek igin yeterli zamana sahip
olamama, O6grenme ile ilgili kaynaklara ulasgamama, 6diillendirme sorunlar1 ve sinirl

karar alma giicii olarak siralamaktadir.

Literatiirde yer alan bu caligmalar 15181nda, orgiitsel 6grenme siirecinde rol oynayan

baslica kolaylastiric1 ve engelleyici faktorler kapsayici bir yaklagimla Sekil 1.6’daki gibi

Ozetlenebilir.
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Sekil 1.6. Org@tsel Ogrenme Siirecinde Kolaylastiric1 ve Engelleyici Faktorler
Kaynak: Ilgili yazin taranarak aragtirmaci tarafindan gelistirilmistir.

> Meryem Aybas, “Tiirk Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme, Bilisim Teknolojileri ve Orgiitsel Baglam
Tligkilerini Incelemeye Yonelik Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir
2007, (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), s. 158.

216 T ohman, p- 83.



57

1.5. ORGUTSEL OGRENMENIN ONCULLERI VE SONUCLARI

Orgiitsel davranisa ait biitiin olgu ve olaylarda oldugu gibi, drgiitsel 9grenmenin de bir

takim Onciilleri ve sonuglar1 bulunmaktadir.

1.5.1. Orgiitsel Ogrenmenin Onciilleri

Chau  (2008)*'7, orgiitsel Ggrenmenin  onciilleri ile  orgiitsel  Ggrenmenin
kolaylastiricilarinin ayni faktérler oldugunu vurgulamaktadir. Fiol ve Lyles (1985)*'®
bu faktorleri kapsayict bir yaklasimla yapi, Kkiiltiir, strateji ve cevre seklinde
siralamaktadirlar. Bu siniflandirmadan hareketle orgiitsel 6grenmenin onciilleri ¢evresel

onciiller ve orgiitsel onciiller seklinde iki temel grup icerisinde incelenebilir.

Calismada, orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel onciilleri Fiol ve Lyles (1985)*"; cevresel
onciilleri ise Harvey ve Denton (1999)*° ve Pattanayak (2005)**' tarafindan yapilan
smiflandirma dikkate alinarak incelenmistir. Ancak, faydali olabilecegi diisiincesi ile
orgiitsel Ogrenmenin  Orgiitsel  Onciillerine  yonelik olarak farkli  yazarlarin

siiflandirmalarina da genel olarak deginilmistir.

1.5.1.1. Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Onciilleri

222

Orgiitsel 6grenmenin érgiitsel onciilleri, Fiol ve Lyles (1985)°** tarafindan yaps, kiiltiir

ve strateji olarak belirtilmistir. Garcia-Morales; Llorens-Montes ve Verdu-Jover

(2006)*** bu énciilleri bireysel yetenek, doniisiimsel liderlik, paylasilan vizyon, proaktif

224

yaklasim olarak siralamaktadirlar. Bu onciillere, Janz ve Prasarnphanich (2003)™" takim

*7 SL. Chau, "Antecedents of Organizational Learning: A Conceptual Framework", International
Journal of Strategic Management, February 2008, http:/findarticles.com/p/articles/mi_6774/is_1_8/ai_n
28554470/ (Erisim Tarihi: 25 Ekim 2009).

*'% Fiol and Lyles, p. 804-805.

*'% Fiol and Lyles, p. 803-813.

2" Charles Harvey nad John Denton, “To Come of Age: The Antecedents of Organizational Learning”,
Journal of Management Studies, Vol. 36, No. 7, 1999, p. §97-916.

2l Biswajett Pattanayak, Human Resource Management, Prentice-Hall, New Delhi 2005.

*22 Fiol and Lyles, p. 804-805.

23 Victor J. Garcia-Morales, Francisco J. Llorens-Montes and Antonio J. Verdu-Jover, “Antecedents and
Consequences of Organizational Innovation and Organizational Learning in Entrepreneurship”, Industrial
Management + Data Systems, Vol. 106, No. 1/2, 2006, p. 22.

** Brian D. Janz and Pattarawan Prasarnphanich, “Understanding the Antecedents of Effective
Knowledge Management: The Importance of a Knowledge-Centered Culture”, Decision Sciences, Vol.
34, No. 2, 2003, p. 358.
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225

odaklilik ve takimlar arasindaki isbirligi faaliyetlerini, Yildirim (2006) “~ ise Orgiitsel

zeka unsurunu eklemektedir.

1.5.1.1.1. Yap1

Hedberg (1981) ve Chandler (1962) gibi bircok Orgiit kuramcis1 orgiitsel yapinin
dogasmin, etkili Orgiitsel Ogrenmenin nasil gercekleseceginin kararlastirilmasi
noktasinda anahtar rol oynadigini belirtmektedirler. Mintzberg (1973), Quinn (1992) ve
Nonaka (1994) gibi arastirmacilar da degisim hizinin ¢ok yiiksek oldugu ve yiiksek
derecede inovasyona ihtiya¢c duyuldugu ortamlarda merkezi olmayan orgiitsel yapilarin

etkin olacagim Vurgulamaktadlrlar226.

1.5.1.1.2. Kiiltiir

Orgiitler, belli inan¢ ve degerler etrafinda faaliyetlerine sekil vermektedirler. Bu
degerler, oOrgiitlerin neyi/neleri savundugu, calisanlar i¢in neyin/nelerin 6nemli oldugu
gibi konularda ¢aliganlarla iletisime yardimci olmaktadir. Ayrica degerler acik ve kapali
da olsa, orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii ve ruhunu olusturmaktadu™’. Orgiitlerde saglikli bir
orgiitsel kiiltiiriin belirtisi, Orgiit iyelerinin giinlik davramiglar1 ve orgiitiin degerleri

arasindaki uyumdur.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin olaylar ve sembolleri algilamalarma yon veren ve
boylece onlarin davramslarina rehberlik eden giicli  bir manivela olarak
tammlanmaktadir®™®,  Bu tamm  incelendiginde orgiit iiyelerinin  kendilerini
yenileyebilmek ve gorevlerini etkin sekilde yerine getirebilmek icin icsel
biitiinlesmelerini saglama ve dis ¢cevreye uyum gosterme gibi iki temel sorunla karsi
karsiya kaldiklar1 sOylenebilir. Bu sorunlara c¢oziim gelistirme siirecinde, oOrgiit
liyelerinin paylagilan inanglar, degerler ve sayiltilar, diger bir deyisle kiiltiiriin

olusumunu saglayan kolektif 6grenme siireci gegirdikleri goriilmektedir.

% Ebru Yildirim, “Orgiitsel Ogrenmenin Onciilii Olarak Orgiitsel Zeka: Teori ve Bir Uygulama”, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Konya 2006, (Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), s. 77.
***Helen Shipton, Jeremy Dawson, Michael West et al. “Learning in Manufacturing Organizations: What
Factors Predict Effectiveness?”, Human Resource Development International, Vol. 5, No. 1, 2002, p. 60.
*" William D. Hitt, “The Learning Organization: Some Reflections On Organizational Renewal”,
Leadership & Organization Development Journal, Vol. 16, No. 8§, 1995, p. 19.

¥ Sidika Gizir, “Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme”, Mersin Universitesi
Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Say1: 2, 2008, s. 186.
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1.5.1.1.3. Strateji

Bir organizasyonun stratejik durusu, kismen de olsa onun 6grenme kapasitesi tizerinde
belirleyici bir etkiye sahiptir. Ayni1 zamanda stratejik durus, orgiitsel 6grenme i¢in bir
momentum yaratma potansiyeli tasir. Benzer sekilde, algilanan stratejik segenekler,
orgiitiin 0grenme kapasitesinin bir fonksiyonudur. Strateji, cevrenin algilanmasi ve
yorumlanmast noktasinda kararsal seceneklerin degerlendirilmesi i¢in sirlar

belirlemesi nedeniyle 5grenmeyi etkilemektedir®*’.

1.5.1.2. Orgiitsel Ogrenmenin Cevresel Onciilleri

Harvey ve Denton (1999)*° ve Pattanayak (2005)! orgiitsel ogrenmenin cevresel
onciillerini, iiretim faktorlerinin 6nem diizeylerindeki degisim, ¢evresel degisim hizinin
yiikselmesi, rekabet avantajinin kaynagi olarak bilginin on plana ¢ikmasi, tiiketici
beklentilerinin artmasi, geleneksel yonetim paradigmalarindan duyulan tatminsizlik ve

rekabetin siddetlenmesi olarak siralamaktadirlar.

1.5.1.2.1. Uretim Faktorlerinin Onem Diizeylerindeki Degisim

Yasanmakta olan degisim ve gelisimler, bilgi ekonomisi olarak adlandirilan yeni bir
ekonomik yapinin ortaya c¢ikmasma neden olmustur. Yeni ekonomi, miisterilere ek
degerler sunarak siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmek icin enformasyon, zeka,
beyin giicii, entelektiiel sermaye ve yeni fikir odakli eylemsel dongiilere sahiptir®.
Dolayisiyla, yeni ekonomide makine giicii yerine beyin giiciiniin kritik kaynak olma
ozelligini ele gecirdigi soylenebilir’™”. Bu giiciin etkin kullanmmi her seyden once
bireylerin ve orgiitlerin sahip olduklar1 bilgi diizeyini siirekli olarak giincel tutmalarina

yani 6grenmelerine baglhdir.

** Fiol and Lyles, p. 804-805.

* Harvey and Denton, p. 897.

=1 Pattanayak, p. 359.

*2 D. Jamali, “Changing Management Paradigms: Implications for Educational Institutions”, Journal of
Management Development, Vol. 24, No. 2, 2005, p. 108.

23 Ted O’Keeffe, Towards Zero Management Learning Organizations, Dog Ear Publishing, Indianapolis
2006, p. 67.



60

1.5.1.2.2. Cevresel Degisim Hizinin Yiikselmesi

Degisim, planli ya da plansiz bir sekilde bir sistemin, bir siire¢ ya da bir ortamin belli
bir durumdan baska bir duruma gecmesi/gecirilmesi olarak tanimlanabilir™*, Degisim
olgusu, diinya tarihi kadar eski bir olgu olmasina karsin, ozellikle 20. yiizyilin son
ceyreginde, teknolojik ve sosyal alanda baslayan235 ve biitiin alanlara sirayet eden
gelismeler neticesinde bas dondiiriicii bir nitelige biirlinmiistiir. Isletmelerin gittikge
karmagiklasan ve belirsiz bir hale biiriinen®*® dinamik bir rekabetci cevre icerisinde
faaliyette bulunduklar1 gercegini®’ dikkate aldigimizda, cevresel degisimlerden

soyutlanarak faaliyetlerini siirdiiremeyecekleri sonucuna ulasabiliriz.

Yeni egilimleri yakalamak ve farkliliklar ortaya koymak, her seyden Once orgiitiin
kendini ve cevresini taniyabilmesi ve bu iki yap1 arasinda uyum saglayabilmesi ile
miimkiin olabilecek bir durumdur. Bu anlamda son yillarda, ileriye doniik ongoriilerde
bulunmak popiiler bir kavram haline gelmistir™®. Gerek ¢evresel uyumun
saglanabilmesi ve gerekse gelecege yonelik isabetli ongoriilerde bulunulabilmesi yiiksek

bir bilgi diizeyini gerektirmektedir. Bilgiye sahip olmanin yegane yolu ise, 6 grenmektir.

1.5.1.2.3. Rekabet Avantajimn Kaynag Olarak Bilginin On Plana Cikmas

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmelerine katki saglayan kaynaklar,

239

stratejik kaynak olarak adlandirilmaktadir™. Bu tip varlik ve yeteneklerin yaratilmasi

% Mehmet Emin inal ve Ufuk Durna; “Degismeyecegim Diyebilir misiniz? isletmelerde Degisim
Geregi”, Pazarlama Diinyasi, Cilt: 15, Say1: 5, 2001, s. 24.

25 Nusret Ekin, Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, ikinci Baski, ITO Yayini, istanbul 1999, s. 27.

% Stanley F. Staler, “Developing a Customer Value-Based Theory of the Firm”, Journal of the Academy
of Marketing Science, Vol. 25, No. 2, 1997, p. 163.

7 Tor Korneliussen, Pal A. Pedersen and Kjell Gronhaug, “Quality Assessment in a Turbulent
Environment: The Case of the Stockfish Industry”, Industrial Marketing Management, Vol. 36, 2007, p.
372.

% Edward Major, David Asch and Martyn Cordey-Hayes; “Foresight As a Core Competence”, Futures,
Vol, 33, 2001, p. 91.

* Qiang Ding, Michele E. M. Akoorie and Kathryn Pavlovich; “A Critical Review of Three Theoretical
Approaches on Knowledge Transfer in Cooperative Alliances”, International Journal of Business and
Management, Vol. 4, No. 1, 2009, p. 49.



61

240

stratejik yonetimin Onemli bir cahsma alamidir™ ve oldukca zor ve maliyetli bir

siirectir™*!,

Rekabet¢i iistiinliik, bir igletmenin sahip oldugu varlik ve yetenekleri kullanarak
olusturdugu kombinasyonlar araciligiyla rakiplerine karsi edinmis oldugu benzersiz

242,243
konumdur™"

. Bu anlamda rekabetci {istiinliik, ancak, bir firmanin miisterilerine
sunabildigi degerle blgulebilir244. Deger yaratiminin arkasinda yatan giic ise temel

yeteneklerin gelistirilmesidir.

Temel yetenekler, davramis modelleri, oOrgiitsel siiregler ve sistemler araciligiyla
degisimin baglatilmasimi veya degisime adaptasyonu kolaylastiran, orgiite ait kolektif
bilgidir. Bir orgiit temel yeteneklerini dogru bir sekilde tanimlayamazsa, cekici firsatlari
kacirir veya kiiciik ya da olmadik firsatlarin pesinden kosar. Diizgiin bir sekilde
tanimlanan ve kullanilan yetenekler giiclii birer rekabet silahi olabilirler®. Bugiiniin
endiistrilerinde rekabet i¢in kalite olmazsa olmaz bir gereklilik olmasina ragmen, uzun
donemde tek basma rekabet avantajimin bir kaynagi degildir. Rekabetci iistiinliigiin
stirdiiriilebilir kilinmasi icin kalite ve inovasyon unsurlarinin birlikte kullanilmasi**®

yani Orgiitiin 6grenme yoluyla kendini siirekli olarak gelistirmesi gerekmektedir.

1.5.1.2.4. Tiiketici Beklentilerinin Artmasi

Satin alma giiciinii ve bir¢ok alternatif icerisinden se¢im yapabilme olanagini elinde

bulunduran giiniimiiz tiiketicileri, daha yiiksek kalitedeki mamulleri, daha uygun bir

** Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management, Vol.

17, No. 1, 1991, p. 99.

> David A. Aaker, “Managing Assets and Skills: The Key To a Sustainable Competitive Advantage”,
California Management Review, Vol. 31, No. 2, 1989, p. 101.

*2 Richard Reed and Roert J. Defillippi, “Causal Ambiguity, Barriers to Imitation and Sustainable
Competitive Advantage”, Academy of Management Review, Vol. 15, No. 1, 1990, p. 90.

* Colin, G. Armistead and Graham Clark, “Resource Activity Mapping: The Value Chain in Service
Operations Strategy”, The Service Industries Journal, Vol. 13, No. 4, 1993, p. 222.

** Alan D. Smith and William T. Rupp, “Application Sevice Providers (ASP): Moving Downstream to
Enhance Competitive Advantage”, Information Management & Computer Security, Vol. 10, No. 2, 2002,
p. 64.

5 Brol Eren, Liitfihak Alpkan ve Yiicel Erol, “Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmanin Yenilik ve
Finansal Performansina Etkileri”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt. 14, Say1. 7,
2005, s. 203-204.

26 Robert B. Woodruff, “Customer Value: The Next Source for Competitive Advantage”, Journal of the
Academy of Marketing Science, Vol. 25, No. 2, 1997, p. 139-140.
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fiyatla, arzuladiklari anda ve yerde bulmak istemektedirler®"’. Ekonomik yap1
icerisinde boylesi bir konuma sahip olan tiiketiciler, modern yonetim paradigmasi ile
birlikte isletme faaliyetlerinin odak noktasina oturmuslardir. Buradan hareketle
isletmelerin iiretim**® ve diger siireclerini yonlendirecek anahtar unsurun miisteriler
oldugu, dolayisiyla iiretim Oncesinden baslay1p249 satig sonrasina kadar tiim isletme
eylemlerinde miisteri odakli hareket etmenin bir zorunluluga doniistiigii soylenebilir.
Bu zorunluluk, orgiitler icin etkin bir bilgi sistemini ve Ogrenme siirecini gerekli

kilmaktadir.

1.5.1.2.5. Geleneksel Yonetim Paradigmalarindan Duyulan Tatminsizlik

Geleneksel yonetim paradigmalari, kendi donemlerinde yasanmakta olan problemlere
coziimler gelistirebilmek amaciyla ortaya c¢ikmis; fakat ilerleyen zaman siirecinde
degisen cevresel sartlara bagli olarak olusan yeni problemlere ¢oziim iiretebilme
kaabiliyetlerini biiylik olciide kaybetmislerdir. Hatta geleneksel paradigmalar ¢oziim
iretememe bir yana, cogu zaman ortaya c¢ikan problemlerin baslica kaynaklarindan biri
haline gelmislerdir. Bu durum Bartlett ve Ghoshal tarafindan dért problemli alan, “itaat,

denetim, sizlesme ve kisitlama” olarak smiflandiriimistir®’.

Degisim, isletmelerin geleneksel mekanik sistemlerden, daha yenilikci ve esnek
organizasyon yapilarina doniiglimiinii zorunlu hale getirmektedir. Bu yOniiyle
isletmelerin basaris1 genis Olciide, izl degisim siirecinde, piyasalara daha hizli cevap
verebilmelerine baghdir. Hizli de8isim ortaminda isletmeler, yeni olusan yOnetim
anlayis, kavram, teknik ve uygulamalarin1 benimsemek ve ¢evresel degisime adapte
olabilecek yetenekleri kazanarak, esnek yapilara doniismek tiim bunlar i¢cinde 6grenmek

durumundadirlar.

*7 John Griffiths, Richard James and John Kempson, “Focusing Customer Demand Through
Manufacturing Supply Chains By The Use of Customer Focused Cells: An Appraisal”, International
Journal Production Economics, Vol. 65,2000, p. 111.

28 H. Jodlbauer, “Customer Driven Production Planning”, International Journal of Production
Economics, Vol. 111, 2008, p. 793.

** Jihyun Bae and Traci May Plumlee, “Customer Focused Textile and Apparel Manufacturing Systems:
Toward an Effective E-Commerce Model”, Journal of Textile and Apparel, Tecnology and Management,
Vol. 4, No. 4, 2005, p. 1.

0 Halil Sayli, “Geleneksel Yonetim Paradigmasinin Sinirlayici Alanlarina Karsi Post-Modern Yonetim
Paradigmasinin Gelistirici Alanlar1”, Afyon Kocatepe Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt: X, Sayt: II, 2008,
s. 184-185.



63

1.5.1.2.6. Rekabetin Siddetlenmesi

Varliklarmi siirekli kilmak amacina yonelik olarak kurulan isletmeler, faaliyette
bulunduklar1 sektorde yaganmakta olan ve dogrudan ya da dolayli olarak pazara mal ya
da hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ortam ve kosullarin
biitiinlinden olusan bir yapl25 ' olarak tammlanan rekabete karsi koymak

durumundadirlar.

Herhangi bir sektdr ve pazar bolimiindeki rekabet ¢ok sayidaki cevresel kosulun
karsilikl etkilesimi ile sekillenmekte ve gevresel degisimlere paralel olarak her gecen
zaman farkli bir yapiya biiriinebilmektedir. Piyasadaki rekabetin siddeti farkli isletmeler
tarafindan farkli diizeylerde hissedilebilmektedir. Bunun altinda yatan neden ise
isletmelerin farkli varlik ve yeteneklere sahip olmalar1 ve sahip olduklar1 bu varlik ve
yetenekleri kullanarak firsatlardan farkli diizeylerde yararlanmalar1 ve tehditlerden
farkli diizeylerde etkilenmeleridir. O halde, bir isletme i¢in rekabet siddetinin
belirleyicisinin, sahip oldugu varlik ve yetenekleri kullanarak cevresel kosullara uyum
saglama, bir anlamda Ogrenme yetenegi oldugu soylenebilir. Dolayisiyla isletmeler
stirekli O0grenme yoluyla, rekabeti sekillendiren giigleri takip etmek ve kendileri

acisindan en avantajli konuma ulasacak sekilde stratejiler gelistirmek durumundadirlar.

1.5.2. Orgiitsel Ogrenmenin Sonuclari

Bilgi temelli goriise gore orgiitler, bilgi yaratan birimlerdir. Orgiitlerin sahip olduklari

bilgi ve bu bilgi sonucu olusan yetenekler ve uzmanliklar, nihayetinde ekonomik degeri

252

olan ciktilara doniismektedir Bir orgiitiin sahip oldugu bilginin heterojenligi,

rekabetci avantajin ve firma performansinmin belirleyici unsurlarindan birisidir®>

. Diger
taraftan, gevresel degisimlere uyum saglayabilmek i¢in firmalarin sahip olduklar1 bilgi

envanterini  siirekli olarak giincellestirmeleri ve bu bilgileri 6ziimsemeleri

»! Mahmut Tekin ve Ercan Cigek, “Isletmelerde Rekabet Ustiinliigiinii Saglamada Farkli Bir Yaklagim:
Deger Temelli Pazarlama”, V. Ulusal Uretim Arastirmalart Sempozyumu, 25-27 Kasim, Istanbul Ticaret
Universitesi, Istanbul 2003, s. 63.

*2 Bruce Kogut and Udo Zander, “Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the Replication
of Technology”, Organization Science, Vol. 3, No. 3, Focused Issue: Management of Technology, 1992,
pp. 384.

** Dona Marie DeCarolis and David L. Deeds, “The Impact of Stocks and Flows of Organizational
Knowledge on Firm Performance: An Empirical Investigation of the Biotechnology Industry”, Strategic
Management Journal, Vol. 20, 1999, p. 954.
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gerekmektedir®*. Bu anlamda Argyris (1999)*°, 6grenmenin firma davramslarinda bazi
kokli degisimlere yol agacagimi ifade etmektedir. Buradan hareketle Orgiitsel

O0grenmenin sonug¢larinin genis bir yelpazeye yayilmis oldugu sdylenebilir.

[lgili literatiir incelendiginde orgiitsel 6grenmenin, gevresel degisimlere adaptasy0n256,

temel yetenek geli im1257, orgiitsel baglilik, orgiitsel inovas 0n258, miisteri csnluluk259,
y gelis g g g y $ y

surdirilebilir rekabet iistiinlugu260 ve firma pe:1rf01rmans1261 gibi yansimalarinin

bulundugu goriilmektedir.

Yeo (2005)*%, Singapur’da faaliyet gosteren firmalar iizerinde yaptigi calismada
orgiitsel Ogrenmenin sonuclarim1 kapsayict bir yaklagimla su baghklar altinda

toplamistir:

e Zihniyet degisimi,

e Bilgi ve deneyimi rekabetc¢i avantaja doniistiirecek yetenek,

e Dabha iyi finansal performans,

e Siireclerin iyilestirilmesi,

o Isteki degisimlere dogru ve izl yamtlar gelistirebilme,

e Dogru iiriinleri rakiplerden daha iyi yapmak ve daha hizli gelistirmek,
® Yiiksek isgoren bagliligi,

e Daha hizl1 6grenme egrisi ve azalan hatalar,

e Cevresel tehditlere kars1 daha ¢evik olma ve yamtlar gelistirme,

® Yiiksek yonetsel baglilik.

** Kent D. Miller, “Knowledge Inventories and Managerial Myopia”, Strategic Management Journal,
Vol. 23, No. 8, 2002, p. 693.

>3 Argyris, On Organizational Learning, p. 3.

*°Eric W. K. Tsang, “Internationalization as a Learning Process: Singapore MNCs in China”, Academy
of Management Executive, Vol. 13, No. 1, 1999, p. 96.

>7 Anders Drejer, “Organisational Learning and Competence Development”, The Learning Organization,
Vol. 7, No. 4, 2000, p. 210.

28 Mark A. Farrell, “Antecedents and Consequences of A Learning Orientation”, Marketing Bulletin,
Vol. 10, 1999, p. 38.

* Atilhan Naktiyok ve M. Kiirsat Timuroglu; “Ogrenme Yénliiliigiin Miisteri Yonliilik Uzerine
Etkileri”, Erciyes Universitesi LIB.F. Dergisi, Say:: 30, 2008, s. 182.

*“Barney, p. 103.

261 Roger J. Calantone, S. Tamer Cavusgil and Yuhsan Zhao, “Learning Orientation, Firm Innovation
Capability, and Firm Performance”, Industrial Marketing Management, Vol. 31, 2002, p. 516.

*2 Roland Yeo, “Implementing Organizational Learning Initiatives: Insights from Singapore
Organizations-Part I, Development and Learning in Organizations, Vol. 19, No. 2, 2005, p. 6.
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Arastirma konusuyla dogrudan ilintili bulunmayan orgiitsel 6grenme ciktilar1 burada tek
tek aciklanmayacaktir. Arastirma konusu ile ilgili olan inovasyon ve firma performansi

kavramlar ile sonraki boliimlerde detayli olarak ele alinacaktir.

1.6. ORGUTSEL OGRENMENIN BOYUTLARI VE OLCULMESI

Literatiirde orgiitsel 6grenme kavraminin ne oldugu konusunda cok sayida calisma
yapilmasina karsin, Orgiitsel 68renme iizerinde gergeklestirilmis uygulamali calisma
sayist olduk¢a smirli kalmis ve oOrgiitlerin nasil 68rendigi konusunda konsensiis

- 263,264
saglanamamistir™ """,

Ogrenme kapasitesi, strateji, yapi, sistem ve siire¢ler, liderlik, 6grenmeye rehberlik eden
ilkeler, roller ve hesap verebilirlik, orgiitsel Ogrenme teorileri, temel degerler ve

265 Buradan

yetenekler ve kaynaklar gibi somut ve soyut unsurlar1 kapsamaktadir
hareketle Orgiitsel 6grenmenin, bireysel ve grupsal 0grenme, yOnetsel uygulamalar,
digsal faktorler ve 0grenme siirecindeki kolaylastirici ve engelleyici faktorlerin bir
lirlinii oldugu ve ¢esitli boyutlardan olustugu sdylenebilir. Ogrenme iiriiniinii ortaya
cikaran bu unsurlarm Orgiitsel ©Ogrenme {izerindeki etkileri belirlenebilir ve
anlasilabilirse, orgiitlerin  6grenme kapasitesi  degerlendirilebilir*®.  Ogrenmenin
oOlciilebilmesi, 6grenme amag¢ ve hedeflerinin agikca belirlenmis ve 6grenme ile ilgili
gorevlerin eksiksiz olarak tammlanmis olmasi gibi unsurlarm varligina da baghdir?®.
Ancak oOrgiitsel 6grenmenin dl¢iilmesi, 68renme siirecinin karmasik ve dinamik bir
yapiya sahip olmasi ve uygun verileri elde etmenin gii¢ ve maliyetli bir siire¢ olmas1

nedeniyle oldukca zordur®®, Ayrica Ogrenmenin gerceklesip gerceklesmedigi

%G K Kululanga, F. T. Edum-Fotwe and R. McCaffer; “Measuring Construction Contractors’
Organizational Learning”, Building Research & Information, Vol. 29, No. 1, 2001, p. 22.

** Gary F. Templeton, Steven A. Morris, Charles A. Snyder et al. “Methodological and Thematic
Presxriptions for Defining and Measuring the Organizational Learning Concept”, Information Systems
Frontiers, Vol. 6, No. 3, 2004, p. 264.

*5 Jyotsna Bhatnagar, “Measuring Organizational Learning Capability in Indian Managers and
Establishing Firm Performance Linkage: An Empirical Analysis”, The Learning Organization, Vol. 13,
No. 5, 2006, p. 419-420.

% Swee Goh and Gregory Richards, “Benchmarking the Learning Capability of Organizations”,
European Management Journal, Vol. 15, No.5, 1997, p. 577.

7 J. Michael Spector and Pal I Davidsen, “How Can Organizational Learning be Modeled and
Measured?”, Evaluation and Program Planning, Vol. 29, 2006, p. 67.

*® Diana Mazutis and Natalie Slawinski “Leading Organizational Learning Through Authendic
Dialogue”, Management Learning, Vol, 39, No. 4, 2008, p. 451.
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Olciilmeksizin, O6grenmenin performans {izerinde herhangi bir etkisinin bulunup

bulunmadig1 da degerlendirilemez>®.

1.6.1. Orgiitsel Ogrenmenin Boyutlari

[ lrgutsel [l ]renme sireci, ClelJitli boyutlara ayr[llabilir.
Boyutlar, [ [ lrenmenin ortaya [ I[ lkmas[ lna katk[ ] sal llayan [ lekirdek
(temel) alanlard[Jr. Bu boyutsal ayr[Jm, [rgitsel [I[]Jrenmenin
[l Julebilmesi  ve izlenebi Imesi illin y[lnetsel aral_llar[In
geli[Jtirilmesi alJ[Js[Indan da [Jnemlidir®. Orgiitsel 6grenme iizerine

yapilmig cesitli caligmalarda, aragtirmacilar farkli boyutlar tanimlamiglardir. Bu
calismalarin bircogu konuya teorik acidan yaklagmis, az bir kismi ise dgrenmenin

olciilebilmesi icin dlcek gelistirmistir® .

Orgiitsel 6grenmenin lgiilmesine yonelik olarak gelistirilmis dlgeklerin bir 6zeti Tablo

1.6°da yer almaktadir.

** Anna Mette Fuglseth and Kjell Gronhaug, “A Toll Kit for Measurement of Organisational Learning:
Methodological Requirements and an Illustrative Example”, Proceedings of I-KNOW 03, July 2-4, Graz,
Austria 2003, p. 188.

270 Kululanga, Edum-Fotwe and McCaffer, p. 24.

2 Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente and Valle-Cabrera, p. 719.
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Yazar(lar) Ogrenmenin Boyutlar:

. Misyon ve amaglarin aciklig

. Lidere baglilik ve giiclendirme
Goh and Richards (1997) . Deneyim ve odiillendirme

. Bilgi transferi
. Takim caligmasi ve problem ¢ozme

Ellis, Caridi, Lipshitz et al., (1999)

. Ogrenme odaklilik
. Hesap verebilirlik
. Gegerli bilgi

. Seffaflik

Bontis, Crossan and Hulland (2002)

. Bireysel diizeyde 6grenme

. Grup diizeyinde 6grenme

. Orgiitsel diizeyde 6grenme
. Tleriye dogru 6grenme akisi
. Geriye dogru 6grenme akisi

Calantone, Cavusgil and Zhao (2002)

. Ogrenme olan baglilik

. Paylasilan vizyon

. Acik fikirlilik

. Orgiit ici bilgi paylagim

Yang, Watkins and Marsick (2004)

. Siirekli 6grenme

. Sorgulama ve diyalog

. Takim halinde 6grenme
. Biitiinlesik sistem

. Personel giiclendirme

. Sistem diisiincesi

. Stratejik liderlik

. Yonetsel baglilik
Jerez-Gomez, Cespedes-Lorento and . Sistem bakis ag1s1
Valle-Cabrera (2005) . Aciklik ve deneyim

. Bilgi transferi ve entegrasyon

Alegre and Chiva (2008)

Deneyim

. Risk tistlenebilme
. Cevresel uyum (etkilesim)
. Diyalog

Kararlara katilim

Nafukho, Graham and Muyia (2009)

. Kiiltiir, liderlik, sistem ve yap1
. Odiillendirme

. Tletisim

. Takim ¢alismas1

. Degerlendirme

Sanchez, Vijande and Gutierrez (2011)

PO, NRERRODR,IANRELVLODRPRPONDR,IOONR VDRV DR,ONR WD =R RWND—=ONR WD~

. Bilgi edinme

. Bilginin paylagim

. Bilginin yorumlanmasi
. Orgiitsel bellek

Kaynak: Tablo ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

1.6.2. Orgiitsel Ogrenmenin Olciilmesi ve Temel Yaklasimlar
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Orgiitsel 6grenmeyle ilgili gecerli ve giivenilir bir dlgek gelistirilmesi, arastirmacilarin
modern organizasyonlar hakkindaki bir¢cok ©Onemli soruya cevap bulabilmelerine
yardimci olacaktir®’?, Ayn1 zamanda etkili 6l¢lim araglarmin gelistirilmesi teoriden
pratige gecisi de kolaylastlracaktlr273. Konunun bu denli onemli olmasina ragmen,
orgiitsel 6grenmenin Sl¢iimiinde kullanilacak gostergeler iizerinde heniiz fikir birligine
ulagtlamamistir®””. Olgiimler, ogrenme odakli bir kiiltire ulasmayr saglayacak
davraniglarin neler oldugunu belirleyebilmek adina, organizasyonda var olan kiiltiir,
ogrenmeye yonelik tutumlari ve Ggrenme yetersizliklerini degerlendirebilmelidir®”.
Gelistirilen oOlgeklerdeki Onermeler, organizasyonlarin bir olgu ya da olayr kendi
kendilerine algilayamayacagi gerceginden hareketle onlarin birer vekili olarak
calisanlarin firmalarindaki orgiitsel 6grenme eylemlerine iligkin algilamalarin1 ortaya

cikaracak sekilde karakterize edilmistir276

. Gelistirilen 6lgeklerdeki bu ortak paydaya
ragmen, Orglitsel 6grenmenin Ol¢iilmesinde farkli yaklagimlarin s6z konusu oldugu

unutulmamalidir.

Robey, Boudreau ve Rose (2000)*" orgiitsel Ogrenmenin Ol¢iilmesinde, Orgiitsel
eylemlerin sonuclarinin 6l¢iilmesi ve dgrenme siirecinin Ol¢iilmesi seklinde iki temel
yaklasimdan yararlanilabilecegini belirtmektedirler. Ayrica bir {i¢iincii yaklasim olarak
bu iki temel yaklasimin karmasi niteliginde bir Slciimiin gergeklestirilebilecegini de
vurgulamaktadirlar. Sonug¢ yaklasiminin en yaygin uygulamalar1 68renme egrileri ile
kendini gostermektedir. Ogrenme siirecinin lgiilmesi zaman icerisinde gerceklesecek
olan aktivitelerin izlenmesi ile gerceklesebilmektedir. Bu durumda 6grenme siireclerini
olusturan bilesenlerin organizasyonda ayni anda gerceklesen diger siireclerden ayrilarak
belirlenmesi gerekmektedir. Karma yaklasimda ise siire¢ ve sonu¢ yaklasimlari bir

arada kullanilmaktadir.

m Templeton, Morris, Synder et al., p. 264-265.

7 Terry Campbell and Heather Cairns, “Developing and Measuring the Learning Organization”,
Industrial and Commercial Training, Vol. 26, No. 7, 1994, p. 10.

*’* Smith and Tosey, p. 72.

"> Veronique Tran, “The Role of the Emotional Climate in Learning Organisations”, The Learning
Organization, Vol. 5, No. 2, 1998, p. 101.

7* Gary F. Templeton, Bruce R. Lewis and Charles A. Snyder, “Development of a Measure fort he
Organizational Learning Construct”, Journal of Management Information Systems, Vol. 19, No. 2, 2002,
p. 190.

277 Robey, Boudreau and Rose, p. 131-133.



69

Lahteenmaki, Toivonen ve Mattilla (2001)*® 6rgiitsel 6grenmenin 6l¢iimiinde ii¢ farklt
yaklasimdan s6z etmektedirler. Bu yaklagimlar1 da &grenen aktdr yaklasimi, uygun
ogrenme kosullar1 yaklasimi ve siire¢ yaklasimi seklinde siralamaktadirlar. Ogrenen
aktor yaklasiminda, ‘kim Ogrenmektedir, organizasyonun kendisi mi, yoksa
organizasyon adina birey mi?’ sorusu, temel arastirma sorusudur. Uygun Ogrenme
kosullar1 yaklagiminda, ‘Ggrenmeyi etkileyen faktorler ve Ogrenen organizasyonun
bilesenleri nelerdir?’ sorusu, temel arastirma sorusudur. Siire¢ yaklagiminda ise temel
arasgtirma sorusu ‘O8renme nasil gerceklesir, 6grenme siirecine yonelik olarak neler

bilinmelidir?’ seklinde ifade edilebilir.

Dixon (1999)a*” gore, bir organizasyonda &grenmenin Olciimii dort ana degisken
yardimiyla gerceklestirilebilmektedir. Bu degiskenler ve bu degiskenler arasindaki iligki
Sekil 1.7°de goriilmektedir.

Gelistirilmis -
orgiitsel ¢iktilar

A\ 4

Yeni ve/veya
revize edilmis
orgiitsel eylem

A4

Orgiitsel bilgide |
degisim

A

Kolaylastiric
faktorler

Sekil 1.7. Orgiitsel Ogrenmeyi Olgmede Kullanilabilecek Degiskenler Arasindaki iliski
Kaynak: Dixon 1999, p. 157.

Sekil 1.7°de goriildiigii gibi, her bir faktor kendisinden sonra gelen faktoriin olusumu
noktasinda bir takim gerekleri yerine getirmektedir. Birey ve grup diizeyinde
ogrenmenin gerceklesebilmesi icin saglanmis kolaylastirict faktorlerin varligi 6grenme
diizeyini artiracak, dolayisiyla orgiitsel bilgide degisim meydana gelecektir. Orgiitsel

bilgideki bu degisim uygulanmakta olunan orgiitsel eylemlerin revize edilmesine ya da

% Satu Lahteenmaki, Jouko Toivonen and Merja Mattila, “Critical Aspects of Organizational Learning
Research and Proposals for Its Measurement”, British Journal of Management, Vol. 12, 2001, p. 115.
7 Dixon, The Organizational Learning Cycle: How We Can Learn Collectively, p. 155-156.
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gerekiyorsa tamamen yenilenmesine neden olacaktir. Nihayetinde eylemsel

farklilagsmalar 6rgiitsel ¢iktilarda doniisiimlere yol acacaktir.

Orgiitsel 6grenmenin Olgiilmesinde kullanilan bu farkli yaklasimlara paralel olarak
orgiitsel Ogrenmenin Olciilebilmesi igcin gelistirilmis Olceklerde de farkliliklar s6z
konusudur. Tablo 1.7°de orgiitsel 6grenmeyi 6lgmek icin gelistirilmis olunan dlceklerin

bir 6zeti yer almaktadir.

Tablo 1.7. Orgiitsel Ogrenme Olgeklerinin Bir Ozeti

Yazar(lar) Ol(;ek.Adl, Onerme Sayis1 ve Orneklem Amag Kavramsal
Hacmi Temel
Goh and Richards Orgiitsel Ogrenme Olgegi (21 nerme): 4 . . -
(1997) farkli organizasyonda ¢alisan 632 kisi Kapasite Ogrenen brgiit
Hult and Ferrell Orgiitsel Ogrenme Kapasite Olcegi (23 . . -
(1997) Snerme): 179 SBUs + 167 SBUs Kapasite Ofrenen orgiit
Hurley and Hult Ogrenme ve Gelisim Olgegi (4 onerme): 56 . . .
(1998) farkli organizasyonda ¢alisan 9.648 kisi Kapasite Bireysel ogrenme
Bonis, Crowsanand. | el vt sargn 480 | Sie Crossan et l.
Hulland (2002) i : gutte calls ¢ 1999: 41 Modeli
Calantone, Cavusgil | Ogrenme Odaklilik Olgegi (17 dnerme): Siire Osrenen Sreiit
and Zhao (2002) 417 teknoloji sirketinin Ar-Ge miidiirleri ¢ & g
Templeton, Levis Orgiitsel Ogrenme Yap1 Olgegi (31 .
and Synder (2002) onerme): 119 farkli orgiit Siireg Huber 1991
Tippins and Sohi Orgiitsel Ogrenme Olgegi (29 dnerme): 271 Siireg ?éagtgr and Narver
(2003) farkl1 orgiit Huber 1991
Jerez-Gomez, Orgiitsel Ogrenme Olgegi (16 dnerme):
Cespedes-Lorente Kimya endiistrisinde faaliyet gosteren 111 Kapasite Ogrenen orgiit
and Valle-Cabrera is ar}ll ol firmasi yete P & g
(2005) il ..
Chiva and Alegre S)rgutsell Ogr enme Kaga51.te.01<;eg1 (.14 . - Lo
(2009) onerme): Seramik endiistrisinde faaliyet Kapasite Orgiitsel 6grenme
gosteren 8 firma ve 157 calisan

Limpibunterng and 9rgutsel Ogr enme Ka_P aflte Oleegi (34 . - Lo

- onerme): lletisim sektoriinde calisan 417 Kapasite Orgiitsel 6grenme
Johri (2009) Kisi

Kaynak: Tablo ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.




IKiNCi BOLUM
INOVASYON

Ekonomideki kiiresellesme egilimleri, miisteri beklentilerindeki ve begenilerindeki
degisim, teknolojik gelismelerin ulastigi diizey, yasamin karmagiklik derecesinin
artmasi gibi nedenlerle, giiniimiizde rekabet olabildigince siddetlenmistir. Boylesi bir
rekabet ortaminda basariyr yakalayabilmek, cevresel degisimleri yonlendirebilmekten
ya da en azindan cevresel degisimlerin ortaya cikardigi firsatlardan, pratige
doniistiiriilebilen yeni fikirler yakalayabilmekten gecmektedir. Hatta denilebilir ki,
giiniimiizde biitiin orgiitsel faaliyetlerin nihai hedefi, kullanicilar tarafindan degerli ve

faydali olarak algilanan inovasyonlar ortaya koyabilmektir.

Uriinlerin piyasa 6miirlerinin kisalmasi, hissedilebilir olmak ic¢in farklilik yaratmanin
temel kosul olmasi, hiz ve esnekligin belirleyici konuma yiikselmesi gibi 6zelliklerle
karakterize edilebilen inovasyon odakli bu yeni ekonomik yapi, Orgiitsel siire¢ ve
uygulamalar1 sil bastan yeniden sekillendirmistir. Hayalgiicli yonetimi, esnek Orgiit
yapilari, sebeke organizasyonlar, personel gii¢clendirme, benchmarking gibi uygulamalar

bu yeniden yapilanma ¢abalarinin birer yansimasidir.

Isletme eylemleri icerisinde inovasyon, cevresel degisim ve egilimlere uyum saglamak
icin gelistirilen strateji ve uygulamalarin sonuglarmin dig cevreye aktarilmasim
saglamas1 nedeniyle dzel bir 6neme sahiptir. Isletmeyi insanla 6zdeslestirirsek, isletme
eylemleri igerisinde inovasyon insanin dig goriintiisii gibidir. Yiiriimek, dokunmak,
tatmak, konusmak, duymak, gormek, bir etkiye tepki gostermek gibi davramiglar dig
diinyaya yansiyan insan eylemleridir. Ancak bu eylemlerin gerceklestirilebilmesi,
insanin i¢ biinyesinde yer alan alt sistemlerin gorevlerini eksiksiz bir sekilde yerine
getirebilmelerine baglhidir. Basarili bir inovasyonun ortaya ¢ikmasi da orgiitii olusturan
tiim alt sistemlerin biitiinciil basarisiyla dogru orantilidir. Biitiin orgiitsel sistemler ve
eylemler 6nemli olmakla birlikte, bu eylemler icerisinde inovasyonun 6zel 6nemi, digsal

etkilerden yola cikarak, orgiitsel siirecler sonucunda ortaya konulan tepkileri dis cevreye
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yansitmasindan kaynaklanmaktadir. Insami farkli kilan temel 6zellikleri, onun fiziksel
goriintiisii ve i¢ diinyasim ifade edis sekli olarak kabul edersek; isletmeleri farkli kilan
ozellikleri de, cevresel degisimleri algilama, bu degisimlere yonelik inovasyonlar

gelistirme ve gelistirilen inovasyonlar1 dis cevreye sunma seklinde siralayabiliriz.

Bu boliimde inovasyon kavrami, tamimi ve Onemi, yaraticilik, yenilik ve inovasyon
kavramlar1 arasindaki iliski ve farkliliklar, inovasyonun ilkeleri, inovasyonun
kaynaklari, inovasyon siireci, inovasyonun siniflandirilmasi, inovatif oOrgiitlerin ve
inovasyonun oOzellikleri, inovasyonun belirleyicileri ve sonuclari, inovasyonun

gostergeleri ve inovasyonun 6l¢iilmesi konular1 tizerinde durulmustur.
2.1. INOVASYON KAVRAMI, TANIMI VE ONEMi

2.1.1. inovasyon Kavrammin Tanimlanmasi

Inovasyonun ne oldugu ve bir orgiit igerisinde inovasyonun gelisimine zemin hazirlayan
unsurlarin neler oldugu konusu, son donemlerde teorisyenlerin ve uygulayicilarin
izerinde onemle durduklar1 konulardan biridir. Konunun bu denli 6nemli olmasinin
temel nedeni Orgiitlerin uzun donemde varliklarim devam ettirebilmelerinde
inovasyonun belirleyici bir rol 0ynamas1d1r280. Kavram ilk kez iinlii ekonomist Joseph
Schumpeter tarafindan 20. yiizyilin baslarinda yazilan ‘The Theory of Economic
Development’ ve ‘Capitalism, Socialism, and Democracy’ adli kitaplarda kullannis ve
ilgili calismalarda inovasyon olgusu ekonomik gelismenin siiriikleyici giicii olarak

tanimlanmistir®®’.

Kavram iizerindeki yogun ilgi, Wolfe’nin 1994 yilinda yayinlamis oldugu calismada,
“calismadan Oonceki bes yillik siirec icerisinde inovasyon iizerine yaklasik olarak 350 tez

»282 seklinde aktarilan istatistiki bilgi ile net bir

ve 1300 makalenin kaleme alindigi
sekilde anlagilmaktadir. Kavram iizerine gerceklestirilmis bunca calismaya ragmen,

inovasyonun nedenleri ve etkileri konusu hala tim ¢iplaklifiyla agiklanabilmis

20 Susanne G. Scott and Reginald A. Bruce, “Determinants of Innovative Behavior: A Path Model of
Individual Innovation in the Workplace”, Academy of Management Journal, Vol. 37, No. 3, 1994, p. 580.
! Nizar Becheikh, Rejean Landry and Nabil Amara, “Lessons from Innovation Empirical Studies in the
Manufacturing Sector: A Systematic Review of the Literature from 1993-2003”, Technovation, Vol. 26,
2006, p.644.

*2 Qingrui Xu, Jin Chen, Zhangshu Xie et al. “Total Innovation Management: A Novel Paradigm of
Innovation Management in the 21st Century”, Journal Technol. Transfer, Vol. 32, 2007, p. 17.
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degildir’®

. Dis ¢cevrede meydana gelen degisimlerin orgiitler acisindan inovasyonu
zorunlu bir gereklilige doniistiirdiigi®™®* ve ulagilan her inovasyonun ulasilmasi gereken
yeni inovasyonlar i¢cin zemin hazurladlgl285 gercekleri dikkate alindiginda bunun pekte
miimkiin olmadig1 goriilecektir. Ciinkii, her yeni inovasyon dis ¢evrede yeni
degisimlerin tetikleyicisi olacak ve bu degisimler Orgiitler i¢in yeni inovasyonlar1

zorunlu kilacaktir.

Inovasyon kelimesi, Ingilizce “innovation” kelimesinin karsili§i olarak Tiirkge
terminolojiye girmistir. Tam karsiligin1 vermemekle birlikte “yenileme, yenilenme,
yenilesme, yenilesim” gibi anlamlara gelen bu kelime Latince “innovare” kelimesinden

tiiretilmis olup “yeni bir sey yapmak™ anlamina gelmektedir.

Bircok disiplinin calisma alan1 igerisinde bulunan inovasyon kavrami farkli
perspektiflere gore degisik sekillerde tammlanabilmektedir®. Dolayisiyla kavramin
tanimlanmas1 noktasinda literatiirde olugsmusg bir konsensiisten bahsetmek miimkiin

287288 fnovasyonun tanimlanmasi noktasindaki bu belirsizlige vurgu yapan

degildir
Flynn, Dooley, O’Sullian ve digerleri (2003)** kavrami, firsatlari yeni fikirlere
doniistirme ve bu yeni fikirlerden kullanimi yaygin pratiklere ulagma siireci seklinde

tanimlamuslardir.

Inovasyon konusunda c¢alismalar yapan bilim adamlarindan bir kismi, inovasyonu bir
siire¢ olarak degerlendirmis ve konuyu inovasyonun nasil ortaya ¢iktigi, nasil gelistigi
ve Orgiitsel faaliyetlerin rutin bir parcasi haline nasil doniistiiriilebildigi perspektifinden
incelenmislerdir. Diger bir kism1 ise inovasyonu bir sonug olarak degerlendirmis ve

konuyu hangi (kavramsal, yapisal) sartlar altinda inovasyonun ortaya cikabilecegi

* Fariborz Damanpour and Shanthi Gopalakrishnan, “Theories of Organizational Structure and
Innovation Adoption: The Role of Environmental Change”, Journal Eng. Technol. Management, Vol. 15,
1998, p. 2.

284 peter F. Drucker, The Practice of Management, Elsevier, Burlington 2007a, p. 60.

5 David J. Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy Dimensions,
Oxford University Press, New York 2002, p. 37.

% Fariborz Damanpour and Marguerite Schneider, “Phases of the Adoption of Innovation in
Organizations: Effects of Environment, Organization and Top Managers”, British Journal of
Management, Vol. 17, 2006, p. 216.

7 Michele Kremen Bolton, “Organizational Innovation and Substandart Performance: When Is Necessity
the Mother of Innovation?”, Organization Science, Vol. 4, No. 1, 1993, p. 58.

28 Heidi Armbruster, Andrea Bikfalvi, Steffen Kinkel et al. “Organizational Innovation: The Challenge of
Measuring Non-Technical Innovation in Large-Scale Surveys”, Technovation, Vol. 28, 2008, p. 645.

* M. Flynn, L. Dooley, D. O’Sullivan et al. “Idea Management for Organisational Innovation”,
International Journal of Innovation Management, Vol. 7, No. 4, 2003, p. 418.
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290

acisindan irdelemislerdir™". Avrupa Birligi Komisyonu’na gére inovasyon, siire¢ olarak

bir fikri pazarlanabilir bir {iriine, yeni ya da gelistirilmis bir iiretim veya dagitim

291

yontemine doniistirmeyi ifade eder” . Aym sozciik, bu doniistirme siireci sonunda

ortaya konan, “pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis {iriin, yontem ya da hizmeti”de

292
anlatir

. Bu tamimda iki nokta dikkati ¢cekmektedir. Bunlardan birincisi, inovasyon
stirecinin yeni bir fikirle bagliyor olmasi, ikincisi ise bu fikrin pazarlanabilir bir unsura

doniismesi gerektigidir.

Oslo Kilavuzu’'nda inovasyon kavrami; isletme ici uygulamalarda, isyeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir iiriin
veya siire¢, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yOntemin
gerceklestirilmesi seklinde tammlanmaktadir™>. Bu tanima gore inovasyon i¢in gereken
asgari kosul, iirlin, siire¢, pazarlama ydntemi veya organizasyonel yontemin firma icin
yeni ya da Onemli derecede iyilestirilmis olmasidir. Bu anlamda Zaltman ve Lin
(1971)®* inovasyonu ilgili birim tarafindan yeni olarak algilanan her tiirlii fikir,

uygulama ya da materyal olarak tanimlamakdirlar.

Siiregc ve sonug¢ perspektifini kapsayacak bi¢imde inovasyon kavrami, igsel olarak
gelistirilmis ya da dis kaynaklardan elde edilmis yeni bir fikirle b21§121y21n295 yeni veya
onemli derecede iyilestirilmis iriinlerin, iretim metotlarinin ve organizasyonel
yontemlerin gelistirilmesi ya da yeni pazarlara girilmesi ve yeni tedarik kaynaklarinin
bulunmasi ile devam eden® ve tiim bunlarn ticarilestirilmesine kadar uzanan siire¢™’
seklinde tanimlanabilir. Tanmm dikkatlice incelendiginde bir orgiit acisindan
inovasyonun tedarikten liretime, satistan satis sonrasi hizmetlere kadar biitiin orgiitsel

alanlar1 kapsadig goriilecektir.

*** Damanpour and Gopalakrishnan, p. 2.

*! Hayriye Atik, Yenilik ve Ulusal Rekabet Giicii, Detay Yaymcilik, Istanbul 2005.

»2 Aykut Goker, “Prodiiktivite, Inovasyon Yetenegi ve Teknoloji”, MPM Rekabet Giicii, Teknoloji ve
Verimlilik Toplantisi, 25 Ekim, Milli Prodiiktivite Merkezi, Ankara 2000, s. 5.

23 TUBITAK; Oslo Kilavuzu: Yenilik Verilerinin Toplanmast ve Yorumlanmast igin Ilkeler, 3. bask,
TUBITAK Yayini, Ankara 2005, s. 50.

2% Gerald Zaltman and Nan Lin, “On the Nature of Innovations”, The American Behavioral Scientist, Vol.
14, No. 5, 1971, p. 656-657.

3 Fariborz Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Determinants and
Moderators”, The Academy of Management Journal, Vol. 34, No. 3, 1991, p.556.

% Riikka Ellonen, Kirsimarja Blomqvist and Kaisu Puumalainen, “The Role of Trust in Organisational
Innovativeness”, European Journal of Innovation Management, Vol. 11, No. 2, 2008, p. 163.

*7 Rebecca M. Guidice, Joyce Thompson Heames and Sheng Wang, “The Indirect Rlationship Between
Organizational-Level Knowledge Worker Turnover and Innovation: An Integrated Application of Related
Literature”, The Learning Organization, Vol. 16, No. 2, 2009, p. 149.
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Szeto (2000)*** inovasyon kavramim farkli orgiitsel alanlar agisindan ele alarak
tamimlamistir. Pazarlama acisindan inovasyon, pazardaki degisimlerin ortaya ¢ikardigi
ve/veya farklilastirdigi ihtiyag ve beklentilere cevap verebilecek pazarlanabilir ve
satilabilir nitelikteki yeni dirlinlerin gelistirilmesi siirecidir. YOnetim agisindan
inovasyon yeni fikir veya gelismelerin olusmasini saglamak icin sahip olunan igsel ve
digsal kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesidir. Teknolojik a¢idan inovasyon,

teknolojik degisim veya kesiflerin yeni liriin gelistirmek i¢in uygulanmasi egilimidir.

Aciklamalardan da anlasilacag iizere inovasyon, yeni fikirlerin basarili bir sekilde

kullanilmasma ve degerlendirilmesine dayanmaktadu299’3oo’3m.

Diger bir ifadeyle
inovasyondan bahsedebilmek icin ‘yenilik’ ve ‘kullamim’ kosullarimin varhig
gerekmektedir. Yenilikten kasit, icat, bilimsel bir kesif veya yeni bir iiretim ya da
yonetim tekniginin gelistirilmesidir. Kullanimla anlatilmak istenen ise yenilikle ortaya

konulan unsurlarm ticari basarisidir’®

. Bu bakis acisiyla inovasyon, sahip olunan
orijinal bilginin sentezlenmesi, kombinasyonu ya da birlestirilmesi yoluyla olusturulan
ve kullanici tarafindan degerli olarak algilanan yeni mal, hizmet ya da siirecler olarak

.1+ 303,304
tanimlanabilir’ """,

Inovasyon kavrami cesitli bilim adamlar1 tarafindan yeni iiriin ile es anlaml olarak
kullamlmaktadir. Bu bilim adamlarindan birisi olan Afuah (2003)’” kavram,
miigterilerin arzu edecekleri yeni bir mal veya hizmeti sunmak icin yeni teknolojik
bilgilerin ve pazar bilgisinin kullanim1 seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimda inovasyon

miigteriler tarafindan kabul gbren yeni bir iiriinle yani yeni {iriin gelistirme siireciyle es

*% Elsin Szeto, “Innovation Capacity: Working Towards a Mechanism for Improving Innovation within
an Inter-Organizational Network”, The TOM Magazine, Vol. 12, No. 2, 2000, p. 149.

¥ Teresa M. Amabile, Regina Conti, Heather Coon et al. “Assessing the Work Environment for
Creativity”, The Academy of Management Journal, Vol. 39, No. 5, 1996, p. 1155.

* Joaquin Alegre, Rafael Lapiedra and Ricardo Chiva, “A Measurement Scale for Product Innovation
Performance”, European Journal of Innovation Management, Vol. 9, No. 4, 2006, p. 334.

*! Jose Pla-Barber and Joaquin Alegre, “Analysing the Link Between Export Intensity, Innovation and
Firm Size in a Science-Based Industry”, International Business Review, Vol. 16, 2007, p. 276.

%% Joaquin Alegre and Ricardo Chiva, “Entrepreneurial Orientation, Organizational Learning Capability
and Performance in the Ceramic Tiles Industry”, Working Papers, Instituto Valenciano de
Investigaciones Economicas, 2009, p. 8.

3 Carla O’Dell and Paige Leavitt, The Executive’s Role in Knowledge Management, America
Productivity & Quality Center, Houston 2004, p. 123.

3% David A. Axson, The Management Mythbuster, John Wiley & Sons, New Jersey 2010, p. 153.

%5 Allan Afuah, Innovation Management: Strategies, Implementation and Profits, Oxford University
Press, New York 2003, p. 4.
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anlaml olarak kullanilmistir. Yeni teknolojik bilgilerin ve pazar bilgisinin kullanilarak

yeni {iriine (inovasyona) ulagma siireci Sekil 2.1°de goriilmektedir.

Yeni Uriin (inovasyon)
- Diisiik maliyet

- Gelistirilmis 6zellikler
- Yeni ozellikler

A

A\ 4

Temel yetenekler
ve

Aktifler
A A
y
Yeni Yeni
teknolojik < > pazar
bilgi bilgisi

Sekil 2.1. Yeni Uriin Anlaminda Inovasyon
Kaynak: Afuah 2003, p. 5.

Yukaridaki agiklamalar 1s181inda orgiitsel acidan inovasyon asagida siralanan unsurlarla

karakterize edilebilir’*®:

e Inovasyon; bir organizasyon icerisinde elle tutulabilir bir iiriin, siire¢ ya da
prosediirdiir. Yeni bir fikir, bir inovasyon i¢in baglangi¢ noktasi olabilir, ama tek
basina inovasyon olarak adlandirilamaz.

e Inovasyon; sunuldugu sosyal ortam acisindan kesinlikle yeni olmalidir.

e Inovasyon; rastlantisal degil bilingli ve tasarlanmis olmalidr.

e Inovasyon; rutin bir degisiklik degildir. Tamamen yeni ve farkli bir unsur
yaratmalidir.

e Inovasyon; organizasyonel bir faydayi olusturmay1 amac edinmelidir.

e Inovasyon; sadece yeniligi ortaya koyan birey ya da birim acisindan degil

genel anlamda genis etkilere sahip olmalidir.

306 Nigel King and Neil Anderson, Managing Innovation and Change: A Critical Guide for
Organizations, 2nd edition, Thomson, London 2002, p. 2-3.
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Bu baglamda inovasyon bir zihniyet, her tarafa yayilan bir goriis ve gelecege uzanan bir
vizyon olarak su anin 6tesine odaklanmig bir diisiince sistemi olarak diisiiniilebilir’®’.
Inovasyon sadece orgiitlerin degil, bireylerin ve toplumlarin da yasam alanlarina niifuz
eden ve gelecegi bugiinde yasamr kilmayr amaglayan anlayisin adidir. inovasyonun

baglica amaclar1 su bagliklar altinda toplanabilir308:

e Pazarlama hedeflerine ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan yeni mal ve hizmetleri
gelistirmek.

e Mevcut iiriinleri modas1 ge¢cmis iiriinler sekline doniistiirebilecek teknolojik
degisiklikleri gerceklestirebilmek.

e Teknolojik degisimleri beklenenden daha Once gerceklestirmek ve pazar
hedeflerine ulagmak icin ihtiya¢ duyulan yeni siirecleri ve yeni {riinleri
gelistirebilmek.

® YoOnetim, tasarim, muhasebe, endiistri iligkileri gibi tiim ©6nemli faaliyet

alanlarinda gelisimler saglayabilmek.

2.1.2. inovasyonun Onemi

Insanoglu yasadigi her cagda yapmakta oldugu isleri daha iyi ve daha etkin nasil
gerceklestirebileceginin arayisi icerisinde olmustur. Dolayisiyla inovasyon, yeni bir

fenomen degildir’®.

Biinyelerinde yaratici yikimin farkli derecelerini barindiran
inovasyonlar1n310 gecmisi insanlik tarihi kadar derinlere dayanir. Giiniimiizde ulasim,
iletisim, tip, astronomi, kimya, iklimlendirme gibi biitiin alanlarda ulasilan gelismislik
diizeylerinin yegane kaynagi inovasyondur. Dolayisiyla inovasyonun 6nemini anlamak
icin insan hayatim1 kolaylastiran bu gelismislik diizeylerinin bir an i¢in var olmadigini

ve bunlarinin yoklugunun hayat1 nasil etkileyebilecegini diisiinmek yeterli olacaktir.

Schumpeter (1983)*""  ekonomik gelismenin, Drucker ise uzun vadeli firma

performansinin inovasyona bagh oldugunu dile getirmistir312. Dyne, Graham ve

*7 Thomas D. Kuczmarski, “What is Innovation? And Why aren’t Companies doing more of it?”, Journal
of Consumer Marketing, Vol. 20, No. 6, 2003, p. 536.

398 peter F. Drucker, The Practice of Management, p. 60.

3 Jan Fagerberg, “Innovation: A Guide to the Literature”, The Oxford Handbook of Innovation, (ed. Jan
Fagerberg, David C. Mowery, Richard R. Nelson), Oxford University Press, Oxford 2005, p. 1.

' Dorothy Leonard-Barton, “Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Managing New
Product Development”, Strategic Management Journal, Vol. 13, 1992, p. 112.

! Joseph Alois Schumpeter, The Theory of Economic Development, (With a New Introduction by John
E. Elliott), New Brunswick, New Jersey 1983, p. xl.
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Dienesch  (1994)*" degisen cevresel kosullara uyum, verimlilik ve esneklik gibi
konularda 6nemli katkilar1 oldugunu belirttikleri inovasyonun global rekabet ortaminda
uzun vadede oOrgiitsel basartyr artirdigin1 vurgulamaktadirlar. O halde birim bazinda
orgiitlerin, biitiinsel anlamda ekonomilerin varliklarint devam ettirebilmeleri ve

gelisebilmeleri inovasyona baglhdir.

Yasadigimiz cagda cevresel degisim hizi ve g¢evresel karmasiklik diizeyi gecmisle
karsilastirilamayacak derecede ileri boyutlardadir. Bir organizasyonu degistirmenin
yollarindan birisi olan inovasyon, oOrgiitlerin cevresel degisimlere yonelik olarak
olusturduklar1 bir yanit ya da bu degisimlerde bizzat rol oynadiklar1 bir siire¢ olarak

tammlanabilir’', Orgiitleri hayata ve gelecege baglayan halatlar seklinde

o : 315316
diisiiniilebilecek olan inovasyon™ ™

, artan rekabetci baski, hizl1 ve radikal teknolojik
degisiklikler ve miisteri beklentilerindeki farklilagsmalar nedeniyle gittikge pahali, riskli
ve kompleks bir siirece doniismiistiir’'’. Ancak, yasanmakta olan bilgi ekonomisinde
orgiitsel adaptasyon ve yenilenmenin®'® ve siirdiiriilebilir rekabet avantajimn tek

- . 319,320
kaynagi da inovasyondur™ ",

Inovasyon, yonetsel ve ise ait yeni fikir ve uygulamalar gelistirdiginden dolay1 orgiitte
yapisal ve siiregsel degisimlerin gerceklesmesine zemin hazirlar®®', Ornegin, kalite,

esneklik, teslimat siiresi, miisteri iligkileri ve verimlilik gibi unsurlar {izerinde 6nemli

*'2Rohit Desphande and John U. Farley, “High Performance Firms in a Complex New China”, Journal of
Global Marketing, Vol. 16, No. 1, 2003, p. 218.

" Linn Van Dyne, Jill W. Graham and Richard M. Dienesch, “Organizational Citizenship Behavior:
Construct Redefinition, Measurement, and Validation”, The Academy of Management Journal, Vol. 37,
No. 4, 1994, p. 765.

314 Fariborz Damanpour, “Organizational Size and Innovation”, Organization Studies, Vol. 13, No. 3,
1992, p. 377.

*' Shui-Yee Wong and Kwai-Sang Chin, “Organizational Innovation Management: An Organization-
Wide Perspective”, Industrial Management & Data Systems, Vol. 107, No. 9, 2007, p. 1290.

318 fsmail Unver, “Isletmelerde Yenilik ve Yonetimi”, Cerceve, Eyliil 2009, s. 179.

'S, Tamer Cavusgil, Roger J. Calantone and Yushan Zhao, “Tacit Knowledge Transfer and Firm
Innovation Capability”, Journal of Business and Industrial Marketing, Vol. 18, No. 1, 2003, p. 6.

*'8 Nitin Nohria and Ranjay Gulati, “Is Slack Good or Bad for Innovation?”, Academy of Management
Journal, Vol. 39, No. 5, 1996, p. 1245.

' Eric L. Chen and Kathryn Kai-ling Ho; “Demystifying Innovation”, Perspectives on Business
Innovation, Vol. 8, 2002, p. 46.

" David Sutherland, Jochen Hartmann and Markus Seidel, “From Roadmap to Roadway: Managing
Innovation at BMW,” Perspectives on Business Innovation, Vol. §, 2002, p. 33.

321 Armbruster, Bikfalvi, Kindel et al. p- 645.
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iyilestirmeler saglayarak orgiitsel performansi olumlu bir sekilde etkiler ve bu yolla

rekabet avantajiin kaynagi olur’>?.

Yukaridaki ifadeler Center for Business Innovation-CBI tarafindan yapilan arastirma
sonuglarinda ulagilan bulgular ile de desteklenmektedir. Bu arastirma da inovasyon
bircok endiistride deger yaratma agisindan birinci ya da ikinci Oncelikli unsur olarak
tespit edilmistir. CBI tarafindan gerceklestirilen arastirmanin sonuglar1 Tablo 2.1°de

goriilmektedir.

Tablo 2.1. Endiistriler Agisindan Deger Yaratma Siirecinde Inovasyonun Onemi

B2B (Business to Business) B2C (Business to Customer)
1. Inovasyon 1. Inovasyon

2. Miisteri 2. Marka

3. Marka 3. Miisteri

4. Globallesme 4. Kalite

5. Kalite 5. Siireklilik yetenegi
Dayanikh Mallar imalat Sanayi Dayaniksiz Mallar imalat Sanayi
1. Inovasyon 1. Inovasyon

2. Yonetim 2. Isgoren

3. Isgoren 3. Yonetim

4. Kalite 4. Isbirligi

5. Cevre 5. Kalite

Teknik Altyap isleri Damsmanhk Hizmetleri

1. Yonetim 1. Kalite

2. Inovasyon 2. Inovasyon

3. Kalite 3. Isgoren

4. Isyeri 4. Teknoloji

5. Cevre 5. -

Kaynak: Chen and Ho 2002, p. 47.

Tablo 2.1°deki bulgular incelendiginde inovasyonun endiistriyel pazarlarda (B2B) ve
tilketiciler pazarinda (B2C) miisteriler acisindan deger yaratma kriterleri arasinda ilk
sirada yer aldig1 goriilmektedir. Ayni sekilde dayanikli ve dayaniksiz mallarin iiretimi
ve sunumu sirasinda yaratilan degere katki noktasinda inovasyon birinci sirada
bulunmaktadir. Arastirma sonuclarina gore teknik altyapr isleri ve danigmanlik
hizmetleri alanlarinda inovasyonun olusturulan degere katkis1 ikinci sirada
bulunmaktadir. Biitiinsel olarak degerlendirildiginde inovasyonun, ekonominin
taraflarin1 olusturan tiim unsurlar ya da cikar gruplart agisindan 6nemli oldugu ve

giiniimiiz ekonomisine yon veren temel giic konumunda bulundugu sdylenebilir.

322 pocket Mentor, Inovasyon Yapmak, (Cev. Melis inan), Optimist Yayinlar1, istanbul 2009, s. 9.
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Inovasyonun 6nemini 6rgiit temelinde yasanmis canli 6rneklerle gozler oniine sermek
konunun anlagilmasi a¢isindan yerinde olacaktir. Ornegin, 3M sahip oldugu 60.000 iiriin
cesidi ve yarisindan fazlasim Amerika disindan elde ettigi 15 milyar dolar cirosu ile
inovasyonun giiciinden etkin sekilde yararlanan igletmeler icerisinde 6n siralarda yer
almaktadir. Bunun yaninda Springfield ReManufacturing, acik defter yonetim anlayisi
ile gerceklestirmis oldugu yonetsel inovasyon sayesinde mali agidan kritik durumdaki
hisse senedi degerini 9 yilda %18.200 kat biiyiitmiistiir. Compaq firmas1 1982’de 111
milyon dolar olan satis rakamim iiriin inovasyonlar1 sayesinde ilerleyen 10 yilda 4
milyar dolara yﬁkseltmistir323. Orneklerde deginildigi lizere inovasyonun ortaya
koydugu katkilar sadece isletmelerle smirli degildir. Inovasyon isletmeler yaninda
rekabet, miisteriler ve toplum acisindan da olumlu katkilar sunmaktadir. Bu katkilar

Sekil 2.2’de 6zetlenmistir.

Firmaya Katkilari
insanlara Katkilari Li;éiinueruleblhr
Miisteriye Katkilari - Yeni is firsatlart ;tzi?;trzin firma degeri ve
- Calisanl ", o
Rekabete Kathalart |y ucoiterin ihtiya m%;ﬁ‘éﬁﬁ; diger | - Yilkselen verimlilik
. . ve beklentilerini daha avdaslarin tatmir% - Artan kar marji
- Essiz rekabetci ivi karsilama paydaslarir - Yiikselen gelir
sunumlar ve rekabet y 4 diizeylerinin . el
. - Artan miisteri iikselmesi - Yeni kategorilerde
panan baglilig ve sadakati yEner'ik araticl ve konumlanma
- Rekabetgi girisleri - Artan miisteri he eceJInI; %ir alisma - Diisen personel devir
engelleme tatmini ty cals hiz1
ortami . oy
- Pozitif medya destegi

Sekil 2.2. inovasyonun Katkilar
Kaynak: Davis and Moe 1997, p. 338.

Sekil 2.2 incelendiginde inovasyonun ekonomik sistemi olusturan tiim taraflara katki
sagladig1 goriilecektir. Seklin iist kisminda goriilen ok isareti ise inovasyonun ortaya
koydugu katkinin anlik bir sey olmadigini, ilerleyen siirecte inovasyonun sahip oldugu
etki potansiyeli ile ekonomik sistemi olusturan taraflara bir sekilde katki saglamaya

devam edecegini gostermektedir.

3 Hasan Kiirsat Giiles ve Hasan Biilbiil; “Toplam Kalite Yonetiminin Isletmelerde Yenilik Calismalarina
Katkilar1”, G.U. LLB.F. Dergisi, Cilt 1, 2004, s. 117.
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2.2. YARATICILIK, ICAT VE INOVASYON KAVRAMLARI
ARASINDAKI ILiSKi VE FARKLILIKLAR

Koken olarak Latince “innovatus’tan tiiredigi ve toplumsal, kiiltiirel ve yOnetsel
alanlarda yeni yontemlerin kullanilmasi1 anlamina geldigi bilinen Ingilizce “innovation”
sOzciigiiniin  karsiigi  olarak  Tiirkce’de  “yenilik” kavramu yaygin  olarak
kullanilmaktadir. Ancak yenilik kavrami “innovation” ile ifade edilmeye calisilan
anlami tam olarak karsilayamamaktadir. Ciinkii innovation kavraminin 6ziinde yeni
olarak tanimlanan unsurlarin toplumsal ve ekonomik degisime ve dolayisiyla da faydaya
doniistiiriilmesi yatmaktadir. Tiirkce olarak ifade ettigimiz yenilik kavrami icerisinde ise
bu vurgunun cok fazla belirgin olmadig1 goriilmektedir’**. Bu nedenle “innovation”
sozciigiiniin Tiirkce karsiligi olarak kullanilacak kavram konusunda heniiz genel kabul
gormiis bir yaklagimin olmadigi; bazen inovasyon bazen de yenilik olarak kullanildig

goriilmektedir.

Bu agiklamalar 1s1ginda bu c¢ahismada, Ingilizce ‘innovation’ kavrammin Tiirkge
karsilig1 olarak ‘inovasyon’ sozciigii kullanilacaktir. Bu yonde goriis ifade eden Eraslan,
Bulu ve Bakan (2008)**, inovasyonun teknik bir sozciik olarak kabul edilip, tipki
motivasyon sozciigii gibi dilimize yerlesmesi gerektigini savunmaktadirlar. Inovasyon
denilince, bilim ve teknoloji kullanilarak ekonomik ve toplumsal yararlar yaratacak
ciktilara ulasilmasi ifade edilmektedir. Bu baglamda, inovasyon kendi basina ayr1 bir
etkinlik olmayip, bilim ve teknoloji etkinliginin tiim siireclerini kapsar. Inovasyon
sOzciigii ile anlatilmak istenen, bilim ve teknoloji etkinliginde bir fikrin kuram, eylem
ve sonu¢ bakimindan yarara doniismesi ve bu yararin pazarlanabilir bir ciktiya
doniistiiriilmesidir. Dolayisiyla, inovasyon basit anlamda bir yenilenme olay1 olmayip,
yenilenmenin kuramsal asamasindan baglayarak yenilik {iriiniinii (bulusu) i¢ine alan ve

pazarlanabilir olma 6zelligini de gerektiren bir siiregtir.

Inovasyonla anlatilmak istenilenin ne oldugunu tiim agiklig1 ile ortaya koyabilmek igin
bu kavramla yaraticthk ve icat (yenilik-bulus) kavramlar1 arasindaki iligkiyi ve

farkliliklar1 ortaya koymak yararli olacaktir.

324 Cevahir Uzkurt, Yenilik Yonetimi ve Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii, Beta Basim Yayim, Istanbul 2008, s. 17.
35 Hakki Eraslan, Melih Bulu ve Ismail Bakan, “Kiimelenmeler ve Tnovasyona Etkisi: Tiirk Turizm
Sektoriinde Uygulamalar”, Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, Y11 5, Say1 3, 2008, s. 9-10.
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Bir birey veya bir ¢aligma grubu tarafindan ortaya konulan yeni ve kullanigh bir fikir

olarak tanimlanabilen yaraticilik, inovasyon igin itici giictiir®

. Yaraticilik diisiinceleri
orijinal bicimde bir araya getirme ya da mevcut olan diisiinceler arasinda o giine kadar
bilinmeyen veya beklenmeyen bilesimleri yapma yetenegidir327. Dolayisiyla yaraticilik

yeni fikirlerin olusturuldugu bir diisiince siirecidir.

Icat, 6grenme yoluyla hafizada depolanmis bilgileri kullanarak diisiinsel bir siirec
sonucunda olusturulan yeni fikirlerin, teknik yonii agir basan ancak ekonomik deger
tastyip tasimadig net olarak bilinmeyen unsurlara doniistiiriilmesi islemidir. Bu yoniiyle

icatlar radikal inovasyonlarin en 6nemli tetikleyicisidir.

328

Inovasyon, icatlardan ticari degeri bulunan iiriinlerin yaratilmasi siirecidir’™". Yani

inovasyon, icatla ticarilestirme arasindaki boslukla ilgili siirecin adidir’”.

Inovasyonun yaratilabilmesi igin icattan yararlanilir ama her icat bir inovasyon

degildir**°

. Kisaca anlatmak gerekirse; icat bir bulus olup, mevcut olandan farkli olani
ifade eder. Ancak bu farkli seyler piyasaya ve kullanicilarin yararma sunulur ve kabul
goriirse inovasyon haline doniisiir. Toplumun hizmetine ve kullanimina sunulmayan ya
da kabul gormeyen icatlar ise sadece birer bilimsel c¢alisma veya heniiz
degerlendirilemeyen bir patent olarak kalirlar. Aciklamalardan da anlasilacag: iizere

icatlar inovasyonlara analik yapmaktadirlar.

Inovasyon zaman diliminden bakildiginda bir siire¢ olarak algilanabilir. Yaraticilik bu
stireci miimkiin kilan kaynak, dogal yatkinliklar, bilgiler ve yeteneklerdir. Ortaya atilan

bu yetkinlikler zaman iginde yaratici insanlar tarafindan terclime edilerek iiriin, yontem,

2 Todd Dewett, “Creativity and Strategic Management: Individual and Group Considerations
Concerning Decision Alternatives in the Top Management Teams”, Journal of Managerial Psychology,
Vol. 19, No. 2, 2004, p. 156.

" Erol Eren ve Hiilya Giindiiz, “Is Cevresinin Yaraticilik Uzerindeki Etkileri ve Bir Arastirma”, Dogus
Universitesi Dergisi, Say1 5, 2002, s. 66.

% Meriam Ismail, “Creative Climate and Learning Organization Factors: Their Contribution Towards
Innovation”, Leadership & Organization Development Journal, Vol. 26, No. 8, 2005, p. 640.

* Robert Malpas, “Harnessing Technology for Growth”, The Positive Sum Strategy: Harnessing
Technology for Economic Growth, (ed. Ralph Landau, Nathan Ropsenberg), National Academy Press,
Washington 1986, p. 109.

% John Steele and Mike Murray, “Creating, Supporting and Sustaining a Culture of Innovation”,
Engineering, Construction and Architectural Management, Vol. 11, No. 5, 2004, p. 317.
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sistem, model, teknik vb. seklinde topluma sunulur. Inovasyon yaraticihgn cismani,

yaraticilik inovasyonun zihinsel halidir®'.

Yaraticilik her alanda yeni ve kullanmigh fikirlerin iiretilmesi olarak tanimlanabilirken,
inovasyon ise Orgiitteki bu yaratici fikirlerin basarili bir uygulamasi olarak
tanimlanabilmektedir. O halde birey ve takimlarin yaraticiliginin inovasyonun baslangic
noktast oldugu soylenebilir. Yaraticilik, inovasyon icin gereklidir, fakat tek basina
yeterli degildir. Basarili inovasyon uygulamalari, orgiit icindeki yaratici fikirlerden
kaynaklandigi gibi aym1 zamanda teknoloji transferi gibi orgiit disindan gelen fikirlerden
de olusabilmektedir’**. Oz bir ifadeyle yaraticilik yeni fikirler gelistirebilme kapasitesi,
icat bu fikirler temelinde olusturulan yenilikler (buluslar), inovasyon ise degere

doniistiiriilmiis yeniliklerdir.

Yapilan aciklamalar, inovasyonun fikir olusturma ve gelistirme safhalariyla yaraticilik
ve yenilikle (icadla) iligkili oldugunu ve yaraticilik ve icadin, inovasyonun onemli bir
habercisi oldugunu, ancak kavramlarin birbirlerinden farkli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bagka bir ifadeyle yaraticilik ve icat, inovasyon icin gerekli olmakla
birlikte, inovasyonun yaratilmasi agisindan tek baglara yeterli unsurlar degildirler.

Sekil 2.3’de s6z konusu kavramlar arasindaki iligki ve farkliliklar goriilmektedir.

Inovasyon Yonetimi

fcat ) |
Yaraticthk ———  (yepjliky ———® Inovasyon ———  Yayilma

Teknoloji Yonetimi

Sekil 2.3. Yaraticilik, Yenilik, inovasyon ve Yayilma iliskisi
Kaynak: Giiles ve Biilbiil 2004, s. 128.

& Seyfi Top, Isletmelerde Yenilik ve Yaraticilik Yonetimi, Beta Basim Yayim, Istambul 2008, s. 214
332 Amabile, Conti, Coon et al., p. 1155.
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2.3. INOVASYONUN iLKELERIi

Inovayonun ilkeleri, basarili bir inovasyon siireci gerceklestirebilmek icin orgiitler
tarafindan ortaya konulmasi gereken temel degerleri ifade etmektedir. Bu ilkeler genel

hatlariyla asagida sralanmaktadir’>*%*;

® Amaca yonelik sistematik inovasyon yeni firsatlara iliskin kaynaklarin analiz
edilmesiyle baglar. Baglamsal sartlara baglh olarak, kaynaklar farkli zamanlarda
farkli onem diizeylerine sahip olacaktir.

e Inovasyon hem kavramsal hem de algilamayla ilgilidir. Bu nedenle
inovatorler (yeni fikir yaraticillari) toplumla i¢ i¢e olmali, insanlarla iletisim
kurmali ve onlarin ihtiya¢ ve beklentilerini 6grenmeye caligmalidirlar.

e Inovasyon, etkili olabilmek icin basit ve odakli olmalidir. Kullanicilarin
aklin1 karistirmamak i¢in sadece bir seyi yerine getirmelidir.

e Etkili inovasyonlar kiigiik adimlarla baglar. Gosterisli degildirler. Ornegin,
bir kibrit kutusuna hep ayn1 sayida (50 adet) kibritin konulmas1 gibi. Bu basit
kavram, kibrit kutularinin otomatik olarak doldurulmasini ve bu alanda 1sveg’in
elli y1l boyunca diinya genelinde tekel konumunda kalmasint miimkiin kilmistir.
¢ Bir inovasyonun, biiyiik bir ticari faaliyete mi, yoksa siradan bir basariya mi
doniisecegini kimse dnceden sdyleyemez. Buna karsin sonuclar miitevazi olsa
bile, basarili inovasyonlar standartlar olusturmayi, yeni bir teknolojinin ya da
yeni bir sektoriin yoniinii saptamayi, digerlerinden 6nde olmayr ve bu konumunu
stirdiirecek igler yaratmay1 amaglar. Diger bir ifadeyle inovasyonlar lider olmay1
hedefler.

e Inovasyon gelecek icin degil, su an igin gergeklestirilir. Ancak bir
inovasyonun uzun vadeli etkileri olabilir.

e Inovasyon dehadan ziyade galismayla, sahip olunan bilgi diizeyi, beceri ve
odaklanmayla ilgilidir.

e Biitiin alanlarda oldugu gibi inovasyonda da yetenek, beceri ve bilgi

onemlidir. Ancak bunlarin amag¢ yonelimli calisma ile desteklenmesi gereklidir.

333 Peter F. Drucker, The Essential Drucker, Butterworth-Heinemann, Oxford 2007, p- 77-79.
34 Robert W. Swaim, The Strategic Drucker: Growth Strategies and Marketing Insights from the Works
of Peter Drucker, John & Sons, San Francisco 2010, p. 93.
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Gayret, kararlihik ve kendini ise adama yoksa, yetenek, beceri ve bilgi herhangi
bir sonug ortaya koyamayacaktir.
e Temel yetenekten kaynaklanmayan inovasyonlarin hedefine ulagmamasi

olasidir. Onlar fikir diizeyinde kalirlar ve inovasyona doniisemezler.

2.4. INOVASYONUN KAYNAKLARI

Acik birer sistem olmalar1 nedeniyle Orgiitlerin faaliyetleri iizerinde icsel ve digsal
faktorler es zamanli olarak etkilidirler. Inovasyon, érgiitiin en biiyiik yetenegi olan bir
dizi faktoriin kesistigi ve birbirini destekledigi bir is ortamr®> ile cevresel faktorlerin

yansimalar1 sonucu ortaya ¢ikan bir unsurdur.

Orgﬁtler, rekabet baskisi, diizenlemelerin azaltilmas: (liberallesme), izomorfizm,
kaynak kitligi ve miisteri beklentileri gibi digsal nedenlerden ve temel yetenekler
kazanmak, hedeflenenlerin otesine ulagsmak ve hizmet kalitesini artirmak gibi igsel

nedenlerden dolay1 inovatif davranmak zorundadirlar®*®.

Inovasyon kaynaklari, orgiitiin basariyr yakalamak i¢in zorunlu saydigi inovasyonlari
gelistirebilmesi acgisindan sahip olmas1 gereken beceri ve yeteneklerle, uygun cevresel
kosullar1 ifade etmektedir’”’. Zahra ve Covin, inovasyonun ii¢ biiyiik kaynag
oldugunu belirtmekte ve bunlari imitasyon (taklit etme, 6rnek alma), edinmeci ve
inkiibatif kaynaklar seklinde siralamaktadirlar. Imitasyon kaynaklart diger firmalar
tarafindan gelistirilen inovasyonlarin firma tarafindan kopyalanmasi ile elde
edilmektedir. Edinmeci kaynakta diger firmalar tarafindan gelistirilen inovasyonlarla
ilgilidir. Ancak bu yaklagimda orgiitiin bunlar1 elde etmesi satin alma, lisans anlagsmalar1
ve birlesme gibi yollarla gerceklesmektedir. Inkiibatif kaynak ise orgiitin kendi

kullanimi i¢in kendi kaynaklari ile olusturdugu inovasyonlari kapsamaktadlr338.

35 Ernest Gundling, Yeniligin 3M Yolu, (Cev.: Oya Giirbahge), Academyplus Yayinevi, Ankara 2002, s.
17.

38 Fariborz Damanpour, Richard M. Walker and Claudia N. Avellaneda, “Combinative Effects of
Innovation Types and Organizational Performance: A Longitudinal Study of Service Organizations”,
Journal of Management Studies, Vol. 46, No. 4, 2009, p. 652-653.

7 Damanpour and Gopalakrishnan, p. 5.

38 Davood Askarany, “Diffusion of Advanced Techniques”, Advanced Topics in Global Information
Management, Vol. 2, (ed. Felix Tan), Idea Group Publishing, London 2003, p. 228.
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Konu hakkinda en detayli ve kapsayici calismayr gerceklestiren Drucker (2002)*%
inovasyonun yedi kaynagi oldugunu belirtmekte ve bunlar1 i¢sel ve digsal inovasyon
kaynaklar1 olmak iizere iki grup altinda toplamaktadir. Ig¢sel inovasyon kaynaklari
isletmenin ya da sektoriin i¢inde olugmakta, digsal inovasyon kaynaklar1 ise isletmenin

ya da sektoriin diginda meydana gelmektedir. Bu kaynaklar su sekilde siralanabilir:

o Igsel Inovasyon Kaynaklart

e Beklenmeyen gelismeler,

e  Uyumsuzluklar,

e Siirec ihtiyaglari,

e Endiistri ve pazar yapisindaki degisimler.
e Dussal Inovasyon Kaynaklart

e Demografik yapidaki degisimler,

e Algilamadaki farklilagmalar,

® Yeni bilgi.

Inovasyon kaynaklari icerisinde beklenmeyen gelismeler ve yeni bilgi iki u¢ noktayi
temsil etmektedir. Bilimsel bilgi de dahil olmak iizere yeni bilgi en az giivenilir, en az
tahmin edilebilir ve en giic inovasyon kaynagidir. Bunun aksine beklenmeyen
gelismeler ise en kolay ve en basit inovasyon kaynagidir. Ciinkii bu kaynakli
inovasyonlar hem oldukg¢a diisiik sayilabilecek risk ve belirsizlik icermekte, hem de
bunlardan sonu¢ alma siiresi, yani Olciilebilir gelir elde etme siiresi olduk¢a kisa

340

olmaktadir™". Yukarida siralanan igsel ve digsal inovasyon kaynaklar1 asagida kisaca

aciklanmistir.

3 Peter F. Drucker, “The Discipline of Innovation”, Harward Business Review, Vol. 80, No. 8, August
2002, p. 96. .
0 Serpil Dom, Girisimcilik ve Kiigiik Isletme Yoneticiligi, Detay Y ayincilik, Ankara 2008, s. 20.
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2.4.1. icsel Inovasyon Kaynaklar

2.4.1.1. Beklenmeyen Gelismeler

Inovasyonun igsel kaynaklarindan ilki orgiitlere planlanmamis firsatlar sunan®*', en
kolay ve en basit inovasyon firsatt kaynagi olarak kabul edilen beklenmeyen
gelismelerdir’**”. Beklenmeyen gelismeler beklenmeyen bir basari veya basarisizlik ya

da beklenmeyen bir dis olay seklinde ortaya glkabilmektedir3 s,

Beklenmeyen basari, 6ngoriilen basar1 diizeylerinin 6tesinde ulagilan basarilari ifade
etmektedir. Beklenmeyen basarilarda inovasyon firsatlarinin risk diizeylerinin diisiik ve
degerlendirilmesinin ¢ok daha kolay oldugu goriilmektedir. Ancak bazi yoneticiler
kendilerini yanilmaz ve hata yapmaz olarak gordiiklerinden dolayi, beklenmeyen
basarilar1 kendi kararlarina yonelik bir meydan okuma olarak algilamaktadirlar.
Dolayisiyla cogu zaman beklenmeyen basar1 kaynakli inovasyon firsatlari
yoneticilerden kaynaklanan nedenlerle ihmal ya da reddedilebilmektedir’**. Bu yonetsel
engeli asabilmek igin yOnetici gelistirme, personel giiclendirme, yonetime katilim,
elestiriye aciklik, ozgiirliik¢ii bir orgiit iklimi olusturmak vb. uygulamalar yararh

olabilir.

Beklenmeyen bir basarinin nasil bir potansiyel tasiyabilecegini gdérmek icin 1930°1lu
yillarin basinda IBM tarafindan bankalarda kullanilmak {izere gelistirilen ilk modern
hesap makinesini 6rnegini incelemek yerinde olacaktir. Gelistirilen bu hesap makinesi
bankalar tarafindan ragbet gormemistir. IBM’i ayakta tutan ve ilerleyen zaman
dilimlerinde sektoriinde 6ncii bir konuma tasiyan faktor ise beklenmeyen bir gelismedir.
Umulmadik bir sekilde bankalar i¢in gelistirilen iiriine o donem ciddi kaynaklara sahip
olan Kkiitiiphanelerden talep olmustur. Bu sayede IBM o giine kadar satilamayan
makinesini yiizden fazla kiitiiphaneye satmayr basarmustir. 15 yil sonra, herkes
bilgisayarlarin yalnizca bilimsel ¢aligmalarda kullanilan makineler olduguna inanirken,

isletmeler bordrolarini diizenlemek ic¢in bilgisayarlara beklenmedik bir ilgi géstermeye

' Mario C. Martinez and Mimi Wolverton, Innovative Strategy Making in Higher Education,
Information Age Publishing Inc., Charlotte 2009, p. 126.

2 Yavuz Odabasi, Girigimcilik, Anadolu Universitesi Yayini, Yaym No: 1567, Eskisehir 2004, s. 44.

3 p. Madan, “Creating the Culture for Innovation”, The 2000 IEEE International Conference on
Management of Innovation and Technology, 12-15 Nowember, IEEE Engineering Management Society,
Singapore 2000, p. 108.

3 Ufuk Durna, Yenilik Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2002, s. 42.
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basglamiglardir. Bunun iizerine IBM {iiretmis oldugu makineleri igletmelerin ihtiyaclarini
da dikkate alarak yeniden tasarlamis ve sonraki bes yil icerisinde bugiinde siirdiirmekte

oldugu bilgisayar endiistrisindeki liderligini ilan etmistir*®.

Beklenmeyen basarisizlik, bagarilardan farkli olarak basarisizliklar, reddedilemez veya
nadiren dikkatlerden kacan bir 6zellige sahiptir. Ancak basarisizliklar seyrek olarak bir
firsatin belirtisi olarak goriiliir. Basarisizliklarin cogu cesitli orgiitsel yetersizliklerden
ya da beceriksizliklerden dolayr ortaya ¢cikmaktadir. Eger herhangi bir sey dikkatli bir
sekilde planlandigi, dikkatli bir sekilde tasarlandigi ve titizlikle uygulandigi halde
basarisiz bir sonug elde ediliyorsa, bunun temelinde digsal bir degisim yatmaktadir ve

346 Otomotiv endiistrisi tarihindeki en

bu durum cesitli firsatlar1 biinyesinde tagimaktadir
biiyiikk basarisizlik Ford Edsel ornegidir. Ancak bu basarisizligin temelinde yatan
nedenler sirketin ilerleyen siireclerdeki basarisina Onciiliik etmistir. Ford, Edsel
modelini planlamig ve dikkatli bir sekilde tasarladiktan sonra eksiksiz bir {iiriin olarak
General Motors’la rekabet icin pazara sunmustur. Pazara giristen sonra biitiin
planlamalara, tasarimlara ve uygulamalara ragmen Ford, General Motors ve diger
rakiplerin farkli yonde tasarim ve pazarlama yaptiklarim1 ve kendi modelinin basarisiz
oldugunu fark etmistir. Clinkii ge¢misin aksine pazar boliimlendirme kriteri olarak gelir
diizeyi degil yasam tarz1 kullanilmaya baglanmistir. Ford dis ¢cevrede meydana gelen bu
degisime uyum saglayabilmek icin kendisini endiistri lideri yapan ve kendisine yeni bir

kisilik kazandiran Mustang modelini gelistirmistir3 4,

Beklenmeyen dis olaylar, yonetimin Orgiitii yonlendirmis oldugu enformasyon ve
semalarda bulunmayan olaylar anlamina gelmektedir. Beklenmeyen dis olaylardan
basarili bir inovasyon firsati yakalamak anlaminda IBM ve kisisel bilgisayar
kullanicilar1 iyi bir ©Ornek olusturmaktadir. 1970’li yillarin ortalarinda on-onbir
yaslarindaki ¢ocuklarin bilgisayar oyunlar1 oynamaya baglamalar1 herkesi sasirtmistir.
Ayn1 zamanda o cocuklarin babalar1 kendi ofis ve kisisel bilgisayarlarina sahip olmak
istiyorlardi. Bu gelismeyi IBM c¢ok iyi algilad1 ve kisisel bilgisayarlar1 gelistirdi. Bu
bilgisayarlar 1979-1984 tarihleri arasindaki bes yillik siirecte 16-17 milyar dolarlik satig

hacmine ulagsmistir. Bu rakama biiyiik bilgisayar sistemlerinin ancak otuz yilda ulastigi

35 Drucker, “The Discipline of Innovation”, p. 6.

346 peter F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2007b, p. 41.

347 peter F. Drucker, Classic Drucker, Harvard Business Press, Boston 2006, p- 70-71.
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dikkate alindiginda ortaya konulan inovasyonun etkisi daha net anlasilabilmektedir.
Kisisel bilgisayar satis rakamlarinin 200 milyon dolardan daha az oldugu 1977 yilinda
baskalariyla rekabet edebilmek amaciyla kendi kisisel bilgisayarimm gelistirmek i¢in
harekete gecen ve 1980 yilinda bunu iiretmeyi basaran IBM, 1983 yilinda diinyanin

onde gelen kisisel bilgisayar iireticisi olmustur*®.

2.4.1.2. Uyumsuzluklar

Uyumsuzluk, olmasi gereken ile olan arasindaki farktir. Bu fark uyusmazlik seklinde
endiistride, pazarda ve oOrgiitsel siireclerde kendini gosterir. Ancak bu fark, herkes
tarafindan anlasilamayabilir. Endiistrinin, pazarim ve siireclerin siirekli olarak
sorgulanmas1 uyumsuzluklarin farkindaligin1 artrmakta ve inovasyon firsatlarinin
ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir’®®. Ornegin, arz ve talep arasindaki dengesizlik
ekonomik kosullarda bir uyumsuzluk oldugunu gosterir ve orgiitler i¢in bir inovasyon
kaynagi olusturur. Arz ve talep arasindaki dengesizlik genellikle karsilanmayan bir
ihtiyacin varligina isaret eder. Bu ihtiyaci karsilamak adina orgiitler artimsal, radikal ya
da yikic1 bir inovasyon ortaya koymak durumunda kalabilirler. Dolayisiyla beklentilerle
gercek arasinda ne zaman bir farklihik ya da ayrilik ortaya cikarsa yeni fikirlerin
olusmasi o derece kolaylasacaktir. Beklenen ile gerceklesen arasindaki uyumsuzluklar,

inovasyon i¢in uygun ortami yaratabilmektedir.

Ornegin ¢imenlik giibre iireticileri, ¢imenligin bir metrekaresine ne kadar giibre
atilacagini tam olarak belirtiyorlardi. Ancak belirtilen bu dozaji ayarlamak i¢in herhangi
bir alet gelistirilmis degildi. Bu nedenle bah¢ivanlar uygun miktar1 kigisel kararlarina
dayanarak belirlemekteydiler. Sozii edilen bu durumda bir uyumsuzluk bulunmaktadir.
Bu uyumsuzlugu gidermek icin gelistirilen ara¢ sorunu gbzmﬁstﬁr350. Bunun gibi cesitli
sektorlerde yasanmakta olan uyumsuzluklarin farkina varan igletmeler siirekli olarak

inovasyon firsatlar1 yakalayacaklardir.

Uyumsuzluklarin goriilebilecegi belli baglh alanlar olarak sunlar siralanabilir®":

e Belli bir endiistrinin ekonomik gergekleri arasindaki uyumsuzluklar,

8 Drucker, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles, p. 46-47.
** Odabast, s. 45.

0 Durna, s. 49.

3! Drucker, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles, p. 51-52.
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e Belli bir endiistriye ait gercek durum ile algilanan durum arasindaki
farkliliklar,

e Belli bir endiistrinin ¢abalar1 ile miisterilerinin degerleri ve beklentileri
arasinda goriilen uyumsuzluklar,

¢ Bir siirecin ritmi ve/veya mantig1 icerisinde izlenebilen uyumsuzluklar.

2.4.1.3. Siire¢ Gereklilikleri

Kullanilmakta olan siire¢ yeni olusan ihtiyaclara cevap vermiyor ve gelistirilmesi ya da
degistirilmesi gerekiyorsa, bunun beraberinde inovasyonu getirme olasiligi ¢ok
yiiksektir. Diger inovasyon kaynaklarindan farkli olarak siire¢ gereklilikleri, i¢ ya da dig
cevredeki bir olay ile degil, silire¢c geregi yapilmig bir isle baslar ve duruma

odaklanmaktan ¢ok géreve odaklanir™?

. Siire¢ gereklilikleri ile dnceden var olan bir
sire¢, daha iyi bir hale getirilebilir, siirecte zayif olan baglantilar giiclendirilebilir ve
yeni bilgiler ¢ercevesinde eski siire¢ yeniden tasarlanabilir. Siire¢ gerekliliklerine temel
olan inovasyonlarda, Orgiit igerisindeki herkes daima ihtiyacin varligindan haberdar

olmalidir.

Siire¢ gereklilikleri olduk¢a somuttur. Siire¢ gereklerinden dogan inovasyonlar i¢in
oncelikle siire¢ icerisindeki zayif ve eksik baglantilar belirlenir ve tanimlanir. Coziim
icin bir spesifikasyon olusturulur ve inovasyon firsati yakalanir. Bunun sonucunda
uygun bir teknoloji ya da sistem gelistirilir’>. Ornegin teknolojik gelismelerin sundugu
imkanlar ve hizmet sunum siirecinin ortaya ¢ikardigi gerekler nedeniyle finans
sektoriinde ATM ve internet bankaciligimn kullanilmaya baglanmasi, hem banka
personelinin is yiikiini hafifletmis, hem de miisteri memnuniyetini olumlu yonde

etkilemistir. Ayni1 zamanda bankalarin verimlilik ve karlilik diizeyleri de artmustir*>*.

2.4.1.4. Endiistrideki ve Pazar Yapisindaki Degisimler

Endiistri yapisindaki bir degisim, sektor disindakilere olduk¢a acik ve tahmin edilebilir

essiz firsatlar sunar. Fakat sektoriin icindekiler bu degisimleri tehdit olarak

2 Rufat Iraz, Yaraticilik ve Yenilik Baglanunda Girigimcilik ve KOBI'ler, Cizgi Kitabevi, Konya 2005, s.
95.

3 Durna, s. 50.

3% Gernot H. Gessinger, Materials and Innovative Product Development, Butterworth-Heinemann,
Burlington 2009, p. 15.
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algilayabilirler. Inovasyon firsatlarim tesvik eden dinamik giigler siirekli olarak duragan
pazarlara ve isletmelere baski yapmaktadir. Hizli degisim veya biiyiime donemleri, bir
pazarin biiyiik oyuncularindaki degismeler ve teknolojik degisimler, inovasyon i¢in
biiyiik firsatlar1 ortaya ¢ikarabilirler. Bu degisimleri yakindan izleyip firsat olarak
gorenler, daha once endiistri icerisinde fark edilmeyen veya gbz ardi edilen gesitli

bosluklar1 inovasyon ¢ercevesinde degerlendirebilirler355.

Endiistri ve pazarlar cok az sayidaki iireticinin hakimiyeti altindaysa, 6zellikle endiistri
yapisindaki degisimlerden kaynaklanan inovasyonlar etkin olur. Uzun yillar boyunca
tehdit edilmeyen ve basarili olan bu biiyiikk ve giiglii {iretici ve saticilar,
biiyiikliiklerinden dolayr gururlanma egilimdedirler. Once sektore yeni girenleri
onemsemezler ve onlar1 amator olarak goriirler. Ancak yeni gelenler pazarlarinin biiyiik
bolimiinii ellerine gecirdiklerinde, karsilik vermek icin hareket yeteneklerinin
azaldigin1 goriirler. Zaten biiyiikliiklerinden kaynaklanan kati orgiit yapilar1 nedeniyle

degisimlere derhal karsilik verebilecek esneklikten yoksundurlar’>®.

Endiistri ya da pazar yapisinda bir degisim meydana geldiginde, endiistrinin geleneksel
liderleri en hizli biiyliyen pazar boliimlerini genellikle ihmal ederler. Yeni firsatlar,
endiistrinin pazara her zamanki yaklagimina, onu tanimlama veya ona hizmet etmek i¢in
organize olma tarzina nadiren uyar’’. Bu yiizden, inovasyon yaratanlarin uzun bir siire

yalniz baslarina kalma gibi bir sanslar1 vardir.
2.4.2. Digsal inovasyon Kaynaklar

2.4.2.1. Demografik Yapidaki Degisimler

Inovasyon firsatlarmin dis kaynaklarindan en giivenilir olam1 demografik yapidaki
degisimlerd'ur3 %8, Demografi; caligma alan1 niifus olan ve niifusun yas, cinsiyet, kentsel-
kirsal dagilimi, meslek ve egitim diizeyi gibi 6zelliklerini inceleyen bir bilim dalidir™.

Hedef pazar1 olusturan tiiketici kitlesini ve bu kitle hakkindaki bir takim bilgileri

35 Durna, s. 51-52.

38 Durna, s. 52.

37 peter F. Drucker, Peter Drucker on the Profession of Management, Harvard Business Press, Boston
2003, p. 58.

38 Drucker, “The Discipline of Innovation “, p. 8.

* Guda Sridhar, “Consumer Involvement in Product Choice — A Demographic Analysis”, XIMB Journal
of Management, March 2007, p. 134.
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barindiran®®® demografik c¢evrede meydana gelecek olan degisimler yeni ihtiyaclar

doguracak ve yeni ihtiyaclarda inovasyon firsatlar1 yaratacaktir.

Yoneticiler, uzun bir siiredir demografik konularin farkinda olmalarina ragmen, niifus
istatistiklerinin yavas bir sekilde degistigi kamisina sahiptirler. Ancak icinde
bulundugumuz yiizyilda demografik yapida hizli degisimler yasanmaktadlr3 ol
Gergektende toplam niifustaki ve niifusun yas, egitim, meslek ve cografi dagiliminda
meydana gelen degisimler ve bu degisimlerin ortaya ¢ikardig firsatlar diisiik risk ve

yiiksek karlilik potansiyeline sahiptir.

Nufiis yapisindaki degisiklikler biitiin ¢evresel degisimler gibi firsatlar dogurabilecegi
gibi tehditler de barindirabilir’®. Ornegin, kirsal alandan kentsel alanlara gogiin yogun
oldugu bolgelerde ulagim ve tagima sorunlar1 ortaya ¢ikacaktir. Bu sorunlar raylh sistem
ve metro gibi yeni ulasim tiirlerinin ortaya c¢ikmasini saglayacaktir. Ayni sekilde
bosanmalarin artmasi, stiidyo tipi konutlarin ve kiigiik beyaz egyalarin iiretilmesine
neden olacaktir. Bunun yaninda demografik yapidaki hizli degisimler gelistirilen
inovasyonlarin piyasa omriinii kisaltmak gibi bir tehdidi de siirekli olarak biinyesinde

tastyacaktir.

2.4.2.2. Algilamadaki Degisimler

Algi, cevresel uyaricilarin gozlemlenmesi, yorumlanmast ve anlamli bir bigime
doniistiiriilmesi ~ siirecidir’®. Dolayisiyla algi siibjektif bir olaydir. Bu nedenle
algilamadaki degisimler, olgular1 degistirmez. Ornegin, “bardagin yaris1 dolu” ya da
“bardagin yaris1 bos” ifadeleri aym olguyu tanimlamak icin sdylenmis sdzler olmasina
karsin, tasidiklar1 anlam oldukca farklidir. Yoneticilerin algilarini dolu taraflart gorme

yoniinde degistirmek dnemli inovasyon firsatlarinin yakalanmasina yol agabilecektir364.

Bir toplumun genel kabullerinin, tutumlarimin ve inanclarinin degismesi bir takim
inovasyon firsatlarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Giiniimiizde miizik,

spor ve televizyonun insanlarin algilamalar1 iizerinde O©nemli etkileri oldugu

** Hu Yuanjia, Franny Geng, Bian Ying et al., “The Chinese Pharmaceutical Market: Perspectives of the
Health Consumer”, Journal of Medical Marketing, Vol. 7, No. 4, 2007, p. 296.

" Drucker, Peter Drucker on the Profession of Management, p- 59.

362 Odabast, s. 45.

3 Yavuz Odabasi ve Giilfidan Baris; Tiiketici Davranigi, MediaCat Kitabevi, Istanbul 2002, s. 128.

34 Drucker, “The Discipline of Innovation *, p. 9.
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bilinmektedir. Bunlar insanlarin yasam tarzim1 kokli bir sekilde degistirmektedir.
Isletmelerin amagclarina ulasabilmek icin bu egilimlerden yararlanmalar1 kacimlmaz bir
gerekliliktir365. Insan davranislarimin gerisinde yatan temel faktorler tutumlar ve
niyetlerd'ur3 66, Diger bir ifadeyle kisinin gercegi algilayis bic;imidir3 67 Buradan hareketle

kisi davraniglarinin bireyin diinyay1 algilamasina bagl oldugu sdylenebilir.

Konuyla ilgili olarak giiniimiizde yasanmakta olunan en carpict Ornek, insanlarin
cevresel sorunlara iliskin algilamalaridir. Insanlarin kirlilik, iklim degisimi, ozon
tabakasiin incelmesi ve delinmesi, flora ve faunada meydana gelen degisim®®® gibi
cevresel sorunlara yonelik algilari, bu sorunlarin kendi yasam alanlarini sinirlamaya

baslamas1 nedeniyle, bugiin gecmiste hi¢ olmadigi kadar ileri bir boyuta ulagmistir.

Ekolojik bozulmalarin temelinde, iiretim-tiikketim merkezli ekonomik faaliyetlerin
oldugu ve bu nedenle ekonomik faaliyetlerin gerceklestirilmesinde ¢evresel degerlerin
dikkate alinmasi gerektigi konusunda ekonomiyi olusturan taraflar arasinda algisal ve

diisinsel anlamda bir konsensiise ulasilmis durumdadir®.

Tiuketiciler arasinda,
kirliligin minimizasyonu ile ¢evrenin korunmasini ve yenilenebilir olmayan kaynaklar
ile biyolojik c¢esitliligin muhafazasin®”’  satin  alma giiclerini  kullanarak
gerceklestirmeye ¢alisan kisiler olarak tanimlanan ¢evre bilingli bireylerin sayist siirekli
artmaktadir. Tiiketicilerdeki bu egilime paralel olarak isletmeler de tedarik, tasarim,
liretim, pazarlama gibi c¢esitli fonksiyonlarinda ¢evre duyarli olmaya yonelmis, yani

yeni inovasyon arayislari icerisine girmis bulunmaktadirlar.

Bu arayislar bir isletmenin ekonomik ve ekolojik performansi arasinda optimum

dengeyi aramasini amaglayan, biitiin yonetim fonksiyonlar1 ile ¢evrenin korunmasinin

35 Durna, s. 57.

% Cigdem Kagitgibast, Insan ve Insanlar, Evrim Yayinevi, istanbul 2006, s. 115.

37 Oznur Asan ve Eren Miski Aydin, Orgiitsel Davranis, (ed.: Halil Can), Arikan Basim Yayim, Istanbul
2006, s. 33.

% Paul Shrivastava, “The Role of Corporations in Achieving Ecological Sustainabilty”, Academy of
Management Review, Vol. 20, No. 4, 1995, p. 936.

* Adem Ogut, D. Mehmet Bickes, Metin Kaplan et al., “The Impact of the Green Supply Chain
Management Practices on the Business Performance: The Case Of Chemical Industry”, 5" Int. Strategic
Management Conference, 2-4 July, Beykent University, Gebze Institute of Technology, Canakkale
Onsekiz Mart University, Stellenbosch University, Stellenbosch, South Africa 2009, p. 453-454.

" Mohamed. M. Mostafa, “Gender Differences in Egyptian Consumers’ Gren Purchase Behaviour: The
Effects of Environmental Knowledge, Concern and Attitude”, International Journal of Consumer Studies,
Vol. 31, 2007, p. 220.



94

birlestirildigi bir siire¢ olarak tammlanan®’' ¢evre duyarli yonetim anlayisinin
gelisimine zemin hazirlamustir. isletmelere rekabet avantaji icin yeni kaynaklar sunan®’>
bu anlayis, organizasyonlarin amaclarini, degerlerini, liriinlerini ve iiretim sistemlerini
doniigtiirdiigii  gibi organizasyonun kendisini, cevresini ve is siireclerini de
doniistirmiistiir >, Yani cevresel duyarliliga yonelik olusan algisal degisimler orgiitler

acisindan biitiin faaliyet alanlarinda 6nemli bir inovasyon kaynagi olusturmustur.

2.4.2.3. Yeni Bilgi

Inovasyonlar, yeni bilgilerin farkli gesitlerinin olusturdugu kombinasyonlara baglidur.
Bu nedenle yeni bilgilerin ortaya cikmasi inovatif firsatlarin dogmasina neden
olabilir’”*. Buradan hareketle Keyes (2006)*” yeni bilgiyi, inovasyonun geleneksel
kaynag1 olarak adlandirmaktadir. Ilk araba, ilk bilgisayar, ilk baski makinesi, kisaca

biitiin ilkler yeni bilgi sonucu ulagilan inovasyonlardir.

Bilgiye dayali inovasyonlar, diger biitiin inovasyonlardan farkli bir dogaya sahiptir.
Zaman acilimi, basarisizlik orani, tahmin edilebilirlik ve girisimciye yiikledigi
sorumluluklar gibi temel bir takim kriterlerde bilgiye dayali inovasyonlar farklilik
gostermektedir. Bilgiye dayali inovasyonlar daha uzun yasam c¢evrimlerine sahiptir.
Bilginin ortaya ¢ikisi ile teknolojik uygulamasimin sunumu arasinda gecen zaman
olduk¢a uzundur. Teknolojik uygulamanin ardindan, yeni teknolojinin {iriinlere,
sireclere veya hizmetlere doniistiiriilmesi de ayr1 ve genis bir zaman dilimine ihtiyag

376

duyacaktir”"". Bir biitiin olarak bakildiginda, s6z konusu tasarim-iiretim siiresi yaklasik

377
. Uzun

olarak 50 yildir ve bu siire tarih boyunca 6nemli derecede kisalmis degildir
tasarim-iiretim araliklar1 ve farkl: tiirden bilgilerin i¢ ice gegmesi geregi, bilgiye dayali

inovasyonlarin kendine has temposunu, c¢ekici yonlerini ve tehlikelerini ifade eder.

! Asuman Akdogan ve Ebru Akyan, “Cevre Duyarli insan Kaynaklar1 Yonetimi”, 16. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, 16-18 Mayis, Istanbul Kiiltiir Universitesi, Istanbul 2008, s. 123.

2 Mahesh C. Gupta, “Environmental Management and its Impact on the Operations Function”,
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 15, No. 8, 1995, p. 36.

33 paul Shrivastava, “Ecocentric Management for a Risk Society”, Academy of Management Review,
Vol. 20, No. 1, 1995, p. 131.

7 Tony Morden, Principles of Strategic Management, Ashgate Publishing, Burlington 2007, p. 418.

7 Jessica Keyes, Knowledge Management, Business Intelligence, and Content Management, Auerbach
Publications, New York 2006, p. 68.

38 Drucker, “The Discipline of Innovation
3 Drucker, Classic Drucker, p- 76.

13

,p- 9.
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Bilgiye dayali inovasyonun pazara bagimhlig1 diger inovasyon tiirlerinden daha
fazladir. Ciinkii uygulama ve gelisme sans1 ancak ticari hale gelmesiyle miimkiindiir. Bu
ylizden Orgiitlerin insan ihtiyaglarin1 ve fayda analizlerini iyi yapmalar1 gerekmektedir.
Ortiilii bilgi, inovasyonun yaratilmas1 noktasinda anahtar bir isleve sahiptir378. Bireyler
sahip olduklar1 ortiilii bilgiyi diger bireylerle paylasarak acik bilgi haline
doniistiirdiiklerinde, inovasyon siirecinin tetikleyicisi olan yeni bir fikrin dogmasina

zemin hazirlayabilirler.

inovasyonlarm®  6zellikle de radikal inovasyonlarm temelinde yeni bilgiler
yatmaktad1r380. Dolayisiyla inovasyonun anahtar kaynaklarindan birisi, ¢evreden elde
edilen bilgiler yoluyla bgrenmedir381. Bu nedenle fikir liretimi Orgiitlerin inovasyon

yeteneklerinin 6nemli bir degiskeni olarak kabul edilir.

Isletmelerde inovasyonun olusabilmesi tesadiifi olaylara bagli olmayip, bunun igin
temel dayanak olan bilginin alt yapi unsuru olarak varligim gerektirmektedir.
Isletmelerde inovasyon siirecinin gerceklesmesini saglayacak bu bilgi birikimi,
isletmenin entelektiiel sermaye zenginligi ile yakindan ilgilidir. Entelektiiel sermaye;
her birinin temelinde bilgi olan insan sermayesi, yapisal sermaye ve iliskisel sermaye

82, Sekil 2.4°de isletmelerde inovasyon siirecinin entelektiiel

unsurlarindan olugsmaktadir
sermaye ile iligkisi; bilgi tabanli bir kaynaktan inovasyon yetkinligini esas alan bir

model esliginde sunulmustur.

78 Ashley Braganza, Chris Edwards and Rob Lambert, “A Taxonomy of Knowledge Projects to Underpin
Organizational Innovation and Competitiveness”, Knowledge and Process Management, Vol. 6, No. 2,
1999, p. 84.

37 Robert D. Dewar and Jane E. Dutton, “The Adoption of Radical and Incremantal Innovations: An
Empirical Analysis”, Management Science, Vol. 32, No. 11, 1986, p. 1423.

30 Richard Luecke, Is Diinyasinda Yenilik ve Yaraticitlik, (Cev. Turan Parlak), Is Bankas: Kiiltiir
Yayinlari, No: 1387, Istanbul 2008, p- 37.

#! Jay Weerawardena, “Exploring the Role of Market Learning Capability in Competitive Strategy”,
European Journal of Marketing, Vol. 37, No. 3/4, 2003, p. 409.

2 Cengiz Toraman, Hasan Abdioglu ve Burcu Isgiiden; “isletmelerde inovasyon Siirecinde Entelektiiel
Sermaye ve Yoénetim Muhasebesi Kapsaminda Degerlendirilmesi”, Afyon Kocatepe Uviversitesi IIBF
Dergisi, Cilt X1, Say1 I, 20009, s. 104.
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Insan Tliskisel
sermayesi sermaye
Entelektiiel
sermaye
unsurlart
Yapisal
sermaye
[ Bilgi ]

Sekil 2.4. Bilgi-inovasyon iliskisi
Kaynak: Toraman, Abdioglu ve Isgiiden 2009, s. 105’den uyarlanmustir.

Bilgiye dayali inovasyonlarin etkili olabilmesi i¢in tek bir tiir bilgiye degil, bir¢ok tiir
bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ihtiyac1 go6zOniine sermek acisindan modern
bankacilik drnegini sunulabilir’®. Girisimei banka teorisi Napolyon déneminde Comte
de Saint-Simon tarafindan formiile edilmistir. Saint-Simon’un sira dig1 basarisina
ragmen, Jacob ve Isaac Pereire isimli kardes iki dgrencisinin ilk girisimci banka olan
Credit Mobilier’i kurmalar1 ve bugiin finans kapitalizmi adim verdigimiz sistemi
baslatmalari, Saint-Simon’un 1825 yilindaki 6liimiinden 30 yil sonra gerceklesmistir.
Birka¢ yil sonra J. P. Morgan ve Georg Siemens adli iki geng¢, Fransiz girisimci
bankacilik teorisi ile Ingiliz ticari bankacilik teorisini birlestirip ilk basarili modern
bankayr kurmuslardir. Bu tarihten 10 yil sonra Japon Shibusawa Eiichi, Morgan ve
Siemens’in kavramin iilkesine uyarlamis ve bu yolla Japonya’nin modern ekonomisinin

temelleri atilmustir.

2.5. INOVASYON SURECI

Inovasyon kullanigh, karli, yapici ve gesitli sorunlara ¢oziim iiretici oldugundan dolayi
olumlu yansimalar1 olan bir deger olarak kabul edilmektedir. Ancak inovasyon
yolculugunun ilk adimlar1 olan yeni fikirlerin ve bu fikirlerin bir kisminin gelistirilmesi

sonucu ortaya koyulan icatlarin tamami1 kullanicilar agisindan deger ifade etmemektedir.

33 Drucker, Classic Drucker, p- 76.
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Kullanicilar agisindan olumlu yansimalari olmayan yeni fikirler ve icatlar inovasyon
olarak adlandirilamaz. Onlar belki de bir anlamda dogruyu bulmak icin yapilmis olan
yanlislardir. Ancak bir fikrin kullanilabilir olup olmadigs, fikrin somut ve/veya soyut bir
varliga doniismesi®®* ve kullaniciya sunulmas: ile anlasilabilmektedir. Inovasyon, var
olan formlardan niteliksel ag¢idan farkli olarak diisiiniilmiis ve ger¢ege tasinmis yeni bir
fikrin bir silirecten gecmesi sonucu olusan deger olarak diisiiniilebilir. Dolayisiyla yeni
bir fikrin ortaya ¢ikmasindan kullanicilar acisindan deger ifade eden bir unsurun
olusturulmasma kadar gecen siirec imovasyon siireci olarak adlandirlabilir’®. Bu
anlamda Zaltman, Duncan ve Holbek inovasyonlarin gelisim ve yayilmasinin, karar ve
problemlerin farkli tipleri tarafindan karakterize edilen ve iletisimin farkli formlarini

gerektiren birbirinden farkli evrelerden olustugunu belirtmektedirler’™.

Cevresel degisim hizinin artmasi ve rekabetin siddetlenmesi gibi nedenlerden dolay1
siire¢, inovasyon gelistirme zamanini minimum kilacak ve inovasyon sikligini
maksimum diizeye ¢ikaracak sekilde tasarlanmalidir’®’. Inovasyon siireci kompleks bir
siire¢ olmakla birlikte, mutlak basariyla sonuclanacak bir siirecte degildir. Bu nedenle
inovasyonlar1 bagariyla gelistirmek ve sunmak icin dogru bir siirecin olusturulmasi ve
ylriitiilmesi onemlidir. Cevresel degisimlere paralel olarak inovasyon siirecinin basit
faaliyetlerden sofistike uygulamalara dogru kaydigi goriilmektedir. Inovasyon
faaliyetleri basit ya da komplike uygulamalarla gerceklestirilmesi yaninda orgiitlere ve

endiistrilere gore degisiklik gostermektedir.

Flynn (1985)°% inovasyon siirecini fikir olusturma, on eleme ve uygulama selinde
siralamaktadir. Pierce ve Delbecq (1977y*% inovasyon siirecinin Orgiitii degisime
gotiirecek bir fikrin veya Onerinin ortaya cikmasi, fikir veya Onerinin Orgiitiin karar

alicilar tarafindan benimsenerek gerekli kaynaklarin aktarilmasi ve nihayet benimsenen

3 Andrew H. Van de Ven, “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science,
Vol. 32, No. 5, 1986, p. 592.

* Ruud T. Frambach and Niels Schillewaert; “Organizational Innovation Adoption: A Multi-Level
Framework of Determinants and Opportunities for Future Research”, Journal of Business Research, Vol.
55,2002, p. 164.

3 Michael L. Tushman, “Special Boundary Roles in the Innovation Process”, Administrative Science
Quarterly, Vol. 22, 1977, p. 588.

*7 Raghavan Parthasarthy and Jan Hammond; “Product Innovation Input and Outcome: Moderating
Effects of the Innovation Process”, J. Eng. Technol. Management, Vol. 19, 2002, p. 76.

% David M. Flynn, “Organizational and Environmental Effects on Innovation: A Comparison of Two
Countries”, Asia Pacific Journal of Management, Vol. 2, No. 3, 1985, p. 151.

% Jon L. Pierce and Andre L. Delbecq, “Organization Structure, Individual Attitudes and Innovation”,
The Academy of Management Review, Vol. 2, No. 1, 1977, p. 29.
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fikrin uygulanip, oOrgiitiin siireklilik arz eden bir davranig bigimi haline getirilmesi
seklinde siralanan ii¢ asamadan olustugunu belirtmektedirler. Becker ve Whisler
(1967)*%° inovasyon siirecini, yeniligi tetikleyici unsurlarin ortaya ¢ikmasi, fikrin
kavramsallagtirilmasi, fikrin orgiitteki diger bireylere resmi olarak sunulmasi ve fikrin
benimsenmesi ya da reddedilmesi olmak iizere dort adimda kurgulamislardir.
McDaniel(2000)*" inovasyonun gelisim agamalarinin arastirma, gelistirme, uygulama

¥2 ve Von

ve ticarilestirme seklinde ele alinabilecegini belirtmektedir. Jones (1995)
Stamm (2008)*** ise inovasyon siirecini inovasyon stratejilerinin gelistirilmesi, yenilik
fikirlerinin toplanmasi, fikirlerin degerlendirilmesi ve ayiklanmasi, ticari analiz,

gelistirme, pazar testleri ve ticarilestirme seklinde siralamaktadirlar.

Gliniimiiz yonetim anlayisinda orgiitsel karar ve uygulamalar orgiit ici faktorler kadar
orgiit dis1 faktorleri olusturan miisteriler, tedarikciler ve isbirligi yapilan diger
kuruluglar gibi kaynaklardan da etkilenmektedir. Buradan hareketle inovasyon siirecinin
dogrusal yani tek tarafl bir siire¢ olmayip, orgiitsel varlik ve yetenekler kadar toplumun
ve pazarin ihtiyaglar1 ve ulasilan teknolojik diizey tarafindan da yonlendirilen interaktif
bir siire¢ oldugu sdylenebilir. Bu siirecte orgiit, orgiitsel 6grenme yoluyla sahip oldugu
entelektiiel sermayenin boyutlarin1 genisleterek yeni fikir iretme potansiyelini artirmals,
teknoloji liretme ya da transferi yoluyla inovasyon siirecinde ihtiya¢c duyulan fiziksel
olanaklar1 olusturmali, iiniversite ve arastirma merkezleri gibi kuruluslarla isbirligi
gelistirmeli ve inovasyon siirecinin her asamasinda toplumun ve pazarin ihtiya¢larim

dikkate almalidir.

Yapilan agiklamalar 1s1ginda ticari bir degere sahip olmasi1 gereken inovasyonlarin
temelinde yeni fikirlerin bulundugu ve yeni fikir gelistirmenin temelinde de 6grenme
aktivitesinin yattig1 soylenebilir. Bu bakis acisiyla bu ¢alismada inovasyon siireci su

asamalar kapsaminda incelenecektir:

e Kesif (inceleme) ve 68renme,

% Selwyn W. Becker and Thomas L. Whisler; “The Innovative Organization: A Selective View of
Current Theory and Research”, The Journal of Business, Vol. 40, No. 4, 1967, p. 466.

! Bruce A. McDaniel, “A Survey on Entrepreneurship and Innovation”, The Social Science Journal,
Vol. 37, No. 2, 2000, p. 280.

*2 Peter Jones, “Developing New Products and Services in Flight Catering”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, Vol. 7, No. 2/3, 1995, p. 25.

33 Bettina Von Stamm, Managing Innovation, Design and Creativity, John Wiley & Sons Ltd., West
Sussex 2008, p. 50.
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e Fikir gelistirme,
e Test etme ve uygulama,

e Ticarilestirme.

Inovasyon siireci 6grenme, uygulama, soyut ve somut boyutlar: olan bir yap1 seklinde

incelenebilir. Bahsedilen asamalar1 ve boyutlar1 kapsayan inovasyon siireci Sekil 2.5’te

goriilmektedir.
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Sekil 2.5. Inovasyon Siireci
Kaynak: http://www.mediawerk.ch/nerve/2008/07/ideos-human-centred-innovation-
process/’den gelistirilmistir.
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2.5.1. Kesif (inceleme) ve Ogrenme

Kesif ve 6grenme asamasinin temelinde, Orgiitlerin yeni fikir gelistirme kapasitelerini
genigletmek anlaminda Orgiitsel 6grenmeyi gergeklestirmeleridir. Literatiirde olusmus
genel konsensiise gore oOrgiitler adina 6grenme eylemini gerceklestirenler bireylerdir.
Bireyler, 6grenmenin gerceklesmesi, bilginin depolanmasi ve orgiite aktarilmasi islevini
yerine getirmeleri nedeniyle 68renen organizasyonun temel yapi taslar1 yatmaktadir.
Ogrenmenin temelini olusturan sezgi ve yorumlama Kkigisel olaylardir. Orgiitler,
sezgileyemez ve yorumlayamazlar. Sezgileme ve yorumlama olayini, Orgiitler adina
bireyler gerceklestirirler. Ogrenen bireyler arasindaki karsilikli paylasimm ve
etkilesimin sonucu olusan sinerji nedeniyle toplamda, orgiitiin bireysel 6grenmelerden
kazanimlari, bireylerin tek basina kazandiklarinin toplamindan cok daha biiyiik olarak
gerceklesir. Bireyler bir egitim siirecinden gecerek, cesitli deneyimler yasayarak,
aragtirmalar, gozlemler ve incelemeler yaparak yeni bilgiler edinebilirler. Bu bilgileri
sahip olduklar1 Onceki bilgilerle ya da diger bireylerin sahip olduklar1 bilgilerle
sentezleyerek yeni kavrayislar gelistirebilirler. Ogrenme bireylerin ve orgiitlerin
cevrelerinde meydana gelen olaylar1 algilayls ve anlamlandirma ve bu olaylara yonelik

tepkiler gelistirme siirecleri iizerinde degisikliklere neden olur.

2.5.2. Fikir Gelistirme

Baglangigta ticari acidan bir deger ifade etmesede’”* inovasyonun temeli yeni
fikirlerdir’”®. Yeni fikirleri ortaya koyanlar ise hayat boyu Ogrenme felsefesini
benimsemis olan bireylerdir’®®. Buradan da anlasilacag iizere dgrenme ve inovasyon

arasinda giiclii bir iliski s6z konusudur.

Inovasyon iizerine yapilmis calismalar, inovasyonlara kaynaklik eden fikirlerin 6rgiit ici
ve orgiit dist kaynaklardan elde edilebilecegini gostermektedir. Igsel kaynaklar

calisanlar, departmanlar, deneyimler ve ar-ge faaliyetleri; digsal kaynaklar ise

34 paul W. Hyland, Jane Marceau and Terry R. Sloan, “Sources of Innovation and Ideas in ICT Firms in
Australia”, Creativity and Innovation Management, Vol. 15, No. 2, 2006, p. 183.

%5 Andrew White and Baback Yazdani, “Sources of Innovation: A Study of Ten Successful New
Products”, The 2000 IEEE International Conference on Management of Innovation and Technology, 12-
15 Nowember, Vol.1, IEEE Engineering Management Society, Singapore 2000, p. 407.

¥ Van de Ven, p. 591-592.
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miisteriler, tedarikciler, aracilar, rakipler ve rakip olmayan diger isletmeler, orgiit dis1

teknolojik gelismeler, danigsmanlar ve laboratuarlar seklinde sralanabilir’®’.

Orgiit icerisinde yeni fikirlerin gelistirilmesine zemin hazirlama sorumlulugu iist
yonetime aittir. Ust yonetim bu amagla 6diillendirme, yenilik¢i orgiit iklimi olusturma,
yaratici iggOrenler istihdam etme, farkli diisiinceler arasinda etkilesim saglama ve
yenilik¢ilere destek verme gibi araglardan yararlanabilir398. Ayrica bu anlamda isgoren
cesitliligi saglama, katilimc1 yOnetim anlayis1 ve hayalgiicii yonetimi gibi

uygulamalarda etkin sonuglar dogurabilir.

Inovasyonun kaynagi olan yeni fikirlerin gelistirilmesi ve etkili yonetimi dort asamadan

olusan bir siirecin varligin1 gerektirir. Bu agamalar sunlard1r399:

e Stratejik yonlendirme,
e (evresel tarama,
e Firsatlarin belirlenmesi,

e Fikir yaratma.

Stratejik yonlendirme asamasinda, stratejilerin, amaglarin, fikir yaratma metodolojisinin
ve Olciim araclarinin tanimlanmasi yer alir. Cevresel tarama asamasi orgiitiin bir biitiin
olarak dis cevredeki degisimleri 6ziimseme ve bunu kendi i¢ siireclerine yansitabilme
kaabiliyetini ifade eder. Firsatlarin belirlenmesi safhasinda sahip olunan kaynak ve
imkanlarla ¢evresel degisimlerden azami diizeyde nasil yararlamilabilecegi belirlenir.
Fikir yaratma asamasinda ise inovasyona kaynaklik eden yeni fikirlerin

olgunlastirilmasi s6z konusudur.

2.5.3. Test Etme ve Uygulama

Bu asamada olas1 bir inovasyonun gercek potansiyeli incelenir. Bu asamada, inovasyon

diisiincesi o ana kadar sahip oldugu teorik kiliftan siyrilir ve gercek bir Ornege

*7 Ammon Salter and David Gann, “Sources of Ideas for Innovation in Engineering Design”, Electronic
Working Paper Series, Paper No. 74, Science and Technology Policy Research, Brighton 2001, p. 3.

8 1 necke, p- 51.

39 Flynn, Dooley, O’Sullivan et al., p. 426.
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doniistiiriiliir*®. Yani planlanan inovasyon bu asamada fiziksel bir iiriin ya da siireg

goriintiisiine kavusur.

Bu asamada isletme inovatif fikirlerin, teknik ve ticari ac¢idan yapilabilir bir {iriine
doniistiiriiliip doniistiiriilmeyecegine karar verir. Bu amagla inovasyonu sorunsuz ve
ekonomik olarak iiretebilmek icin prototipler gelistirir. Hazirlanan bu prototipler titiz
laboratuar testlerine ve miisteri testlerine tabi tutulur. Gelistirilen inovasyonun, farkli
uygulamalarda nasil performans sergiledegini gérmek i¢in isletme i¢inde cesitli testler
(alfa testi) gerceklestirilir. Prototipe bu testlerden elde edilen bilgiler ile gereken rétuslar
yapildiktan sonra, beta testine gecilir. Prototipi kullanacak ve deneyimleri ile geri
bildirim saglayacak miisteri grubuna yapilan testlerle (beta testi) bu kisilerin goriisleri
almir. Bu sayede inovasyona kullanici bakis agis1 ile son hali verilerek pazar testlerine
gegilir401. Pazar testlerinde beklenilen basar1 diizeyini yakalayan ya da beklenilenin
izerinde bir basar1 gosteren inovasyonlar ticari amagcla iiretilmeye baslanir. Bu asamada
onceki asamalarla karsilastirilamayacak diizeyde biiylik harcamalar ve yatirimlar

gerceklestirilir.

2.54. Ticarilestirme

Ticarilestirme asamasinda, bir onceki uygulama asamasinda test edilen ve basarili
bulunan iiriinler, tam anlamiyla pazara sunulurlar. Bu asamada isletmenin kér beklentisi
olup olmamas1 gerektigine iligkin goriisler yonetim literatiiriinde farkliliklar
gostermektedir. Zaman zaman ticarilestirme agamasinin gergeklesmis olmasi icin sadece
mal veya hizmetlerin pazara sunulmasinin yeterli olacag savunulurken, zaman zaman
da pazara sunulan mal ve hizmetlerden bu asamada kar elde edilmesi gerekliligi

savunulmaktadir*®

. Karhilik, teknolojik etkinligin gelistirilmesi, iiretim miktar1 artarken
birim bagina diisen iiretim maliyetlerin azaltilmas1 ve teknoloji kullanimini gelistirmek
izere yapilabilecek baz1 diizenlemelerin bir kombinasyonu olarak kabul edilebilir. Bu
kriterlerin dikkate alinmasi, {iriinlerin pazarlanabilirligini arttirirken, isletmenin

karliligina da olumlu etkide bulunacaktir.

“% McDaniel, p. 279. ] ]
“! Giiles ve Biilbiil, Yenilik: Isletmeler Igin Stratejik Rekabet Aract, s. 185-186.
402 McDaniel, p- 280.
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Yeni iiriinlerin ticari basarisinda tasarim ve gelistirme zamani 6nemli bir faktérdiir. Bir
pazar boliimiine, rakiplere gore daha {istiin bir iirlin ve/veya daha diisiik bir fiyatla
girilmedikge rakiplerden sonra girmek bir dezavantajdlr403. Dolayisiyla ticari basarinin
dogru fiyat-performans kombinasyonunu belirleme yaninda pazara giris i¢in dogru

404 -
. Bu asamada inovasyonun

zamanlama yapmaya baghh oldugu da soylenebilir
tutundurulmast icin pazarlama alaninda Onemli harcamalar yapilir. Bu anlamda
inovasyonun ticarilestirilmesi noktasinda isletmeler biiyiik maliyetlerle karst karsiya

gelmis olurlar.

2.6. INOVASYON CESITLERI VE iINOVASYON DUZEYLERI

Inovasyonun farkli kriterlere bagh olarak degisik sekillerde simflandirildig ilgili

literatiir incelendiginde goriilmektedir.

Inovasyon; inovasyonun idari siirecler, orgiitsel yapi ve insan kaynaklarma yonelik
olmasi durumunda ydnetsel inovasyon ve iriin, hizmet ve bunlar iiretecek teknolojiye
yonelik olmasi durumunda teknik inovasyon seklinde grupland1r11maktad1r405’406’407.
Chuang (2005)*® yonetsel inovasyonu personel inovasyonu, pazarlama inovasyonu ve
orgiitsel yapi ve iklim inovasyonu seklinde ii¢ alt grupta; teknik inovasyonu ise iiriin

inovasyonu ve siire¢ inovasyonu seklinde iki alt grupta incelemektedir.

Damanpour (1996)*” yoneldigi unsura gére inovasyonlari, éiriin ve siire¢ inovasyonlar

seklinde siniflandirmaktadir.

% Frederick Betz, Managing Technological Innovation: Competitive Advantage from Change, John
Wiley & Sons, New Jersey 2003, p. 112.

404 Stephen J. Kline and Nathan Rosenberg, “An Overview of Innovation”, The Positive Sum Strategy:
Harnessing Technology for Economic Growth, (ed. Ralph Landua, Nathan Rosenberg), National
Academy Press, Washington 1986, p. 277.

45 Richard L. Daft, “A Dual-Core of Organizational Innovation”, The Academy of Management Journal,
Vol. 21, No. 2, 1978, p. 197.

% Fariboz Damanpour and William M. Evan, “Organizational Innovation and Performance: The Problem
of Organizational Lag”, Administrative Science Quarterly, Vol. 29, No. 3, 1984. p. 393.

407 John R. Kimberly and Michael J. Evanisko, “Organizational Innovation: The Influence of Individual,
Organizational, and Contextual Factors on Hospital Adoption of Technological and Administrative
Innovations”, The Academy of Management Journal, Vol. 24, No. 4, 1981, p. 691.

*%® Li-Min Chuang, “An Empirical Study of the Construction of Measuring Model for Organizational
Innovation in Taiwanese High-Tech Enterprises”, Journal of American Academy of Business, Vol. 6,
No.1, 2005, p. 302.

** Fariborz Damanpour, “Organizational Complexity and Innovation: Developing and Testing Multiple
Contingency Models”, Management Science, Vol. 42, No. 5, 1996, p. 693-716.
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Ettlie, Bridges ve O’Keffe (1984)*'° inovasyonu neden oldugu degisimin boyutlarina
gore, artimsal (kademeli) ve radikal inovasyon seklinde incelemektedirler. Bu kriter

1s181nda farkli olarak yikicr inovasyondan bahsedilmektedir*'",

Tidd (2001)*'? inovasyonun iki temel formu bulundugunu ifade etmekte ve bu formlari
inovasyonun diizeyleri ve inovasyonun cesitleri seklinde adlandirilmaktadir.
Inovasyonun iki temel formu tasidiklar: risk diizeyi ve kirlilik beklentisi acisindan Sekil

2.6’deki gibi karekterize edilebilir.

Risk Diizeyi
Karlilik Beklentisi
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Yonetsel Inovasyon Y Teknik Inovasyon

Sekil 2.6. Risk Diizeyi ve Karlilik Beklentisi Ekseninde Inovasyon Diizeyleri ve
Inovasyon Cesitleri Arasindaki iliski
Kaynak: Tidd 2001, p. 177°den uyarlanmistir.

Sekil 2.6’min dikey ekseninde inovasyon diizeyleri, yatay ekseninde ise inovasyon
cesitleri yer almaktadir. Sekil dikkatlice incelendiginde biitiin inovasyon tiirlerinin
ortaya koydugu etkilere gore artimsal, radikal ya da yikici bir etkiye sahip olabilecegi

goriilmektedir. Ciinkii artimsal, radikal ve yikict inovasyonlar seklinde simiflandirilan ve

19 John E. Ettlie, William P. Bridges and Robert D. O’Keefe, “Organization Strategy and Structural
Differences for Radical versus Incremanetal Innovation”, Management Science, Vol. 30, No. 6, 1984, p.
682-695.

41 Joe Tidd, “Innovation Management in Context: Environment, Organization and Performance”,
International Journal of Management Reviews, Vol.3, No. 3, 2001, p. 178.

412 Tidd, p. 177.
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inovasyonun diizeyleri olarak adlandirilan inovasyonlar bir inovasyonun dogurabilecegi
sonuclar1 ifade etmektedir. YOnetsel (personel inovasyonu, pazarlama inovasyonu,
orgiitsel yapt ve iklim inovasyonu) ve teknik (iirlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu)
inovasyonlarin etki diizeyleri artimsaldan yikiciya dogru yoneldikge, risk diizeyi

artmakta buna karsin karlilik beklentisi ylikselmektedir.

Farkli karakteristiklere ve farkli adaptasyon siireclerine sahip olan her bir inovasyon

413

cesidi orgiitsel ve cevresel faktorlerden degisik diizeylerde etkilenmekte™” ve farkli

sonuclar dogurabilmektedir.

Gelistirilen inovasyonun diizey ve cesidini belirleme noktasinda yasanan problem,
inovasyon arastirmalarinin genellenebilirligi Oniindeki onemli engellerden biridir*'*.

Asagida inovasyon cesitleri ve diizeyleri genel hatlariyla agiklanmaktadir.

2.6.1. Yonetsel ve Teknik inovasyonlar

Orgiitler cevresel degisimler ve belirsizliklerle sadece yeni teknolojiler uygulayarak
basa ¢ikamazlar. Bunun yaninda orgiitsel amaglarim basarabilecek diizeyde teknik ve
yonetsel degisimleri gerceklestirmeleri ve tiim bunlar arasinda entegrasyon

saglayabilmeleri gerekmektedir.

Yonetsel inovasyonlar, bir orgiitiin yonetsel bilesenlerinde meydana gelir ve sosyal
sistemini etkiler. Bir orgiitiin sosyal sitemi ¢alisanlar ve bunlar arasindaki etkilesimler
olarak tanimlanabilir. Yonetsel inovasyon orgiit tiyelerinin birbirleri ve ¢evreleriyle olan
iligki ve etkilesimlerini sekillendiren roller, kurallar, prosediirler ve yapilarla ilgilidir415.
Yonetsel inovasyonlar yeni yonetim sistemlerinin, yonetim siireglerinin ve personel
gelistirme programlarinin yaratilmasina yol agar. Yonetsel inovasyon yeni bir mal veya

hizmet olusturma potansiyeline sahip degildir. Ancak dolayli olarak mal, hizmet ve

stireclerdeki uygulamalar iizerinde etkiye sahiptir416.

413 Damanpour, Walker and Avellaneda, p. 653.

** Tidd, p. 176.

5 Fariborz Damanpour, Kathryn A. Szabat and William M. Evan, “The Relationship Between Types of
Innovation and Organizational Performance”, Journal of Management Studies, Vol. 26, No. 6, 1989, p.
588.

#16 Kimberly and Evanisko, p. 692.
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Yonetsel inovasyon, strateji inovasyonu, pazar inovasyonu, insan kaynaklar1 yonetimi
inovasyonu ve Orgiitsel yapt ve iklim inovasyonu seklinde dort alt grupta
incelenmektedir.  Strateji inovasyonu, rekabete dayanan bir ekonomik yapida
isletmelerin siirekli olarak cevre ile karsilikli etkilesimini ve cevresel adaptasyonunu
hedefleyerek, cevresel degisimleri kontrol altinda tutmayr amaglayan yOnetsel bir
aragt1r417. Pazar inovasyonu, bir iriiniin tasariminda, ambalajlanmasinda,
konumlandirilmasinda, tutundurulmasinda ve fiyatlandirilmasinda onemli degisiklikler
iceren yeni bir pazarlama yonteminin uygulanmasidir*'®. fnsan kaynaklar yonetimi
inovasyonu, Orgiit iyeleri tarafindan yeni olarak algillanan, onlarin tutum ve
davraniglarini etkileyen program, politika ve uygulamalardu419. Orgiitsel yapt ve iklim
inovasyonu ise bir organizasyondaki formal odiillendirme sistemi, otorite iliskileri,
iletisim sistemi, is tasarmm1 ve algilanan orgiitsel iklim gibi alanlarda gergeklestirilen ve

yeni olarak ifade edilebilen uygulamalar1 kapsar.

Teknik inovasyonlar bir orgiitiin teknik sisteminde meydana gelen ve onun is
faaliyetleri ile dogrudan ilgili olan inovasyonlardir. Dolayisiyla teknik inovasyon bir
orgiitiin teknik sisteminin performansin degistirmenin ve gelistirmenin bir yolu olarak

algilanabilir.

Yonetsel ve teknik inovasyonlar arasinda bir uyumun yakalanmasi Orgiitsel etkinlik
acisindan bir gerekliliktir. Ornegin, finans sektoriinde faaliyet gosteren bir orgiit teknik
stireclerinde bir iyilesme gerceklestirip buna dayali yeni bir hizmet sunumu yapmaya
basladiginda, yonetsel agidan bu yeni durumu planlamak, orgiitlemek, yoneltmek,

koordine etmek ve degerlendirmek iizere yeni acilimlar gerceklestirilebilmelidir.

*7 Mustafa Tanyeri ve Aytekin Firat, “Rekabet Degiskeni Olarak Dis Kaynak Kullanimi”, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt. 7, Say1. 3, 2005, s. 270.

418 patrick Love and Ralph Lattimore, International Trade: Free, Fair and Open?, OECD 2009, p. 155.
49 Ellen Ernst Kossek, “Human Resources Management Innovation”, Human Resource Management,
Vol. 26, No. 1, 1987, p. 72.
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2.6.2. Uriin ve Siirec inovasyonlar

Siddetli kiiresel rekabet, giderek kiiciilen pazar boliimleri, hizli teknolojik gelismeler
gibi faktorlerin karakterize ettigi giiniimiiz rekabet ortaminda iiriin ve hizmet

inovasyonlari, firmalar acisindan gittikce ilgi duyulan bir konu haline gelmistir420.

Uriin inovasyonu, tiiketicilerin ihtiyac ve beklentilerini karsilayacak yeni ya da Gnemli

421422 7o
. Uriin

derecede iyilestirilmis tiriinlerin gelistirilmesi ve sunumunu kapsamaktadir
inovasyonu, mal ve hizmet inovasyonu seklinde iki gruba ayrilabilir. Mal ve hizmet
inovasyonu arasindaki ayrimin en temel nedeni inovasyona konu olan unsurlarin somut
ya da soyut olmalaridir. Fiziksel mallar1 kapsayan {irlinler somut nitelikler iken,

hizmetler soyut niteliklerdir.

Tanimdan da anlasildig {izere iiriin inovasyonu iki farkli sekilde gerceklesmektedir.
Sekillerden birincisi, daha Once var olmayan bir iriiniin gelistirilerek pazara
sunulmasidir. Boyle bir yeni iiriin, daha 6nce var olmayan yani tamamen yeni bir iiriin
olabilecegi gibi sadece ilgili pazar veya sektor icin yeni bir iiriin de olabilir. Ikinci
sekildeki iiriin inovasyonu ise mevcut mal ve hizmetlerde ¢esitli diizeylerde degisiklik
ve farkliliklar yapilarak gergeklestirilir. Bu degisiklik ve farkliliklar bir taraftan mal ve
hizmetlerin kullanim alanlarin1 degistirerek {iriinlerin degerini artiracak, diger yandan
firma icin yeni pazar alanlart olusturarak rakip markalara gore rekabet avantaji

yaratabilecektir.

Siire¢ inovasyonu, var olan iiriinleri daha kaliteli, daha hizli1 ve daha diisiik maliyetle
liretmeyi saglayacak uygulamalarin gelistirilmesi ya da bir endiistri, organizasyon veya
departman i¢in yeni olan ve girdileri c¢iktilara doniistirmede kullanilan teknolojideki
arag, cihaz ve bilgiler olarak tanimlanmaktadir*>. Siire¢ inovasyonu imalat sanayinde,
birbirleri ile geligir gibi goriinen kalite, maliyet ve termin gibi unsurlarda es zamanl

olarak iyilesmeler saglar***. Ornegin Japonlarin otomotiv, gemi insasi, elektronik gibi

420 Alegre, Lapiedra and Chiva, 333

#! Damanpour, “Organizational Complexity and Innovation: Developing and Testing Multiple
Contingency Models”, p. 698.

*2 Emine Kale, “Konaklama isletmelerinde Orgiit i¢i Faktorlerin Yenilik ve Yaraticilik Performansina
Etkileri”, Erciyes Universitesi SBE, Kayseri 2010 (Yayimlanmamis Doktora Tezi), s. 18.

*3 Adegoke Oke, Gerard Burke and Andrew Myers, “Innovation Types and Performance in Growing UK
SMEs”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 27, No. 7, 2007, p. 738.

42 Brian S. Cumming, “Innovation Overview and Future Challenges”, European Journal of Innovation
Management, Vol. 1, No. 1, 1998, p. 28-29.
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cesitli sektorlerdeki istiinliikleri agirlikli olarak iiretim becerilerindeki {iistiinliikten
kaynaklanmaktadir ki, bu da siirekli olarak yapilan siire¢ inovasyonlarinin bir
sonucudur. Ozellikle Japon firmalarinin isletmelerindeki siirecleri temel bilesenlerine
ayirmalari, bu bilesenlerin performanslarini 6lgmeleri ve bu bilesenleri siirekli
iyilestirmeye calismalari, onlarin diinya capinda bir rekabet avantaji saglamalarinda
onemli bir faktor olmustur. Benzer sekilde Amerikan hizmet sektdriiniin giicii de 6nemli
Olciide siirekli olarak hizmetlerin sunus yoOntemlerini iyilestirmenin yollarim

aramalarindan, yani siire¢ inovasyonu yapmaya ¢alismalarindan kaynaklanmaktadir*®

Siire¢ inovasyonunun istenmeyen bir yan etkisi, {lirlin inovasyonlarini bogmas1d1r426.
Ancak siire¢ inovasyonlarinin, bir 6rgiitiin iiriin inovasyonlar1 gelistirmesi noktasinda
cesitli girdiler saglamak suretiyle yardimci ve yonlendirici bir islev iistlendigi de

unutulmamalidir.

Uriin ve siire¢ inovasyonlar1 arasindaki ayrim, kesin bir ayrim degildir. Ciinkii
inovasyonun {iriin veya siire¢ inovasyonu olmasi, kullanima gére degisebilir. Saticisi
icin iirlin olan bir mal, alicisinin iiretim maliyetini diislirecek bir unsur olabilir. Bu
durumda, satic1 i¢in iiriin inovasyonu s6z konusu iken, alici agisindan siire¢ inovasyonu
s6z konusu olacaktir*’, Ornegin, yeni bir bilgisayar iireticisi agisindan iiriin inovasyonu
olarak degerlendirilirken, o bilgisayar1 hizmet sunumunda kullanacak olan bir finans

kurulusu i¢in tiretim siireci inovasyonudur.

2.6.3. Artimsal (Kademeli), Radikal ve Yikic1 Inovasyonlar

Artimsal inovasyon, var olan iiriin, hizmet ya da siire¢ iizerinde goreli olarak kiigiik
degisimler gerceklestirmektir. Artimsal inovasyonlar olusturulan degisimlerin
potansiyelinden yararlanarak, ¢ogunlukla orgiitiin pazardaki konumunu gﬁglendirir428.

Ornegin, kendisi radikal bir inovasyon olan cep telefonlarina kademeli olarak radyo,

3 fbrahim H. Seyrek, Ali E. Akgiin ve Gokhan Ozer, “Siireg Yeniligi Yapan Takimlarin Ogrenmesine
Etki Eden Faktorler ve Yenilik Caligmasinin Bagarisina Etkileri”, Gaziantep Univesitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt 6, Say1 1, 2007, s. 18.

#¢ Cumming, p. 28.

*7 Morton 1. Kamien and Nancy L. Schwartz, Market Structure and Innovation, Cambridge University
Press, New York 1982, p. 2.

% Rebecca M. Henderson and Kim B. Clark, “Architectural Innovation: The Reconfiguration of Existing
Product Technologies and the Failure of Established Firms”, Administrative Science Quarterly, Vol. 35,
1990, p. 9.
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kamera, WAP uyumu gibi 6zelliklerin eklenmesi artimsal inovasyondur ve gelistiren

isletmeler i¢in giiclendirici etkilere sahiptir.

Daha dnce olmayan bir iiriiniin, hizmetin, siirecin veya yontemin gelistirilerek faydaya
doniistiriilmesi  seklinde gerceklesen inovasyonlar radikal inovasyon olarak
adlandirilmaktadir. Yeni endiistriler, yeni pazarlar ve yeni iirlinler yaratma potansiyeli
olan*® radikal inovasyonlar daha cok kiiciik 6lcekli isletmeler tarafindan gergeklestirilir
ve onlarin sektore girmelerine ve sektordeki diger firmalarla rekabet etmelerine

**°. Radikal inovasyonlar, inovatif drgiite piyasadaki iiriinlerden daha ucuz

yardimct olu
ve daha kaliteli bir {iriin ya da iiretim maliyetlerini 6nemli 6lciide diisiirecek bir iiretim
stireci gelistirmesi yoluyla onemli bir pazar giicli kazandirir. Radikal inovasyonlar
pazardaki dengeyi bozup yeni bir dengeye ulagilmasi sonucunu dogurur431. Artimsal
inovasyonlara nazaran daha yiiksek diizeyde Ogrenme egrisi ve esneklik gerektiren
radikal inovasyonlarm®? tagidig1 potansiyeli ve pazar tarafindan kabulii ile ilgili siireci
tahmin etmek oldukga giictiir*”. Inovasyonun 6ziinde barindirdigi yeni bilginin ve
inovasyonu sekillendiren yeni teknolojik siirecin diizeyleri radikal ve artimsal

inovasyon arasindaki en biiyiik farktr**.

Yikici inovasyon ise var olan bir pazarmn ihtiyac ve beklentilerini 6nemli olgiide
doniistiiren, oyunun Onceki kurallarin1 ve oyuncularini altiist eden basarili {iriin, hizmet
ve is modeli uygulamalar1 seklinde tanimlanabilir. Yikic1 inovasyonlar, oynanmakta
olan oyunu degistirirler. Onlar var olan bir ise saldirarak, yeni ve karli biiylimeler i¢in
biiyiik firsatlar sunarlar*. Bu inovasyon insan hayati acisindan degerlendirildiginde,

insanin yasam, is ve 0grenme gibi bir¢ok sosyal pratiginde degisimlere neden olur.

*? Johan Tingstrém, “The Challenge of Environmental Improvement in Different Types of Innovation

Projects”, Advances in Integrated Design and Manufacturing in Mechanical Engineering, (ed. Alan
Bramley, Daniel Brissaud, Daniel Coulellier, Chris McMahon), Springer Netherlands, Dordrecht 2005, p.
36.

40 Uzkurt, s. 33.

! Willow A. Sheremata, “New Issues in Competition Policy Raised by Information Technology
Industries”, Antitrust Bulletin, Vol. 3, No. 4, 1998, p. 551.

432 Natalia Vila and Ines Kuster, “The Importance of Innovation in International Textile Firms”, European
Journal of Marketing, Vol. 41, No. 1/2, 2007, p. 21.

3 Marnix Assink, “Inhibitors of Disruptive Innovation Capability: A Conceptual Model”, European
Journal of Innovation Management, Vol. 9, No. 2, 2006, p. 217.

43 Dewar and Dutton, p- 1423.

45 Agsink, p- 217.
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Yikici inovasyonlar var olan iiriinlerin sunmakta oldugu degerlerden farkli degerler
sunan inovasyonlardir. Aymi zamanda yikici inovasyonlar daha Once benzer {iriinii
kullanmamig ve heniiz olgunlasmamis pazarlara sunulan inovasyonlard1r436. Yikici
inovasyonlar, yikici teknolojik inovasyon (flat TV, internet, MP3, nanoteknoloji gibi),
yikici ticari inovasyon (elektronik ticaret, yeni is modelleri gibi) ve yikici karma
(teknolojik + ticari) inovasyon (compact disk, disk siiriiciisii gibi) seklinde ii¢ alt grupta

incelenmektedir*?’.

Orgiitler bugiiniin pazar ihtiyaclarin1 karsilayabilmek icin artimsal inovasyonlara, uzun
vadede varliklarin1 devam ettirebilmek icin de kendilerine yeni i ve yeni pazar alanlari
olusturma potansiyeline sahip olan radikal inovasyonlara ihtiyag duyarlar438.
Dolayisiyla radikal ve yikicit inovasyonlarin orgiitleri rekabet yarisinda on plana
cikarttigi, artimsal inovasyonlarin ise rekabet {istiinliigliniin siirdiiriilebilir kilinmasinda

etkili oldugu sdylenebilir.

2.7. INOVATIF (YENILIKCi) ORGUTLERIN VE INOVASYONUN
OZELLIKLERIi

Ogrenme kapasitesini siirekli olarak genisleten, yeni bilgiler yaratan, yetenekli ve
yaratict orgiitler olarak tammlanan® inovatif Srgiitlerin inovasyona yonelik bakis

40 Inovatif orgiitler; i- inovasyon kavramini

acilart su ciimlelerle 6zetlenebilir
kendilerini siirekli olarak ileriye tasiyacak olan eylemler biitiinii seklinde tanimlarlar, ii-
inovasyonu ortaya koyanin oOrgiitler degil, diisiinen ve eylemde bulunan bireyler
oldugunu bilirler, iii- tim calisanlar tarafindan benimsenen ve hissedilen proaktif ve
pazar odakli bir kiiltiire sahiptirler, iv- bugiin yarar elde edebilmek i¢in, gecmiste

fedakarlik gerektiren ve inovatif sonuclar doguracak kararlar almislardir ve v- diger

46 Uzkurt, s. 39.

47 P, Thomond and F. Lettice, “Disruptive Innovation Explored”, 9th IPSE International Conference on
Concurrent Engineering: Research and Applications, July 2002, Cranfield University, Cranfield, England
2002, p. 3.

438 Kostas Galanakis, “Innovation Process. Make Sense Using Systems Thinking”, Technovation, Vol. 26,
2006, p. 1223.

4% Alice Lam, “Organizational Innovation”, Working Paper, No. 1, Brunel University Brunel Research in
Enterprise, Innovation, Sustainability, and Ethics, 2004, p. 12.

4“0 . Brooke Dobni, “The DNA of Innovation”, Journal of Business Strategy, Vol. 29, No. 2, 2008, p.
43,
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orgiitlere nazaran yenilik firsatlarin1 etkin bir sekilde kovalar, daha iyi tanimlar ve

degerlendirirler.

Inovatif orgiitlerin baslica dzellikleri su baghklar altinda siralanabilir*':

e Tepe yonetim, inovasyon siirecini destekler,

e Degisime onderlik eden ve degisimi siiriikleyen bireyler ddiillendirilir,
¢ Inovasyon kaynaklarina gereken yatirimlar yapilr,

o Isgiicii gesitliligine onem verilir,

° Orgﬁtsel merak s6z konusudur,

e Biirokratik yap1 ortadan kaldirimastir,

e Calisanlar yeni fikirler gelistirme ve bunlar1 deneme konusunda 6zendirilir.

Higgins (1995)** ise inovatif orgiitlerin ozelliklerini 7S modelinden esinlenerek su

bashklar altinda toplamaktadir:

e Strateji: Inovasyonu iizerine kurgulanmis bir strateji.

e Yapu: Inovasyon olusturabilmek icin sahip olunan kaynak ve imkanlarin
birlikte kullanima.

e Sistem: Dis cevredeki degisimleri siirekli olarak izleyen ve i¢c cevreyi bu
degisimlere adapte eden enformasyon sistemi yonetiminin varligt.

e Stil: Inovatif agilimlar saglayan personelin yonetiminde 6zel yaklasimlarin
kullanilmasi.

o Insan Kaynaklar: Fikirlerin ve yaratici diisiincelerin ortaya ¢ikmasima ve
yenilenmesine zemin hazirlayan fiziksel altyapinin olusturulmasi.

o Paylagian Vizyon: Inovatif davramslar1 6zendiren orgiit Kkiiltiiriiniin
yaratilmast.

e Yetenek: Yaratic1 yeni fikirlerin ve yeni iiriinlerin olusumunu destekleyen

proaktif yaklagimin kullanimi.

! Jonathan Walters, Understanding Innovation: What Inspires 1t? What Makes It Successfull?, New
Ways to Manage Series, PricewaterhouseCoopers Endowment for the Business of Government, Arlington
2001, p. 9.

“2 James M. Higgins, “The Characteristics of Companies that Innovate”, Planning Review, Vol. 23, No.
6, 1995, p. 36.
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Gelistirilebilmesi icin bircok orgiitsel ve gevresel faktoriin es zamanlh olarak varligim
gerektiren ve sonuglari acisindan bir Orgiitii, bir sektdrii hatta bir ekonomiyi
etkileyebilen ve doniistiirebilen inovasyonlarin temel ozellikleri asagidaki baghklar

altinda siralanabilir.

Inovasyon cesitli alt sistemler arasindaki baglantili faaliyetlerden olusur. Basarili bir
inovasyon gerceklestirilmek isteniyorsa, kullanicilarla, tamamlayict iriinlerle ve diger
teknolojilerle baglantis1 dikkate alinmalidir. Bunun yaninda ar-ge, iiretim ve pazarlama
gibi orgiitsel alt sistemler, karar alma hizim arttirmak icin birbirleriyle yakin ve siirekli

bir iletisim ve adaptasyon halinde bulunmalidirla e

inovasyonlar belirsizlik  tagirlar***.

Yani inovasyonlarin sonuglarmmin dnceden
kestirilebilmesi pek miimkiin degildir. Inovasyon bilinmeyene yapilan bir yolculuktur.
Inovasyon pazar firsatlarmi analiz eder ve teknolojik incelemeler gerceklestirir.
Hissedilen firsatlardan yeni fikirler iiretmek ve inovasyonlar gerceklestirmek icin sonu
belli olmayan bu siirecte yiiksek diizeyde emek, zaman ve para harcanir. Ayrica
gelistirilen her bir inovasyonun etkileri ve bu etkilerin zincirleme bir sekilde

dogurabilecegi sonuglar1 dnceden tahmin edebilmek ¢cok miimkiin degildir.

Inovasyon sézle ifade edilemeyen bir siirectir. Orgiitlerde bilginin yaratilmas: siireci
cogunlukla sozle ifade edilememektedir. Yani Orgiitsel bilginin Ozellikle temel
yetenekleri olusturan ve yeni fikirlere dolayisiyla inovasyona kaynaklik eden kisimlar1
ortiilii bilgi seklindedir. Teknoloji transferlerinin, konusunda uzman anahtar konumdaki
kisilerin transferi olmaksizin ¢ogu zaman basarisizlikla sonu¢lanmasi bu konuyu

aciklayan bir ornektir*®.

Inovasyon kullanilabilir olmaldir. Bu 6zellik inovasyonu, pratik olarak kullanilamayan
icatlardan ayirmaktadir**®. Konu orgiitler agisindan degerlendirildiginde, inovasyonun

orgiitsel performansa pozitif yansimalarinin bulunmasi gerektigi sdylenebilir.

3 Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy Dimensions, p. 38.

#* Magali A. Delmas, “Exposing Startegic Assets to Create New Competencies: The Case of
Technological Acquisition in the Waste Management Industry in Europe and North America”, Industrial
and Corporate Change, Vol. 8, No. 4, 1999, p. 642-643.

5 David J. Teece, “Firm Organization, Industrial Structure, and Technological Innovation”, Journal of
Economic Behavior & Organization, Vol. 31, 1996, p. 196.

¢ Anthony Read, “Determinants of Successful Organizational Innovation: A Review 1f Current
Research”, Journal of Management Practice, Vol. 3, No. 1, 2000, p. 97.
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Inovasyon, geriye donmezlik o6zelligi gosterir. Yeni bir iiriin ya da teknoloji
gelistirildiginde eski iiriin ya da teknoloji kullanicilar1 tarafindan degerli olarak
goriilmez. Bu durumun temel sebebi, inovasyonun biiyiik bir performans ve maliyet
avantaji saglamasidir. Bu nedenle, eski {iriiniin yeniden iiretilmesi veya eski teknolojinin

kullanilmas1 ekonomik olmaktan ¢ika 47,

inovasyonlar kiimiilatif bir yapiya sahiptir'®®. Gelistirilen bir inovasyon, daha 6nceki
inovasyonlar veya bilimsel esaslar {izerine kuruldugu gibi; aym1 zamanda bagka
inovasyonlarin gelistirilmesine de temel olusturur. Gelistirilen her inovasyon,
gelistirilecek diger inovasyonlara temel olusturacagindan, gelecekteki inovasyonlarin da
yoniinii belirleyecektir. Bu kiimiilatif 6zellik nedeniyle, inovasyonlarin takip edecegi

yon onceden bilinemez, belirsizdir.

Williams; De Silva ve Ham (2009)**° ise inovasyonun o6zelliklerini su sekilde ele

almaktadirlar:

Goreli Avantaj: Gelistirilen inovasyon kullanicilar agisindan mevcut uygulamalardan

daha fazla fayda saglamalidir.

Uyumluluk: Inovasyonlar gecerli olan inamislar, uygulamalar ve Kkiiltiirlerle genis

oOlciide uyum igerisinde olmalidir.

Karmasilik: Bir inovasyonun, kullanilmasindaki ve algilanmasindaki giicliik derecesini
belirtir. Inovasyon benimseme i¢in uygun olsa bile, uygulanmasinda yaratabilecegi

karmasik durumlar inovasyonun benimsenme zamanini geciktirebilir.

Denenebilirlik: Bir inovasyonun deneysel ve bilimsel temellere dayandirilabilme
derecesini belirtir. Gelistirilen inovasyon tam anlamiyla uygulamaya koyulmadan once
kiigiik bir ornek iizerinde etkileri acisindan denenebilmelidir. Denenebilir olma

inovasyonlarin 6grenilip benimsenme oranini da artiracaktir.

*7 Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy Dimensions, p- 38.

8 Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy Dimensions, p- 37.

e Iestyn Williams, Debra de Silva and Chris Ham, Promoting and Embedding Innovation: Learning
from Experience, University of Birmingham, Birmingham 2009, p. 13.
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2.8. INOVASYONUN BELIRLEYICILERI VE SONUCLARI

Sosyal bilimlere ait bircok kavram gibi inovasyonda bir¢ok onciilden etkilenmekte ve

cesitli sonuclara yol agmaktadir. Asagida bu belirleyiciler ve sonuglar incelenmektedir.

2.8.1. Inovasyonun Belirleyicileri

Inovasyonun bircok orgiitsel ve gevresel faktoriin etkilesimi ile ortaya ¢ikan bir sonug
oldugu gerceginden hareketle, inovasyonun belirleyicilerinin genis bir yelpazeye

yayilmis oldugu sdylenebilir.

Literatiirde konuyla ilgili yapilmis c¢ok sayida calisma bulunmaktadir. Ancak

arastirmacilarin  konuyu kendi c¢alisma perspektiflerinden ele almalar 0421492453

nedeniyle, kapsamh calisma sayisi***

olduk¢a smirli kalmistir. Bahsi gegen
calismalar incelendiginde inovasyonun belirleyici faktorleri ve bu faktorler arasindaki

iligki Sekil 2.7°deki gibi gosterilebilir.

4 Ellonen, Blomgqvist and Puumalainen, p. 160-181.

4! paulo Antonio Zawislak, Mauro Borges, Douglas Wegner et al., “Towards the Innovation Function”,
Journal of Technology Management & Innovation, Vol. 3, No. 4, 2008, p. 17-30.

42 Andrew Miller, David Radcliffe and Erik Isokangas, “A Perception-Influence Model fort he
Management of Technology Implementation in Construction”, Construction Innovation, Vol. 9, No. 2,
2009, p. 168-183.

433 Erlend Nybakk, Pablo Crespell, Eric Hansen et al., “Antecedents to Forest Owner Innovativeness: An
Investigation of the Non-Timber Forest Products and Services Sector”, Forest Ecology and Management,
Vol. 257, 2009, p. 608-618.

#* Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Determinants and
Moderators”, p. 555-590.

435 1 eglie H. Vincent, Sundar G. Bharadwaj and Goutam N. Challagalla, “Antecedents, Consequences,
and the Mediating Role of Organizational Innovation: Empirical Generalizations”, Research Paper
Series, No. 1305, School of Busines, Singapore Management University 2005.



115

Inovasyon

1

Yetenekler

Belirleyici Faktorler

Bireysel Orgiitsel

Faktorler Faktorler
Cevresel
Bilis Faktorler Yapi
Kisilik Kiiltiir
Motivasyon Strateji
Bilgi Cevresel belirsizlik
Davranis Rekabet
Duygu

Sekil 2.7. inovasyonun Belirleyicileri
Kaynak: Zawislak, Borges, Wegner et al 2008, p. 23°den uyarlanmistir.

Sekil 2.7°de goriildiigii gibi inovayon bireysel, orgiitsel ve ¢evresel belirleyicilerin etkisi
altinda sekillenmektedir. Aym1 zamanda belirleyiciler arasinda karsilikli bir etkilegim
s0z konusudur. Yani herhangi birinde meydana gelen bir degisim digerlerini

etkilemektedir.

2.8.1.1. Inovasyonun Bireysel Belirleyicileri

Scott ve Bruce (1994)*° inovasyonlara Onciiliik eden yeni fikirleri gelistiren, bu fikirler
izerinde calisan ve fikirleri olgunlastiran yegane varligin insan olmasi nedeniyle
inovasyonun bireysel belirleyicilerinin konu ag¢isindan 6zellikli bir onem tasidigim
vurgulamaktadirlar. Inovatif calisanlar sadece yeni fikirlerin gelistirilmesi asamasinda
degil inovasyon siirecinin biitiin asamalarinda basariy1 yakalamak isteyen orgiitlerin

57,458

ihtiya¢ duyduklari bir degerdir*

Bir orgiitte inovasyonun koklesebilmesi icin Oncelikle degerlerin olusumu ve uyumu,

diisiince ¢esitliligi, hatalarin anlayisla karsilanmasi ve uygun Ol¢lim araglarinin

4% Scott and Bruce, p- 580.

*7 Mary Ann Glynn, “Innovative Genius: A Framework for Relating Individual and Organizational
Intelligences to Innovation”, The Academy of Management Review, Vol. 21, No. 4, 1996, p. 1096.

% Tan Roffe, “Innovation and Creativity in Organisations: A Review of the Implications for Training and
Development”, Journal of European Industrial Training, Vol. 23, No. 4/5, 1999, p. 233.
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49 Orgiit

kullanmasi1 seklinde siralanan dort unsurun basarilmasi gerekmektedir
calisanlar1 inovasyonun basariya ulagmasinda en temel unsurdurlar. Dolayisiyla bireysel
ve oOrgiitsel degerlerin inovasyon odaginda ortak bir zeminde bulusturulmasi bir
zorunluluktur. Isgoren gesitliligi inovasyon doguran yeni fikirlerin ve yaratict bakis
acilarinin gelistirilmesi noktasinda 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle orgiitler, rutin bir
sekilde orgiit politika ve uygulamalariyla uyusmayan ve sira dis1 bir kisilige sahip olan
isgilicii cesitliligini olusturmak durumundadirlar. Kiiresel rekabet ortaminda basarili

olmak isteyen orgiitler, acik, gecerli, giivenilir ve esnek dl¢iim araglarini formiile etmeli

ve kullanmalidirlar.

Konuyla ilgili calismalar incelendiginde bireysel belirleyicilerin, yas, egitimin diizeyi,
cinsiyet460, inovasyona yonelik inang, risk iistlenebilme, degisime aglkhk%l, kisisel
uzman11k462, deneyim, bireysel 6grenme ve bilgi birikimi463, degerler, bilissel tarz,

yaraticilik ve kisilik tipi*®* seklinde siralandigi goriilmektedir.

Patterson, Kerrin, Gato-Roissard et al. (2009)465

inovasyonun bireysel belirleyicilerini
kapsayict bir yaklasimla, i- bilis: kavrama yetenegi, kavrama stili, entelektiiel
sorumluluk, ii- kigilik: deneyime agiklik, belirsizlige tolerans, aktiflik, bagimsizlik,
duygusal istikrar, iii- motivasyon: i¢sel motivasyon, proaktiflik, kisisel inisiyatif, iv-
bilgi: uzmanlik, deneyim, genel ve 6zel bilgi, v- davranis: iletisim, sosyal yetenek, ag,

calisma stili ve vi- duygu: duygusal zeka, mod seklinde siralamaktadirlar.

4 Franco Gandolfi and Gary Oster, “Innovating in an Era of Downsizing”, Ivey Business Journal Online,
July/August 2009, http://www.iveybusinessjournal.com/article.asp?intArticle_ID=842 (Erisim Tarihi:
20.12.2009).

*“ Damanpour and Schneider, p. 220-221.

“! David Wan, Chin Huat Ong and Francis Lee, “Determinants of Firm Innovation in Singapore”,
Technovation, Vol. 25, 2005, p. 263.

42 Garcia-Morales, Llorens-Montes and Verdu-Jover, “Antecedents and Consequences of Organizational
Innovation and Organizational Learning in Entrepreneurship”, p. 27.

463 Zawislak, Borges, Wegner et al., p. 23.

44 Eoin Whelan, Brian Donnellan and Gabriel Costello, “Examining the Antecedents to Innovation in
Electronic Networks of Practice”, Establishing the Foundation of Collaborative Networks, (ed. L.
Camarinha Matos, Afsarmanesh H., Novais P., Analide C.), Springer, Boston 2007, p. 354.

%5 Fiona Patterson, Maire Kerrin, Geraldine Gatto-Roissard et al., Everyday Innovation: How to Enhance
Innovative Working in Employees and Organisations, NESTA Making Innovation Flourish, London
2009, p. 22.
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2.8.1.2. inovasyonun Orgiitsel Belirleyicileri

Orgiitlerin basaris1 genis olgiide sahip olduklar1 kaynak ve imkanlarla dis ¢evre arasinda
kurmus olduklart uyuma baghdir. Bu anlamda orgiitlerin inovatif niteliklerinin
gelistirilmesinde orgiitsel yap1 ve siirecler biiyiik énem tasir. Orgiitsel belirleyiciler,
orgiitiin i¢ biinyesinde yer almalar1 ve orgiitii diger oOrgiitlerden farkli kilan 6zellikler

olmalar1 nedeniyle inovasyon iizerinde gii¢lii bir etkiye sahiptirler.

Inovasyonun orgiitsel belirleyicileri ile ilgili en kapsamli ¢alismalar Damanpour
(1991)*° ve Vincent; Bharadwaj; Challagalla (2005)*’ tarafindan gerceklestirilen
calismalardir. Konu oncelikle Damanpour’un ¢alismas1 kapsaminda ele alinacak, bu
caligmada dikkate alinmayan diger belirleyiciler icin Vincent, Bharadwaj ve

Challagalla’nin calismasindan yararlanilacaktir.

Damanpour (1991)**, konu iizerine yapilmig onceki caligmalarin bulgularm dikkate
alarak meta analitik bir calisma gerceklestirmis ve inovasyonu etkileyen oOrgiitsel
belirleyicileri, bu belirleyicilerle inovasyon arasindaki iligkinin yoniinii ve nedenlerini

Tablo 2.2.deki gibi 6zetlemistir.

6 Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Determinants and
Moderators”, p. 555-590.

*7Vincent, Bharadwaj and Challagalla, p. 1-38.

5 Damanpour, “Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Determinants and
Moderators”, p. 555-590.
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Tablo 2.2. Inovasyonun Orgiitsel Belirleyicileri

Bagimsiz Digkinin | . . . .
Degiskenler Yonii Iliskinin Nedenleri
Uzmanlasma Pozitif Farkli alanlardaki uzmanliklar daha genis bilgi temeli olusturur ve
3 fikirlerin karsilikli verimliligini artirir.
. Farkli departmanlardaki profesyonellerin isbirligi birimlerin teknik
Fonksiyonel - . I - .. .o <
farkhl Pozitif sistemlerinin degerlendirilmesini ve taninmasini saglar. Bu durum
arkilagma birimlerin yonetim sistemlerindeki degisime katki saglar.
Profesyonellik Pogitif Profesyqqevl.hk 9rguf1e d%s gevre elr.a.smdakl 1llsk}y1 svaglayan calisanlarin
hareketliligini, 6z giivenini ve degisime olan baglilig1 artirir.
Is kurallarindaki esneklik ve diisiikk vurgu yenilikciligi yiikseltir.
Bicimsellik Neeatif Bicimsellesmenin  kati olmamast yeni fikir ve davranislan
¢ & cesaretlendiren agikliga izin verir. Asir1 bicimsellik ise tersi bir etkiye
neden olur.
Giiciin dagilimu inovasyon i¢in bir zorunluluk oldugundan dolayi, karar
Merkezilesme Negatif alma yetk151_r}1n .tek bir elde t?planrpa51 yenlhkglv gozumle.rl engeller.
Katilime1 yonetim anlayisi {iyelerin farkindaligini ve inovasyonu
kolaylastirir.
Degisime yonelik olumlu yonetsel tutum inovatif bir orgiit ikliminin
Degisime kars1 Pogitif olusmasia oOnciilikk eder. Yonetsel destek oOzellikle inovasyonlarin
yonetsel tutum uygulanmasi, catismalarin engellenmesi ve koordinasyonun saglanmasi
durumlarinda gereklidir.
.. Yoneticilerin islerindeki deneyimleri daha mantikli davranmalarim ve
Yonetsel kidem - .. . o e -
.. . Pozitif gorevlerinde basariyr yakalama bilgisi saglar. Ayrica politik siirecleri
(Goreyv siiresi) e o
daha iyi yonetme ve arzunlanan sonuglara ulagmada etkinlik yaratir.
o Daha biiyiik teknik bilgi kaynaklar1 yeni teknik fikirlerin yaratilmasi ve
Teknik bilgi - . = LT . e
Pozitif bununla ilgili prosediirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasiyla ilgili
kaynaklari -
zemini hazirlar.
Yonetsel Pogitif Inovasyonlarin basariyla benimsenmesi genis olgiide liderlige, yonetsel
kararlilik destege ve yoneticilerin koordinasyon saglama yetenegine baglidir.
Serbest kaynaklarin varlig1 inovasyonlarin satin alinmasindaki, hatalarin
Serbest - . . . . . - S
Pozitif absorb  edilmesindeki, inovasyonlarin ve inovatif fikirlerin
kaynaklar A . . . .
gelistirilmesindeki maliyetleri karsilar.
Calisanlarin cevresel farkindaliklari ve extra profesyonel davranislari
Dissal iletisim Pozitif yeni fikirlerin gelisimine katki saglar. Inovatif orgiitler cevreleriyle
etkin bilgi aligverisinde bulunan orgiitlerdir.
) Icsel iletisim fikirlerin orgiit i¢inde dagilimuni, karsilikli alisverisle
Igsel iletisim Pozitif fikirlerin yorumlanmasini ve olgunlagsmasini kolaylastirir. Ayrica yeni
fikirlerin hayatta kalmasini saglayan bir i¢sel ¢evre yaratir.
Dikey Neeatif Kat1 hiyerarsi ve hiyerarsi basamaklarindaki artis iletisim kanallarini
farklilagma € tikar, iletisim siirecini zorlagtirir ve inovatif fikirlerin akisini engeller.

Kaynak: Damanpour 1991, p. 558-559.

Yukarida yer alan faktorlere ek olarak Vincent, Bharadwaj ve Challagalla (2005)

469

yapisal karmagiklik, orgiitsel biiyiikliik, gecmis inovasyonlar, rakip odaklilik, miisteri

odaklilik ve klan kiiltiirii faktorlerininde inovasyon iizerinde belirleyici oldugunu

belirtmektedirler.

*¥ Vincent, Bharadwaj and Challagalla, p. 30-32.
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Yapisal karmasiklik, uzmanlik alanlarinda ya da islerde, hiyerarsik yapida ve
fonksiyonlarda var olan karmasiklik derecesini ifade eder. Ozellikle fonksiyonlardaki ve
uzmanlik alanlarindaki farklilasma, farkl bilgilerin yaratilmasina yol acarak inovasyon

tizerinde olumlu bir etki olusturacakt1r470.

Orgiitsel biiyiikliik, niteliksel ve niceliksel kriterler baz aliarak belirlenen bir olgudur.
Literatiirde orgiitsel biiylikliikk ile inovasyon arasindaki iliskinin yoniine dair farkli
bulgular bulunmaktadir. Konuyla ilgili calismalarin bir kisminda orgiitsel biiyiikliik ile
inovasyon arasinda pozitif yonli*’'*’? bir kisminda ise negatif yonli'”? iligkinin
bulundugu sonucuna ulagilmistir. Bazi aragtirmalarda ise bu iki degisken arasinda
anlamli bir iliski bulunamamustir*’, Uygulamal1 ¢aligmalarda degiskenler arasindaki
iligkinin farkli yonlerde ¢ikmasinin temel nedeni Orgiitsel biiyiikliigii belirlemek icin

kullanilan kriterin nitel ya da nicel olmas1 olabilir.

Gegmis inovasyonlar, gecmiste basarili inovasyonlar gelistiren orgiitlerin gelecekte

475

inovasyon konusunda basarili olmalar1 muhtemeldir'’”. Ciinkii her yeni inovasyon

ortaya koydugu etkiler nedeniyle, yeni inovasyonlara zemin hazirlamaktadir.

Rakip odaklhilik, Rakip odakli olmak; i- mevcut ve potansiyel rakiplerin kimler
oldugunu, ii- rakiplerin kullamigin teknolojinin diizeyini ve iii- hedef miisterilerinin
bakis acisiyla rakiplerin cekici yonlerinin neler oldugunu incelemektir’’®. Rakip
odaklilik, orgiitii yeni stratejiler gelistirmeye yonlendirmiyorsa piyasa acisindan lider bir
firma da yapamayacaktir. Ancak rakip odaklilik sayesinde Orgiit yeni stratejiler
gelistirip basarili bir sekilde uygulayabilirse rekabet avantaji elde edebilecektir. Bu
nedenle rakip odakliligin inovasyon iizerinde iki yonli bir etkiye sahip oldugu

sOylenebilir.

0 Uzkurt, s. 125.

4! Dewar and Dutton, p- 1428.

*”2 Damanpour, “Organizational Size and Innovation”, p. 377.

7 Ronald N. Yeaple, “Why Are Small R&D Organizations More Productive?”, IEEE Transactions on
Engineering Management, Vol. 39, No. 4, 1992, p. 332-346.

47 Michael Aiken, Samuel B. Bacharach and J. Lawrence French, “Organizational Structure, Work
Process, and Proposal Making in Administrative Bureaucracies”, The Academy of Management Journal,
Vol. 23, No. 4, 1980, p. 631-652.

7 Vincent, Bharadwaj and Challagalla, p. 30.

46 Kevin Zheng Zhou, James R. Brown and Chekitan S. Dev, “Market Orientation, Competitive
Advantage, and Performance: A Demand-Based Perspective”, Journal of Business Research, Vol. 62,
2009, p. 1066.
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Miisteri odaklhlik, bir 6rgiitiin miisterilerine siirekli olarak en iistiin degeri sunabilmek
icin sahip oldugu yetenekleri kullanmasi ve bunu bir orgiit kiiltiirii olarak benimsemesi

477478
I

durumudu . Dolayisiyla bu tip isletmelerin inovasyona onciiliik eden yeni fikirleri

miisterilerden elde etmeleri daha muhtemel bir durumdur.

Insan iligkileri ve gelisimi (klan) kiiltiirii, insanlarin kendilerinden ¢ok sey kattiklari
sicak bir ortamu ifade eder. Bu kiiltiir tipinde calisanlar birbirlerine giiclii baglarla bagh
olduklar i¢in 6rgiit bir tiir klan olarak tammmlanmaktadir. Baglilik ve giiven son derece
onemlidir. Orgiit insan kaynaklarimi gelistirmenin uzun vadede saglayacagi fayda
izerinde durur ve calisanlar birbirlerine destek olmaya ve morale biiyiik 6nem
verirler*”’. Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde 6nemli bir ara¢ olan orgiit kiiltiirii,

480

inovasyon gibi orgiitsel sorunlarin ¢oziime kavusturulmasinda da etkilidir™ . Insan

iligkileri ve gelisimi kiiltiiriinii ile inovasyon arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iligki

bulundugu literatiirde vurgulanmaktadir*®'.

Bu faktorler yam sira, sahip olunan bilgi diizeyi, beceri, 6grenme yetenegi, girisimci
ozellikler, yatirnmlar, ar-ge caligmalar1, gegmic deneyimler482, etiksel is iklimi, gﬁven483,
inovasyon odakli insan kaynaklar1 uygulamalari, takim c¢aligmasi, bilgi ydnetimi,
liderlik, stratejik durus, esnek Orgiit yapilari, siirekli gelisme ve teknolojik
adaptasyon*®, gibi unsurlarda inovasyonun 6rgiitsel belirleyicileri olarak literatiirde ele

alian konular arasinda yer almaktadir.

477 Jin K. Han, Namwoon Kim and Rajendra K. Srivastava, “Market Orientation and Organizational

Performance: Is Innovation a Missing Link?”, The Journal of Marketing, Vol. 62, No. 4, 1998, p. 31.

478 Makoto Matsuo, “Customer Orientation, Conflict, and Innovativeness in Japanese Sales Departments”,
Journal of Business Research, Vol. 59, 2006, p. 243.

*? Ercan Ergiin, “Kurum Kiiltiiriinii Analiz Etmede Quinn ve Cameron’un Rekabetci Degerler Analizi”,
XV. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27 Mayis, Sakarya Universitesi {IBF, Sakarya 2007, s.
268.

40 Alice M. Obenchain, William C. Johnson and Paul A. Dion, “Institutional Types, Organizational
Cultures, and Innovation in Christian Colleges and Universities”, Christian Higher Education, Vol. 3,
2004, p. 20.

*! Vincent, Bharadwaj and Challagalla, p. 30.

*2 Henny Romijn and Manuel Albaladejo, “Determinants of Innovation Capability in Small UK Firms:
An Empirical Analysis”, QFH Working Paper Series-QEHWPS40, 2000. http://econpapers.repec.org/
paper/qehqehwps/qehwps40.htm, (Erisim Tarihi: 07.12. 2009).

*3 Cynthia P. Ruppel and Susan J. Harrington, “The Relationship of Communication, Ethical Work
Climate, and Trust to Commitment and Innovation”, Journal of Business Ethics, Vol. 25, 2000, p. 320.

4 Read, p. 106.
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2.8.1.3. inovasyonun Cevresel Belirleyicileri

Orgiitler dinamik bir gevre igerisinde faaliyet gosteren agik sistemlerdir. Cevrelerinden
elde ettikleri girdileri bir siire¢ sonucunda yararl ciktilara doniistiirerek yine cevrelerine
sunmaktadirlar. Dolayisiyla ¢evresel farkindalik ve uyum orgiitler acisindan yasamsal
Oneme sahip aktivitelerdir. Bu anlamda inovasyon degisime uyum saglama, hatta

degisimi yonlendirme noktasinda orgiitler tarafindan kullanilabilecek onemli bir aractir.

Bircok bilim adami c¢evresel faktorleri Orgiitleri inovasyona yonlendiren unsurlar

icerisinde ilk sirada ele almaktadirlar®®’.

Gliniimiiz ekonomik ¢evresi ge¢mise nazaran ¢ok daha dinamik ve kompleks bir
yapidadir. Cevrenin dinamik ve kompleks dogas1 orgiitleri daha esnek, hizli ve inovatif

486

davranmaya yoneltmektedir Bu anlamda karmagsiklik teorisi, ¢evreyi, inovatif

fikirlerin beslendigi ve gelistirildigi kosullarin bir dizisi olarak tammlamaktadir*®’.

Vincent, Bharadwaj ve Challagalla (2005)**® cevresel faktorleri belirsizlik ve rekabet
basliklar1 altinda incelemektedirler. Cevresel belirsizlik, cevresel kararsizligin derecesi
ve degisimin hiz1 olarak tanimlanabilir. Kisalan iiriin yasam ¢evrimleri, hizli degisiklik
ve yaraticl yikim dinamik ¢evrelerin tipik ozelliklerindendir™’. Hizlh cevresel degisim
ve yiiksek belirsizlik yapisal katilik ve orgiitsel eylemsizligi (inertia) azaltmak suretiyle
tepe yonetime inovasyon icin daha fazla secenekler sunabilme potansiyeline sahiptir.
Cevresel degisim ortaminda rekabet¢i kalabilmek icin siirekli olarak yeni mal ve
hizmetlerin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Boylesi cevrelerde gelistirilen inovasyonlar

stirekli olarak yenilenmedigi takdirde ¢ok hizli bir sekilde eskiyecektir.

Rekabetin yogun oldugu pazarlarda orgiitler miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilamak ve

pazar paylarini yiikseltmek icin yeni ara¢ ve teknikler gelistirmek zorundadirlar. Bu

*5 Damanpour and Schneider, p. 217.

¢ Michael A. Hitt, Barbara W. Keats and Samuel M. DeMarie, “Navigating in the New Competitive
Landscape: Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in the 21st Century”, Academy of
Management Executive, Vol. 12, No. 4, 1998, p. 25.

*7 Dawn R. DeTienne and Christine S. Koberg, “The Impact of Environmental and Organizational
Factors on Discontinuous Innovation within High-Technology Industries”, IEEE Transactions on
Engineering Management, Vol. 49, No. 4, 2002, p. 354.

8 Vincent, Bharadwaj and Challagalla, p. 37.

* Justin J. P. Jansen, Frans A. J. Van den Bosch and Henk W. Volberda, “Exploratory Innovation,
Exploitative Innovation, and Ambidexterity: The Impact of Environmental and Organizational
Antecedents”, Schmalenbach Business Review, Vol. 57, 2005, p. 353.
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zorunluluk oOrgiitler acisindan inovasyonlarin benimsenme olasiligim artirma seklinde
bir sonu¢ dogurabilmektedir*®®. Literatiirde rekabetin inovasyonu tetikledigine dair
hakim bir goriis s0z konusudur. Rekabet sirketleri yeni fikirlerle kars1 karsiya birakarak
inovasyon iizerinde etkili olur. Ayn1 zamanda yiiksek diizeyde rekabetin s6z konusu
oldugu bir cevrede hayatta kalabilmek icin ¢evresel farkindalik olusturmakta bir

zorunluluktur.

2.8.2. Inovasyonun Sonuclar

Yayilma teorisine gbre inovasyonun sonuglarini arzu edilen ve arzu edilmeyen sonuglar,
dogrudan ve dolayli sonuglar ve beklenilen ve beklenilmeyen sonuglar seklinde ii¢

kategoride siniflandirmak miimkiindiir*®'**%,

Arzu edilen sonuclar, inovasyonu benimseyenler icin yararli ve islevsel sonuglardir.
Arzu edilmeyen sonuclar ise inovasyonu benimsemeyenler icin dogabilecek olumsuz
sonuglardir. Ornegin, iiretim maliyetlerini diisiiren bir siire¢ inovasyonunu benimseyen
ve bu teknoloji ile iiretim yapan isletmelerin benimsemeyenlere nazaran Onemli
avantajlar elde etmesi gibi. Dogrudan sonuglar, inovasyonun benimsenmesi ve
uygulanmasinin hemen sonrasinda benimseyen birey ve Orgiitler icin meydana gelen
degisimlerdir. Dolayli sonuclar ise dogrudan sonuclarin yasanmasindan sonra bunlara
bagli olarak meydana gelen degisimlerdir. Ornegin, yeni bir siire¢ inovasyonu
uygulayan isletmenin oncelikle {iretim maliyetlerini, dolayisiyla satis fiyatin1 diistirmesi
ve buna bagl olarak satis hacmini ve karliligin1 artirmasi ve pazar payim genisletmesi
gibi. Beklenilen sonuglar, inovasyonu benimseyen birimin daha énceden tahmin ettigi
ve kabullendigi degisimlerdir. Beklenilmeyen sonuclar ise hicbir sekilde tahmin
edilemeyen ve Ongoriilemeyen degisimlerdir493. Ornegin, mobil iletisimin sagladig
bir¢ok kolaylik yaninda GSM firmalarina ait baz istasyonlarindan ve cep telefonlarindan

yayilan manyetik dalgalarin sagligi olumsuz yonde etkilemesi gibi.

* David Naranjo-Gil, “The Influence of Environmental and Organizational Factors on Innovation
Adoptions: Consequences for Performance in Public Sector Organizations”, Technovation, Vol. 29, 2009,
p- 812.

#! James G. Kelly, A Guide to Conducting Prevention Research in the Community: First Steps, The
Haworth Press, London 1988, p. 157.

#2 Karl-Erik Sveiby, Pernilla Gripenberg, Beata Segercrantz et al., “Unintended and Undesirable
Consequences of Innovation”, XX. ISPIM Conference The Future of Innovation, 21-24 June, Vienna
2009, p. 4.

#? Uzkurt, s. 266-268.
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*4 farkli bir yaklasimla inovasyonun orgiitsel

Simpson, Siguaw ve Enz (20006)
sonuglarini pozitif ve negatif sonuglar seklinde incelemislerdir. Bu sonuglar bir biitiin

halinde Sekil 2.8’de yer almaktadir.

. POZITIF SONUCLAR
Inovasyonla Ilgili Sonuclar
- Cesit - Hiz - Say1 - Kalite

Pazara Yonelik Sonuclar
- Rekabet iistiinliigi
- Miisteri baglilig

Calisanlarla ilgili Sonuclar

- Nitelikli personel temini ve
elde tutma

- {5 tatmini - Performans

Operasyonel Miikemmellik

inovasyon Finansal
Oflakll Performans
Firma

NEGATIF SONUCLAR
Gereginden Fazla Degisim
- Temel yetenegin otesinde ¢ok
fazla inovasyon
- Karsiz inovasyonlar

Pazar Riski
-Uriin iflaslar1 -Hizli takipgiler

Calisan Tutumlar:
- I stresi - Tatminsizlik
- Personel devir hiz

Yiikselen Maliyetler

Sekil 2.8. Firma Agisindan Inovasyonun Pozitif ve Negatif Sonuglari
Kaynak: Simpson, Siguaw and Enz 2006, p. 1136.

Sekil 2.8’de goriildiigii gibi inovasyonun pozitif sonuglar1 yaninda negatif sonuclar1 da
bulunmaktadir. Negatif sonuglar dikkatli bir sekilde irdelendiginde, bu sonuglarin
cevresel ihtiyaclari ve inovasyon kaynaklarimi dogru bir sekilde algilayamamak,
rakiplere nazaran yavas kalmak ve calisanlart siirecle uyumlastiramamak gibi

nedenlerden kaynaklandig1 goriilecektir.

#* Penny M. Simpson, Judy A. Siguaw and Cathy A. Enz, “Innovation Orientation Outcomes: The Good
and The Bad”, Journal of Business Research, Vol. 59, 2006, p. 1135-1140.



124

Yukaridaki ifadeler 15181nda, inovasyonun gelistirilmesi, benimsenmesi ve yayilmasinin
mikro dlcekte bireyler ve orgiitler acisindan makro 6l¢ekte ulusal ve kiiresel ekonomiler
acisindan cesitli sonuglar ortaya koyacagi sOylenebilir. Her ne kadar inovasyonun
sonuclarinin olumlu oldugu diisiiniilse de inovasyon siirecinin biinyesinde barmdirdigi
riskler, inovasyonun kontrol edilemeyen ve Ongoriilemeyen etkilere sahip olmasi ve
inovasyonun neden oldugu degisim ve gelisimlere uyum saglayamayanlar nedeniyle bir
takim olumsuz sonuglarin s6z konusu olabilecegi de unutulmamalidir. inovasyonun
birey, orgiit ve toplum iizerinde cesitli etkileri sz konusudur. Dolayisiyla inovasyonun
sonuclarin1 birey, orgiit ve toplum acisindan ayr1 ayri ele almak daha saglikli olacaktir.
Calisma orgiitsel odakta gerceklestirildiginden dolayr burada sadece inovasyonun

orgiitsel sonuglarina deginilmistir.

Arastirma konusuyla dogrudan ilintili olmayan inovasyonun sonug¢lar1 burada detayl bir
sekilde incelenmeyecektir. Inovasyonun sonuglarindan ve arastirmanm temel
degiskenlerinden birisi olan firma performansi ise sonraki boliimde ayrintili olarak ele

alinacaktir.

2.9. INOVASYON GOSTERGELERI VE OLCUMU

Inovasyon ¢ok sayida 6nciilden etkilenen ve genis bir etki alanima sahip olan karmasik
bir siirectir. Bu genis etki alanmi icerisinde, bir inovasyonun yeni inovasyonlarin
gelisimine zemin hazirlama, sektorlerin yapisim degistirme, yeni sektorlerin ortaya
cikmasina neden olma vb. gibi 6zellikler de yer almaktadir. Dolayisiyla inovasyonun
etkileri tiim ekonomiyi kapsayacak kadar genistir. Buradan hareketle inovasyon
gostergelerinin ulusal ve orgiitsel diizeyde ayr1 ayr1 ele alinabilecegi soylenebilir. Ancak
burada, bu caligma orgiitsel odaga yonelik olarak gergeklestirildiginden dolayr sadece

orgiitsel gostergelere deginilecektir.

Gostergeler, bir olgunun ya da fenomenin yapisi hakkinda kantitatif bilgiler elde
edilmesini saglayan araglardir. Biitiin sosyo-ekonomik fenomenlerde oldugu gibi
inovasyonu da Olcebilecek tam ve miikemmel gostergeler yoktur. Bu anlamda Hansen

(1992)*° gostergelerin fenomen ve iliskilere ait kesin olgiimler saglamadigim

495

38.

John A. Hansen, “Innovation, Firm Size, and Firm Age”, Small Business Economics, Vol. 4, 1992, p.
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belirtmektedir. Inovasyonu diger fenomenlerden farkli kilan 6zel problem ise
inovasyonun ¢ok boyutlu bir dogaya sahip olmas1 ve ekonomik, kurumsal, orgiitsel ve
stratejik faktorlerde nitel degisikliklere yol agmas1d1r4%. [novasyon gostergelerinin
varligi ve devamliligi, hem kisa hem de uzun vadede orgiitsel varligin siirdiirebilmesi
acisindan onemlidir®”. Gostergelerin  kullanimi, hem inovatif firmalarin teshis
edilmesine olanak saglamakta hem de bu tip firmalarin eylemlerini ve ulastiklari

48 Orgiit diizeyindeki inovasyon gostergelerini

sonuclar1 kareakterize etmektedir
belirlemeye yonelik calismalar, inovasyon performansin belirleyen kriterleri tespit etme
lizerine odaklanmistir. inovasyonun izlenmesi ve performansimin 6lgiilmesi konusunda
1980’1i yillardan bu yana ¢ok farkli 6lciim araglari gelistirilmistir. Olgiim araclarinda
amag, belirli bir inovasyon puani elde etmek degil, inovasyon siirecinin izlenmesi, bu
siirecte ortaya ¢ikan hatalarin belirlenmesi ve etkili bir inovasyon siirecinin

gelistirilmesini saglamaktir*®’.

Inovasyon gostergelerinin belirlenmesi ve performansinin olgiilmesi, konuyla ilgili
yatirimlarin getirisinin ve karliliginin bilinmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii igletme
inovasyon ortaya koyabilmek i¢in bircok alanda yatinmlar gerceklestirmekte ve bu
yatirimlarin geri doniisiimiiniin hesaplanmasi gerekmektedir. Aksi takdirde sonuclar1 ve
performansi tam olarak dl¢iilemeyen bir yatirimin kérh bir yatirim olup olmadig: tespit
edilemeyecektir. Ilgili yazin incelendiginde inovasyon performansmin 6lciilmesinde

500

farkli goOstergelerden yararlamldigi goriilmektedir Genel bir yaklasimla bu

gostergeler ar-ge faaliyetleri, patent sayllarlsm, teknolojik adaptasyon, beceri diizeyisoz,

patent yayilimi, yeni {iriin sunumlar’’”, ticari markalar’™, satis rakamlarr®®, egitimli

4% Sandro Mendonga, Tiago Santos Pereira and Manuel Mira Godinho, “Trademarks as an Indicator of
Innovation and Industrial Change”, Research Policy, Vol. 33, 2004, p. 1390.

7 Giovanni Dosi, Orietta Marsili, Luigi Orsenigo et al.; “Learning, Market Selection and the Evolution
of Industrial Structures”, Small Business Economics, Vol. 7, 1995, p. 416.

*8 M. L. Flor, and M. J. Oltra, “Identification of Innovating Firms Throygh Technological Innovation
Indicators: An Application to the Spanish Ceramic Tile Industry”, Research Policy, Vol. 33, 2004, p. 323.
2 Uzkurt, s. 259-260.

% John Hagedoorn and Myriam Cloodt, “Measuring Innovative Performance: Is there an Advantage in
Using Multiple INdicators?”, Research Policy, Vol. 32,2003, p. 1368.

S Flor and Oltra, p- 323.

2 Gu Wulong and Jianmin Tang, “Link Between Innovation and Productivity in Canadian
Manufacturing Industries”, Economics of Innovation and New Technology, Vol. 13, No. 7, 2004, p. 672.
> Hagedoom and Cloodt, p. 1368-1369.

** Mendonga, p. 1390.

% Brigitte Unger, “Problems of Measuring Innovative Performance”, Innovation and Institutions: A
Multidisciplinary Review of the Study of Innovation Systems, (ed.: Steven Casper; Frans van Waarden),
Edward Elgar Publishing Limited, Cheltenham 2005, p. 33-35.
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isgiicii, alnan kalite belgeleri’”, pazara giris zamani, maliyet ve performanstaki

507

iyilesmeler”™" seklinde siralanabilir.

Literatiirde konuyla ilgili daha kapsamli ¢alismalara da rastlanmaktadir. Ornegin,
Atuhene-Gima (1996) inovasyon gostergeleri ile ilgili olarak pazar payi, satislar,
biiyiime, karlilik, maliyet avantaji, firmaya saglanan 6zel yararlar i¢indeki payma gore
oniki kriterden olusan bir 6l¢ciim araci olusturmustur. Yamin vd. (1999) ise inovasyon
performansini 6lgcmek icin, pazarlama etkinligi, deger yonetimi, operasyonel etkinlik ve
finansal performans olmak iizere dort ana boyuttan ve yirmiyedi alt kriterden olusan bir

olcek gelistirmistirsog. Carayannis ve Provance (2008)°%

inovasyon gostergelerini, giris,
stire¢, performans, ¢ikt1 ve sonug gostergeleri olmak iizere bes grupta incelemektedirler.
Girig gostergeleri inovasyon siirecinde girdi olarak kullanilan entelektiiel sermaye,
insan sermayesi ve teknolojik sermaye gibi kaynaklar1 6lcer. Siire¢c gostergeleri 6rgiitsel
ve inovasyon siireci yonetimi sistemlerini ifade eder. Ayrica firmanin inovasyon sistem
dizaynin1 ve yenilik¢iligini belirler. Performans gostergeleri orgiitsel inovasyonun
sonuglarin1 tanimlar. Cikti gostergeleri inovatif eylemlerin kisa vadeli yansimalari
(patent sayis1, patent yayilimi, yeni iirlin sayis1 ve satig gelirleri gibi) iizerinde durur.
Sonug gostergeleri ise inovatif eylemlerin uzun vadeli yansimalar1 (kir marji, pazar
payi, biiyiime orani, firmanin inovasyonlar1 sonucu sekillenmis standartlar ve tasarimlar,

ilk inovasyondan dogan ikinci ve miiteakip safha inovasyonlari, inovasyonun yikicilik

diizeyi gibi) iizerinde durur.

Wulong ve Tang (2004)°"° bircok calismada inovasyonu Olcmek icin tek bir
degiskenden yararlanildigini, ancak inovasyonun cok boyutlu bir dogaya sahip olmasi

nedeniyle bu yaklagimin saglikli olmadigim vurgulamaktadirlar.

Bir firmamn inovasyon performansinin sadece giris gostergeleriyle ya da bir tek

gosterge ile dlciilmesi su problemleri beraberinde getirecektir™'':

X Bilge Armath-Koéroglu, “Tirkiye’de Sanayi Bolgelerinde Yenilik Siiregleri ve KOBI'lerde
Yenilik¢ilik Gostergeleri”, G. U. Fen Bilimleri Dergisi, Cilt 18, Say1 4, 2005, s. 697.

57 Hans J. Thamhain, “Managing Innovative R&D Teams”, R&D Management, Vol. 33, No. 3, 2003, p.
301.

08 Uzkurt, s. 260.

*® Elias G. Carayannis and Mike Provance, “Measuring Firm Innovativeness: Towards a Composite
Innovation Index Built on Firm Innovative Posture, Propensity and Performance Attributes”,
International Journal Innovation and Regional Development, Vol. 1, No. 1, 2008, p. 94.

> Wulong and Tang, p. 672.
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e  Giris Ol¢timleri siirec etkinligini yansitma noktasinda basarili degildir,
* Bir tek gosterge tek basina ekonomik veya nitel degeri yansitamaz,

e Giris gostergelerinde teknolojik karmasikligin 6lctimii sorunludur.

Patentleri temel alan cikti gostergelerinin ise patentlerin ekonomik degerlerinin ve

teknolojik diizeylerinin yiiksek derecede heterojenlik icermesi, biitiin inovasyonlarin

patentle tescil edilmemesi, lilkeler arasinda patent kapsaminin dogasmin genis dlgiide

farklilik gostermesi, bazi patentlerin asla ticari uygulamalara doniismemesi ve bazi

firmalarin fikri miilkiyet haklarini korumak i¢in patent yerine ticari sir ya da telif hakki
512

gibi uygulamalar1 tercih edebilmeleri’ - vb. nedenlerle inovatif performansin dl¢iimiinde

tek basina saglikli sonuglar ortaya koyamayacag belirtilmektedir.

Inovasyon performansinin sadece girdi ya da ¢ikt1 gostergeleri ile 6l¢iimiinde yasanacak
olumsuzluklar1 ortadan kaldiracak sekilde Christiansen (2000)513, inovasyon
performansini 6lgmek amaciyla miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarina uyum,
hiz ve maliyet olmak iizere dort bilesen belirlemistir. Ik iki bilesen miisteri
ihtiyaclarina uyumla ilgilidir. Inovasyon siirecinde miisterilerin mevcut ihtiyaclarina
ve gelecekteki ihtiyaclarina uyum saglama kavramsal ve operasyonel agidan farklilik
arz eden olgulardir. Bu nedenle bu iki olgunun farkli bilesenler olarak ele alinmasi
uygun goriilmiistiir. Yeni iirlin gelistirilirken basarili olmak i¢in miisterilerin simdiki
ihtiyaclar1 yaninda gelecekteki ihtiyaclar1 da dikkate alinmalidir. Hiz, yeni mal ve
hizmetlerin pazara sunulma siiresinin ve yeni siireclerin baslangigtan uygulama
asamasina kadar gecen zamanin bir gostergesidir. Maliyet ise inovasyon i¢in harcanan
parasal karsiliklar1 ifade eder. Inovasyon siirecinin her bir asamasi inovasyon
performans1 Olgiim bilesenleri acisindan degerlendirilebilir. Bu durum Tablo 2.3’te

goriilmektedir.

>!! Carayannis and Provance, p. 95.

>'2 Wulong and Tang, p. 672-673.

Y James A. Christiansen, Building the Innovative Organization: Management Systems That Encourage
Innovation, MacMillan Press, London 2000, p. 23.
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Tablo 2.3. Inovasyon Siirecinin Performansim Degerlendirme Alanlar1

Fikir Uretme Fon Saglama Gelistirme
Mu.sterllerln Mevcut Mevcut 1ht1yaglar icin Fonlar daha etkin ve
Thtiyaclarina Uyum daha fazla fikir .. e .. .
Miisterileri onemli fikirler i¢in Daha iyi operasyonel
ustert erin Gelecekteki ihtiyaglar | kullanarak daha iyi fon | kararlar
Gelecekteki ., .
o icin daha fazla fikir karar1
Ihtiyaclarina Uyum
Hiz Daha hizli fikir iiretme | Daha hizh fon karari Daha hizli gelistirme
Daha iyi fon kararlar Gelistirme
Maliyet sonucunda ulasilan maliyetlerinin
daha diisiik maliyet minimizasyonu

Kaynak: Christiansen 2000, p. 31.

Inovasyonlarin, miisterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarina uygunlugunun

saglanmasi, siirecin olabildigince kisaltilmasi ve maliyetlerin minimize edilmesi i¢cin

yoneticilerin bu siireci diizenlemeleri ve gerektiginde miidahalede bulunmalari

gerekmektedir. Bu miidahale alanlarini su sekilde siralamak miimkiindiir’'*:

e Miisterilerin mevcut ihtiyaclarina iligkin daha fazla fikir iiretmek,

e Miisterilerin gelecekteki ihtiyaclarina iligkin daha fazla fikir iiretmek,

e Fikir iiretme siirecini hizlandirmak,

e Daha iyi fon kararlar1 gerceklestirmek,

e Fon kararlarim1 almak icin harcanan siireyi kisaltarak, toplam hizi artirmak

ve inovasyon ¢evrimini azaltmak,

e Miisteri ihtiyaclar1 ile uyumlu ciktilar ortaya koyabilmek icin daha iyi

operasyonel kararlar alabilen proje takimlar1 olusturmak,

e Takimlarin ¢ok daha hizli caligmasini saglamak igin, ¢evrim zamanini

azaltacak programlar olusturmak,

e Gelistirme maliyetlerini azaltmak.

3! Christiansen, p. 30-31.




UCUNCU BOLUM
FIRMA PERFORMANSI

Kar amaci giitsiin ya da giitmesin tiim orgiitler belirli amaclar1 gerceklestirmek iizere
kurulmus agik sistemlerdir. Orgiitsel amaglarin gerceklestirilebilmesi, amaca yonelik
olarak sergilenen tiim Orgiitsel eylemlerin biitiinsel basarisina bagli bir olaydir.
Yiikselen rekabet diizeyine bagh olarak, ulasilan Orgiitsel performans diizeyi,
performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi sadece firma eylemlerinden etkilenen bir
olay olmaktan ¢ikmistir. Bir isletmenin performans diizeyi iizerinde kendi eylemleri

kadar paydaslarinin beklenti ve eylemleri de etkili olmaktadir.

Orgiitlerin mevcut durumlarini dogru sekilde anlayabilmeleri, dogru stratejik kararlar
alabilmeleri ve biiyliylip-gelisebilmeleri icin performanslarin1 degerlendirmeleri ve
performanslarina etki eden faktorleri analiz edebilmeleri gerekmektedir. Acik birer
sistem olan Orgiitlerin, Orgiitsel Oncelikleri, Orgiitsel amac¢ ve eylemleri icinde
bulunduklar1 cevresel kosullardaki degisimlere bagli olarak zaman igerisinde
farklillasabilmektedir. Buradan hareketle, kisaca orgiitsel amaglarin basarilma diizeyinin
belirlenmesi olarak ifade edilebilecek olan performans Ol¢iimiinde kullanilan
oOlciitlerinde dinamik bir yapiya sahip olduklar1 ve degisimlere bagl olarak yeniden
yapilandiriimalart gerektigi soylenebilir. Yoneticilere, gecmisi degerlendirerek gelecege
yonelik etkili stratejilerin gelistirilmesi noktasinda onemli yapi taglar1 sunan performans

Olciimii orgiitsel varligin devaminda olmazsa olmaz bir orgiitsel eylemdir.

Varolan bilgiye siirekli olarak yeni bilgilerin eklenmesi ve artan bilgi diizeyinin neden
oldugu cesitli gelismeler nedeniyle, bilgi ekonomisi olarak adlandirilan yeni bir
ekonomik yap1 ortaya ¢ikmistir. Bilgi ekonomisine gegisle birlikte, bilginin ve maddi
olmayan diger varliklarin 6nemi artmus, is diinyasinin yerlesik kurallar1 énemli dl¢iide
farklilasmistir. Sanayi ekonomisinde isletmelerin basarisi, genis Olciide olcek ve firsat
ekonomilerinden yararlanma oranlarina gore degerlendirilirken; bilgi ekonomisinde

bunlara ek olarak yiiksek kaliteli mal ve hizmetler, motive olmus yetenekli ¢alisanlar,
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inovasyon yetenegi, tatmin olmus sadik miisteriler, yonetim anlayis1 gibi maddi

olmayan varliklarinda etkili bir sekilde yonetilmesi kaginilmaz hale gelmistir.

Yogun rekabetin hiikiim siirdiigii giinlimiiz piyasa kosullarinda orgiitlerin varliklarini
koruyabilmeleri i¢in kendilerini siirekli olarak gelistirmeleri bir 6n kosul olarak ortaya
cikmistir. Bu gelisimin saglanabilmesi i¢in dncelikle rgiitiin mevcut durumunun tespit
edilmesi ve varsa eksikliklerin giderilmesine yonelik Onleyici tedbirlerin alinmasi
gerekmektedir. Bu noktada performans 6lciimii 6nemli islevler iistlenen bir orgiitsel

eylem olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu boliimde performans ve firma performanst kavramlari, firma performansinin
boyutlari, performans Sl¢ciimii ve 6lciim modelleri, performans Sl¢iimiiniin hedefleri,
isletmelerin performans Olctimiinde karsilastiklar1 sorunlar ve firma performansim

etkileyen faktorler konulari iizerinde durulmustur.

3.1. PERFORMANS VE FIRMA PERFORMANSI KAVRAMLARI

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde isletme ve isletmeyle ilgili bir¢ok disiplinin ilgi
alani igerisinde yer alan performans kavrami odaginda cok sayida ¢alisma yapilmis
oldugu goriilmektedir. Teorik ve uygulamali aragtirmalarda yaygin olarak kullanilan bir
degisken olmasina ragmen performans olgusu belirsizligini koruyan, 6l¢iilmesi zor olan

ve uzlagilmis bir tanimi bulunmayan bir kavramdir’°'°.

Dolayisiyla performans
yazininin biitiinsellikten yoksun ve zaman zaman birbiriyle celisen bir yap1 sergiledigi
sbylenebilirm. Ancak burada firma performansiyla ilgili genel bir cerceve olusturmak
ve ortak bir zemin ortaya koymak amaciyla bu alanda onde gelen bilim adamlarinin
performans ve firma performans: ile ilgili tammlar1 incelenecek, boylelikle firma
performansinin  anlami, Orgiitler acisindan Onemi ve boyutlart netlestirilmeye

caligilacaktir.

°> Edward W. Rogers and Patrick M. Wright, “Measuring Organizational Performance in Strategic
Human Resource Management: Problems and Prospects”, Center for Advanced Human Resource Studies,
Working Paper Series, Cornell University ILR School, 1998, p. 6.

316 Kurt Verwiere and Lutgart Van den Berghe, “Integrated Performance Management: New Hype or
New Paradigm?”, Integrated Performance Management: A Guide to Strategy Implementation, (ed.: Kurt
Verwiere; Lutgart Van den Berghe), SAGE Publications Ltd., London 2004, p. 5.

S17 Hiimeyra Tore Basat, Performans Prizmasi, Sistem Yayincilik, istanbul 2010, s. 17.
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Sozliik anlami olarak performans, yapma, beceri, basari, kapasite, bir isin iistesinden
gelme ve kendi ilizerine diisen gorevi etkin bir sekilde yerine getirme olarak
tammlanmaktadir. Islevsel olarak performans, gorev ve kisi ile ilgili olup, gorevin
geregi olarak dnceden belirlenen dl¢iileri karsilayacak sekilde gorevin yerine getirilmesi

ve belirlenen amaglarin gerceklestirilme derecesidir’'®,

Pitt ve Tucker (2008)’"? ise performans kavramini, bir siirecin igerisindeki aktivitelerin
nasil ve ne diizeyde gerceklestirilebildigi veya spesifik bir amacin basarilma siireci

sonucunda ulagilan ¢iktilarin etkinlik diizeyi olarak tanimlamaktadirlar.

Orgiit acisindan performans, genel anlamda amacli ve planlanmus bir etkinlik sonucunda
elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavram’*’ ya da bir orgiitiin amaclarini
ne kadar basarabildiginin bir gbstergesi521 olarak tanimlanmaktadir. Damanpour ve
Evan (1984)°* firma performans1 olgusuna sistem bakis acisiyla yaklagmiglar ve
kavrami; bir organizasyonun girdiler, doniisiim, ciktilar ve geri bildirimden olusan dort
sistematik siirecle ilgilenme yetenegi olarak tanimlamuslardir. Orgiitsel etkinligin bir
yansimasi olan firma pe:1rf01rmans1523 kavramin1 Hult, Hurley ve Knight (2004)°** ise
temel stratejik amaclarin bagarilmasina ek olarak, pazar pay1 ve satiglarin biiyiimesi ve

karlhilikla iligkili 6rgiitsel amagclarin basarilmasi diizeyi seklinde tanimlamiglardir.

Firma performansi, finansal performans, operasyonel performans ve orgiitsel etkinlik
olmak iizere ii¢ temel diizeyde ele alinan c¢ok boyutlu bir yap1 olarak
tanimlanmaktadir™®. Ulasilan karlihk diizeyinin bir gostergesi olan finansal
performans, yatirim karliligi (return on assets-ROA), 6zsermaye karliligi (return on

equity-ROE) ve satiglarin karliligi (return on sales-ROS) gibi muhasebe temelli 6l¢iitler

% Mahmut Ozdevecioglu ve Sevgi Kamgiir, “Calisanlarin iliski ve Gorev Yonelimli Liderlik
Algilamalarinin Performanslari Uzerindeki Etkileri”, KMU IIBF Dergisi, Yil: 11, Say1: 16, 20009, s. 57.

> Michael Pitt ve Matthew Tucker, “Performance Measurement in Facilities Management: Driving
Innovation?”, Property Management, Vol. 26, No. 4, 2008, p. 243.

520 Miige Arslan, “Yeni Uriinlerin Performansinin Olgiimijnde Kullanilabilecek Kriterler”, Oneri, Cilt: 2,
Sayi: 9, 1998, s. 257.

! Li-An Ho, “What Affects Organizational Performance? The Linking of Learning and Knowledge
Management”, Industrial Management & Data Systems, Vol. 108, No. 9, 2008, p. 1238.

>22 Damanpour and Evan, p. 395.

> N.Venkatraman and Vasudevan Ramanujam, “Measurement of Business Performance in Strategy
Research: A Comparison of Approaches”, Academy of Management Review, Vol. 11, No. 4, 1986, p. 803.
*** G. Tomas M. Hult, Robert F. Hurley and Gary A. Knight, “Innovativeness: Its Antecedents and Impact
on Business Performance”, Industrial Marketing Management, Vol. 33,2004, p. 430-431.

> Stuart Hart and Catherine Banbury, “How Strategy-Making Processes Can Make a Difference”,
Strategic Management Journal, Vol. 15, No. 4, 1994, p. 258.
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ile degerlendirilmektedir. Operasyonel performans gostergeleri olarak, yatirim geri

doniis orani, karlilik artigi, satis hacmi, pazar payl5 26, cesitlendirme, iiriin gelistirme vb.

527

gibi pazar temelli olciitler kulamlmaktadir”’. Orgiitsel etkinlik ise isgoren tatmini,

kalite ve sosyal sorumluluk gibi paydas temelli dl¢iitler ile degerlend'1rilmekted'1r5 28529

Yukaridaki performans tanimlarinda da goriildigii gibi bazi yazarlar kavrami
tanimlarken agik tanimlar ortaya koymuslar, bazilar ise tanimlamalarinda kavrama ait
boyutlar1 6nplana ¢ikarmuglardir. Bu cercevede O’Donnell ve Duffy (2002)°*
gerceklestirmis olduklar1 ¢aligmalarinda ¢esitli yazarlar tarafindan yapilmis performans

tanimlamalarinin bir 6zetini sunmuslardir (bkz. Tablo 3.1).

% Kenneth W. Green and R. Anthony Inman; “The Impact of JIT-II-Selling on Organizational
Performance”, Industrial Management & Data Systems, Vol. 107, No. 7, 2007, p. 1020.

%27 Hart and Banbury, p. 258.

® Stuart Hart, “An Integrative Framework for Strategy-Making Processes”, The Academy of
Management Review, Vol. 17, No. 2, 1992, p. 341.

5% M. Mar Fuentes-Fuentes, Carlos A. Albacete-Saez and F.Javier Llorens-Montes, “The Impact of
Environmental Characteristics on TQM Principles and Organizational Performance”, Omega, Vol. 32,
2004, p. 427.

»"F. J. O’Donnell and A. H. B. Duffy, “Modelling Design Development Performance”, International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 22, No. 11, 2002, p. 1201-1202.



Tablo 3.1. Performans ve Performansla Ilgili Tanimlar
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Tammlanan Calisma
Yazar(lar) Unsur Tamm Odain
Etkililik: Amaglara ulasmada belirleyici olan
ciktilarin olciilmesidir. Ar-Ge
Cordero 1989. Performans Verimlilik: Ciktilarin iiretilmesinde minimum Or iit’
diizeyde girdi kullanilip kullanilmadigini belirlemek &
i¢in kaynaklarin 6l¢iilmesidir.
Neely 1996. Performans Amagch bir faaliyetin verimliligi ve etkililigidir. Isletme
Etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik, ¢alisma
Rolstadas 1998, | Performans hayatinin kalit.esi, inovasyon ve }(ﬁrhhk ve bﬁt(;?ye. Or.giitsel
uygunluk seklinde siralanan yedi performans kriteri sistem
arasindaki kargilikli ve kompleks iligkidir.
Dwight 1999. Performans Belirlenmis bir amaca ulagma diizeyidir. Genel
Clark; Fujimoto | Performans Toplam iiriin kalitesi, teslimat siiresi ve verimlilik. Urgn
1991. boyutlari gelistirme
Emmanuelides Performans Gelistirme zamani, gelistirme verimliligi ve toplam Uriin
1993. boyutlar1 tasarim kalitesi. gelistirme
glr(:ierﬁ% 1993. Egﬂrl;nr?ns Etkililik, etkenlik ve adaptasyon yetenegi. Uretim
Doz 1996. Egﬂrl;nr?ns Gelistirme odag, gelistirme hiz1 ve ar-ge etkinligi. gellij srtlil;lme
11\1969621 et Al Egﬂrl;nr?ns Zaman, maliyet, kalite ve esneklik. Uretim
Sinclair; Zahiri | Performans Basaril orgiitlerin ve bireylerin hedeflerini nasil Orgiitler,
1996. ol¢limii basardiklarinin belirlenmesi siirecidir. Bireyler
Sirketin hedeflerini ve planlarin1 gereklestirme
Van Drongelen; | Performans diizeyi ile bu diizeyi etkileyebilecek faktorler Genel
Cook 1997. ol¢limii hakkinda gerekli enformasyonun elde edilmesi ve
analizidir.
Goldschmidt ) Tasanm gy oy ve etkililik. -
1995. verimliligi
Duffy 1998. Tasanm Etkenlik ve etkililik. Muhendislik
verimliligi tasartmi
Andreasen; . Maliyetlerde artisa neden olan giderlerdeki artis Uriin
. Etkenlik -
Hein 1987. oranidir. gelistirme
Griffan; Page Miikemmel kaynak kombinasyonunun nasil
’ Verimlilik saglandiginin ve arzulanan spesifik sonuglara ne Genel

1993.

kadar ulasildiginin bir ol¢iistidiir.

Kaynak: O’Donnell and Duffy 2002, p. 1201-1202.

Buraya kadar yapilan tanimlar ve bu c¢alismanin amaglar1 cergevesinde firma

performanst kavrami bu ¢alismada; dogrudan ya da dolayl olarak finansal anlamda

olumlu yansimalari olan, amacli ve planlanmig orgiitsel faaliyetlerdeki niteliksel (kalite,

yOonetim anlayisi, cevresel biling, kurumsal itibar vb) ve niceliksel (satig miktar1, karlilik

diizeyi, iggoren sayisi, iiriin cesitliligi vb) iyilesmeler seklinde tanimlanacaktir. Burada,

performans artisina neden olan niceliksel iyilesmelerin her zaman sayisal bir artig

gdstermesinin zorunlu olmadigim vurgulamakta yarar vardir. Ornegin, kiiciilme ya da
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yeniden yapillanma uygulamalart1 sonucunda calisan sayisinda meydana gelen

azalmalarin performans artisina neden olmasi gibi.

Stratejik yonetim acisindan firma performansinin teorik, deneysel (gorgiil) ve yonetsel
acidan dnem arz ettigi sbylenebilir531. Teorik agidan firma performansi stratejik
yonetimin merkezini olusturur. Teoriler acik ya da ortiili bir sekilde performans
hedeflerinin altin1 cizer. Deneysel acidan, strateji calismalarinin bir¢ogu firma
performansinin  yapilandirilmas: {izerine odaklanmistir. Yénetsel acidan firma

performansi, performansin gelistirilebilmesi icin ¢ok sayida receteler sunar.

Performans yonetiminin temel amaci, orgiitsel etkinligi ve kendi becerileri ve
katkilarim siirekli iyilestirmeleri i¢in bireylerin ve gruplarin sorumluluk tistlendikleri bir
kiiltiir olusturmaktadir’>*. Bu cercevede Bingol (2003)°*, bir oOrgiitiin tim liyelerinin ve
orgiit icerisinde varolan gruplarin, maksimum diizeyde gorevlerini yerine
getirdiklerinde veya listiin basar1 gosterdiklerinde firmanin stratejik hedeflerine ulasma

olasiliginin yiikselecegini ve dolayisiyla performansinin artacagini vurgulamaktadir.

Yukaridaki agiklamalar dikkatlice incelendiginde literatiirde performans ve basar
kavramlarinin es anlamh olarak kullanildig1 goriilecektir. Bagar1 sozliikk anlami ile bir
isin listesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir kimsenin kendisine diisen gorevi etkili
bir sekilde tamamlamasidir. Islevsel acidan ise basari, gorev ve kisi ile ilgili olup
gorevin geregi olarak onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak bigcimde gorevin yerine
getirilmesi ve amacin gerceklesmesi oramdir’®*. Baska bir ifade ile basari, birey
acisindan anlamli  olan amagclarin, olusturulmus programlarla adim adim
gerceklesmesidir. Onceden belirlenmis amaglar olmadan basarili olup olunmadigim

belirlemek miimkiin degildir.

! Venkatraman and Ramanujam, p. 801-802.

32 M. Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 22, Say1: 1-2, 2002, s. 156.

53 Dursun Bingol, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Beta Basim Yayim, Istanbul 2003, s. 273.

34 Bingol, s. 273.
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3.2. FIRMA PERFORMANSININ BOYUTLARI

Sistem bakis acisiyla, bir 6rgiitiin girdiler, doniisiim, c¢iktilar ve geri bildirimden olusan
dort sistematik siirecle ilgilenme yetenegi olarak™’ tammlanan performans olgusunun
bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorlerdeki degisimlerden etkilenen bir yapiya sahip
oldugu soylenebilir. Bu faktorlerdeki degisim ve gelisimlere bagh olarak zaman icinde
baz1 performans gostergeleri onem kazanmis, bazilar1 6nemlerini kaybetmis ve yeni bir
takim performans gostergeleri ortaya ¢ikmustir. Ornegin, sanayi devriminin
baslangicinda kir-maliyet eksenli boyutlar 6nemli iken, takip eden donemlerde kar-
maliyet-verimlilik eksenindeki boyutlar 6nplana ¢ikmis, daha sonralar1 bu {iclii eksene
kalite ve miisteri tatmini unsurlar1i da eklenmistir. Son donemlerde ise bu
siniflandirmaya, ¢alisanlarin davraniglar1 ve tatmini, firmanin pazardaki konumu, iiriin

liderligi, toplumsal sorumluluk gibi yeni boyutlarda eklenmistir.

Giiniimiiz i diinyasinda performansa yeni boyutlar eklenmesinin temel nedeni, orgiitsel
faaliyetlerinden etkilenen c¢ikar gruplarinin sayica artmasi ve orgiitlerden beklenen katki

ve sorumluluklarin fazlalasmis olmasidir®*.

Faaliyet gosterilen sektore, sektoriin
yapisina, orgiitsel onceliklere vb. faktorlere bagli olarak bu performans boyutlarinin
onem derecesi ve Oncelik siras1 Orgiitler acisindan farkhilik gosterebilmektedir.
Dolayisiyla bunlarin arasindan kritik performans boyutlarinin belirlenmesi, dl¢iilmesi ve

gelistirilmesi orgiitlerin stratejik karar alma siireclerinde cok dnemli bir yere sahiptir.

Tvorik ve McGivern (1997)°* 6rgiitsel performansin boyutlarmin ekonomik ve orgiitsel
olmak {izere iki temel goriise dayandigmm ve tiim performans boyutu
siiflandirmalarinin bu iki goriis ¢ercevesinde degerlendirilebilecegini belirtmislerdir.
Ekonomik goriis, firmanin rekabet¢i konumu gibi dis pazar faktorlerinin Snemini
vurgularken; Orgiitsel goriis ise davranigsal ve sosyolojik paradigmalarin

yapilandirilmasi ve bunlarin ¢evreyle uyumlastirilmasi ile ilgilenmektedir.

>3 Damanpour and Evan, p. 395.

> Cengiz Yilmaz, Liitfihak Alpkan ve Cagri Bulut, “Firmalarin Kiiltiirel Oryantasyonlarmin Cesitli
Performans Boyutlarina Etkileri: Tiirk Imalat ve Hizmet Isletmeleri Uzerinde Bir Saha Arastirmasi”,
Journal of Yasar University, Cilt: 4, Say1: 16, 20009, s. 2471.

537 Stephen J. Tvorik, and Michael H. McGivern, “Determinants of Organizational Performance”,
Management Decision, Vol. 35, No. 6, 1997, p. 417.
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Orgiitsel performansinin boyutlarini ortaya koyan ve performans boyutlarimn klasik
yaklasimi olarak adlandirilan temel ¢alisma Sink ve Tuttle (1989) nin modelidir. Model
bir orgiitsel sistemin performansini belirleyen boyutlart yedi performans kriteri ile

aciklamakta ve bu kriterler arasindaki iliskiyi Sekil 3.1’deki gibi gostermektedir.

3. Kalite
. . ‘ . v
Ust Ug o Déniisiim Alt Ug
Sistem > Girdi > Siireci > Cikt > Sistem
(Upstream) (Downstream)
l 6. Inovasyon
2. Etkenlik 1. Etkililik
5. Calisma
Hayatinin Kalitesi
——— > 4. Verimlilik <+———

7. Karlilik/Biitgeye
Uygunluk

Sekil 3.1. Yedi Performans Kriteri (Boyutu) Arasindaki iliski
Kaynak: Tangen 2004, p. 730.

>

Sekil 3.1°de yer alan performans boyutlar: kisaca asagidaki gibi agiklanabilir’*®:

Etkililik: Kelime anlam1 olarak dogru seyleri, dogru zamanda, yiiksek kalitede
gerceklestirmektir. Pratikte ise beklenen ciktiyla, gerceklesen ¢iktinin bir orani olarak
ifade edilebilir.

Etkenlik: Kisaca, isleri dogru olarak yapmaktir. Pratikte ise tiiketilen kaynaklarin,
tilkketilmesi beklenen kaynaklara bir oranidir.

Kalite: Kullanima, beklentiye ve gereksinime uygunluktur.

Verimlilik: Geleneksel anlamda ciktilarin girdilere oram olarak tanimlanabilir.

% Stefan Tangen, “Performance Measurement: From Philosophy to Practice”, International Journal of
Productivity and Performance Management, Vol. 53, No. 8, 2004, p. 729-730.
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Cahisma Hayatimin Kalitesi: Performansi daha iyi olan bir sistem yaratmaya katki
saglayacak performans boyutudur.

Inovasyon: Performansi artirmak ve desteklemek icin ihtiya¢ duyulan anahtar bir
boyuttur.

Karhhk/Biitceye Uygunluk: Herhangi bir organizasyon i¢in nihai ve temel amaci ifade
eder. Karlilik, gelirler ile maliyetler arasindaki arti farktir. Biitceye uygunluk ise
karlihgin bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi kar amagsiz kuruluslarda
kullanilmaktadir. Biitceye uygunluk planlanmig degerlerle gerceklesen degerler

arasindaki iligkiyi inceler.

Yukarida vurgulandigi gibi firma performansinin boyutlarinin ekonomik ve oOrgiitsel
olmak iizere iki temel goriise dayanmasina ragmen, literatiirde farkli siniflandirmalar

yer almaktadir. Firma performansinin boyutlari ile ilgili literatiir 6zeti Tablo 3.2’de yer

almaktadur.
Tablo 3.2. Performans Boyutlar1 Literatiir Ozeti

Yazar(lar) Performans Boyutlar:
Lieberson and O’Connor . N .
(1972) - Satiglar, - Net Gelir, - Kar Marjt.
Dess and Robinson - Yatirim Karhilig, - Satislardaki Biiyiime.
(1984)
Filippini, Forza and ATl < A% .
Vinelli (1998) - Satiglarin Karlilig, - Sermaye Karliligy, - Kalite, - Zaman.
Kueng (2000) - Finansal Boyut, - Miisterilerle Ilgili Boyut, - Calisanlarla Ilgili Boyut,

- Toplumsal Boyut, - Inovasyon Boyutu.

Hudson, Smart and

Bourne (2001) - Kalite, - Zaman, - Esneklik, - Finans, - Miisteri Tatmini, - Insan Kaynaklari.

Morgan and Strong - Pazar Pay1, - Miisteri Tatmini, - Rekabet¢i Konum, - Miisteriyi Elde Tutma,
(2003) - Satig Artisy, - Yatirim Karlilig.

. - Satistaki Biiyiime, - Gelirdeki Biiyiime, - Isgoren Sayisindaki Artis,
Wiklund and Shepherd - Net sKﬁr, - In}(l)uvasyon, - Adaptasygrl: Yetenggi, - Kali%,e, - Uriin Cessitliligi,
(2003) - Miisteri ..

iisteri Tatmini.

Lai (2003); - Calisan Motivasyonu, - Pazar Performansi, - Verimlilik Performanst,
Lai and Cheng (2005) - Toplumsal Etki.
Robinson, Anumba, - Finansal Boyut, - Calisanlarla Hgili Boyut, -Miisterilerle Hgili Boyut,
Carrillo et al., (2005) - Toplumsal Boyut, - Siiregler ve Uriin Boyutu.

- Misteri Tatmini, - Kapasite Artisi, - Verimlilik, - Satis Artisi,
Zerenler ve Iraz (2006) - Maliyetlerin Azalmasi, - Karliligin Artmast, - Etkinlik,

- Caliganlarin Uretkenliginin Artmas, - Sosyal Sorumluluk.
Pinho (2008) - Satiglarin Karlilig, - Yatirnm Karliligi, - Pazar Payi, - Miisteri Sadakati,

- Verimlilik, - Caligma Hayatinin Kalitesi.

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.
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Siralanan bu basar1 gostergeleri hem ortaya ¢cikma zamani ve hem de faaliyet alam
acisindan birbirlerinden farkli olup, aralarinda sebep-sonug iliskisi mevcuttur. Bazi
arastirmacilar kavramsal olarak ayr1 olmalarina ragmen, birbirleri ile etkilesim halinde
olan bu faktorleri niteliksel ve niceliksel performans gostergeleri seklinde iki ana
grupta toplamislar ve niteliksel gostergelerin niceliksel gostergelerin olusumunda 6nciil
veya araci olduklarini Vurgulamlslardlr539. Niteliksel performans daha ziyade orgiitiin i¢
cevresindeki kiiltiir, ortam, insan kaynaklar1 ve soyut c¢iktilarla ilgili olup calisan
tatmini, miisteri memnuniyeti, kalite ve inovasyon performansi gibi kriterleri
kapsamaktadir. Sayilarla ifade edilebilen ve kolayca olciilebilen niceliksel
performans540 ise kismen niteliksel faktorlerin de etkisi altinda olusan ve daha ziyade
pazarlama ve finansal yonetim basarisina dayanan ciro artigi, pazar pay1 artis1 ve karlilik

diizeyi gibi kriterleri kapsamaktadir.

Burada farkli performans boyutlar ile ilgili verileri firmanin tamamina genellemenin ve
bir tek performans boyutundan yola ¢ikarak bir orgiitii degerlendirmenin dogru bir
davranis olmadigimi hatirlatmak yerinde olacaktir. Ornegin, Fortune’a gére ABD’nin
orta biiyiikliikteki igletmelerinden biri olan SAS Institute, en kéarli ilk 500 firma arasinda
yer almamasina ragmen, ABD’nin en cok calisilmak istenilen firmalar1 arasinda 20.
sirada yer almaktadir’*!. Bu verilerden hareketle, kirin tek bagina firma performansinin
tamamini temsil etmedigi soylenebilir. Dolayisiyla pazarlama ve iiretim performans
Olcim modelleri SAS Instutite’nin durumunu tam olarak agiklayamamaktadir. Bu
gercek firma performanst boyutlarinda sahip olunan taklit edilemez kaynaklarin

Onemini ortaya koymaktadir.

Bu cahsmada firma performansiin boyutlar1 Karabag (2008)™*

tarafindan yapilan
smiflandirma temel alinarak incelenecektir. Karabag (2008) firma performasinin

boyutlarini su sekilde siralamaktadir:

e Rekabet performans,

> Liitfihak Alpkan, Ercan Ergiin, Cagri Bulut ve Digerleri, “Sirket Girisimciliginin Sirket Performansina
Etkileri”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt: 6, Sayt: 2, 2005, s. 176.

*0F. T. S. Chan, “Performance Measurement in a Supply Chain”, The International Journal of Advanced
Manufacturing Technology, Vol. 21, 2003, p. 536.

' Fortune, “100 Best Companies to Work For”, 02.02.2009, http://money.cnn.com/ magazines/
Jfortune/bestcompanies/2009/full_list/ (Erisim Tarihi: 05.05.2010).

> Filiz Solmaz Karabag, “Strateji ve Endiistrinin Firma Performansina Etkisi: Tiirkiye'nin Oncii Sanayi
Isletmeleri Uzeirne Bir Arastirma”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana 2008
(Yayimlanmams Doktora Tezi), s. 60.
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Piyasa performansi,

Uretim performanst,

Finansal performans,

Pazarlama performansi.

3.2.1. Rekabet Performansi

Rekabet performansi, herhangi bir igletmenin esas rakibi karsisindaki basar1 durumunu
gostermektedir. Rekabet performansinin dl¢iilmesinde isletmenin esas rakibine gore
miisteri memnuniyet diizeyi, pazar payi, pazar paymndaki biiyiime diizeyi, karlilik
diizeyi, kalite diizeyi, verimlilik diizeyi ve inovasyon yapabilme kapasitesi gibi

degiskenler kullanilabilmektedir.

Rekabet performansimin 6l¢limiinde kullamilan boyutlardan bazilar1 (pazar payr ve
satiglar gibi) pazarla acik bir iliski icerisinde iken, bazilar1 da (miisteri tatmini ve

inovasyon gibi) icsel verimlilikle ilgilidir’*’.

3.2.2. Piyasa Performansi

Piyasa performansi, igletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazar boliimlerine sagladiklari
uyumun ideal duruma makul dl¢iide yaklasmas1 ya da ideal durumdan dnemli sayilacak

derecede uzaklagmamasi olarak tanimlanabilir’**.

Hizla degisen miisteri ihtiyaclarina cevap verebilme, piyasada tehdit olusturan unsurlara
kars1 hizla tedbir alabilme, miisteri memnuniyeti saglama, pazar pay1 ve yeni miisteri

kazanma gibi degiskenlerle dl¢iilebilir.

3.2.3. Uretim Performansi

Uretim performansi, iiretim siirecinin basarisini nitel veya nicel olarak belirleyen bir
kavramdir. Uretim performansini 6lgmedeki temel amag, siirecin mevcut durumunu

analiz ederek, gecmis donemlerle ya da sektdr ortalamasina gore karsilagtirmalar

> Fabio Iraldo, Francesco Testa and Marco Frey, “Is an Environmental Management System able to
Influence Environmental and Competitive Performance? The Case of the Eco-Management and Audit
Scheme (EMAS) in the European Union”, Journal of Cleaner Production, Vol. 17, 2009, p. 1447.

3 {smail Yiicel Ardig, Yatay Yogunlasmalarda Potansiyel Rekabet, Rekabet Kurumu Yayini, Ankara
2004, s. 4.
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yapmak ve gelistirilebilir alanlar1 tespit etmektir'”. Sanayi isletmelerinde,
rekabetciligin, firma varligimin ve gelisiminin saglanabilmesi {iretim performansinin
iyilestirilmesi ile dogru orantilidir. Bu nedenle performans yonetimi, oncelikle tiretim

performansi iizerine odaklanmalidir.

3.2.4. Finansal Performans

Finansal performans, firmanin ekonomik amaglarinin basarilma diizeyini yansitmak

amaciyla sonug¢ temelli mali gostergelerin kullanimi olarak tanimlanabilir’*®

. Siirecler,
bir Orgiitiin siiriikleyici giicleridir. Siireclerin gerceklestirilebilmesi ve siireclerde
miisteri degerinin yaratilabilmesi i¢in hem finansal hem de finansal olmayan kaynaklara
ihtiya¢ vardir. Dolayisiyla orgiitsel varligin devami her iki kaynagin eszamanl olarak
varligma baghdir’®’. Finansal gostergeler, sadece gecmisteki karar ve uygulamalarimn
ekonomik sonuglarim 6zetlerler; buna karsin gelecekteki performansa iliskin herhangi

bir 6ngorii ortaya koyamazlar.

Finansal performans: degerlendirmek ic¢in siklikla kullanilan 6l¢iim degigkenleri, satig
miktar1, pazar payi, karlilik diizeyi, ciro karliligi, toplam varlik karliligi, yatirimlarin
geri doniis oran, 0z sermaye karliligi, vergiden oOnceki gelir, net gelir gibi
gostergelerdir. Ozellikle algiya dayali 6lciimlerde bu ekonomik gostergelere iliskin
verilerin ayni1 firma icinden birden ¢ok yoneticiden elde edilmesi ile degerlendirme araci
olarak kullanilan 6l¢egin icsel tutarliligl ve degerlendirme siirecine katilanlar arasindaki

tutarlilik ortaya konularak 6l¢iim giivenilirligi gii(;lendilrilmekted'ur5 8,

3.2.5. Pazarlama Performansi

Isletmeler dis cevreden elde ettikleri girdileri bir iiretim siirecinden gegirerek ¢iktilara
doniistiiren ve bu ciktilarini tekrar disg gevrelerine aktaran agik sistemlerdir. Buradan

hareketle isletmelerin varliklarimi siirdiirebilmelerinin ve biiyiiyebilmelerinin temel

> Gokhan Akyiiz, “Proses imalatinda Performans Olgme ve lyilestirmeye Yonelik Bir Modelleme
Yaklasimi: Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana 2006,
(Yayimlanmams Doktora Tezi), s. 44.

% Venkatraman and Ramanujam, p. 803.

> Peter Kueng, “Process Performance Measurement System: A Tool to Support Process-Based

Organizations”, Total Quality Management, Vol. 11, No. 1, 2000, p. 73.
248 Bulut, Yilmaz ve Alpkan, “Pazar Oryantasyonu Boyutlarimin Firma Performansina Etkileri”, Ege

Akademik Bakus, Cilt: 9, Say1: 2, 2009, s. s. 517.
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sartinin, iiretmis olduklar1 ¢iktilarin miisteriler tarafindan kabul gérmesine yani basarili
bir sekilde pazarlanabilmesine bagl oldugu soylenebilir. Cok sayida ikame iiriiniin
bulundugu ve dolayisiyla miisterilerin genis bir tercih yelpazesine sahip oldugu
giiniimiiz piyasa kosullarinda firmalarin degisen pazar beklentilerine uyum kabiliyetleri

basarilarinda hayati dneme sahiptir.

Isletmelerin sunduklar1 hizmetin ne kadar iyi oldugu sorusunu, miisteri’® ve diger
paydaslarina sormaksizin cevaplamalar1 miimkiin degildir. Bu anlamda genelde isletme
yOnetiminin, 0zelde pazarlamanin temel amaci, miisteriler ve diger paydaslarla giiclii
iligkiler olusturmak ve siirdiirmektir. Dolayisiyla pazarlama eylemlerinin basarisinin

eeq ise e . s . . .- 1+ 550
Olciisii uzun vadeli miisteri memnuniyetidir ™.

Pazarlama performansi, pazar olgunlugunda veya iiriin siirlarinin degistigi noktada

firma tarafindan siirdiiriilen pazar basarisinin derecesi olarak tamimlanabilir”".

3.3. PERFORMANS OLCUMU, HEDEFLERI VE PERFORMANS
OLCUM MODELLERIi

3.3.1. Performans Olciimiiniin Tanmm, Hedefleri ve Onemi

Firma performansinin 6lciimii, yoneticilerin ve ydnetim muhasebesi aragtirmacilarinin
uzun zamandan beri ilgilerinin odaginda yer alan bir konudur’®. Konu &zellikle
muhasebe, isletme stratejisi, insan kaynaklar1 yonetimi, liretim yonetimi, pazarlama ve
orgiitsel davranis disiplinlerinin ilgi alam igerisindedir. Orgiitsel performans ol¢iimii
farkli disiplinler tarafindan kendi disiplinlerinin bakis agilar1 ve yaklagimlar ile
incelense de temelde tiim disiplinlerde iki temel sorunun cevabinin arastirildig

goriilmektedir. Bu sorulardan birincisi, orgiitsel performansin belirleyicilerinin neler

3 G. S. Sureshchandar and Rainer Leisten, “Holistic Scorecard: Strategic Performance Measuremet and
Management in the Software Industry”, Measuring Business Excellence, Vol. 9, No. 2, 2005, p. 16.

> Brian Murphy, Paul Maguiness, Chris Pescott et al., “Stakeholder Perceptions Presage Holistic
Stakeholder Relationship Marketing Performance”, European Journal of Marketing, Vol. 39, No. 9/10,
2005, p. 1050.

»! Cagla Yavuz, “Isletmelerde inovasyon-Performans iliskisinin incelenmesine Doniik Bir Calisma”,
Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, Cilt. 5, Say1. 2, 2010, s. 149.

> David Otley, “Performance Management: A Framework for Management Control Systems Research”,
Management Accounting Research, Vol. 10, 1999, p. 363.
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353 Firma

oldugudur. Ikincisi ise orgiitsel performansin nasil odlgiilebilecegidir
performansinin  dlgiilmesiyle ilgili bilgiler bu bashk altinda, performansin

belirleyicilerinin neler oldugu ise ilerleyen boliimlerde aciklanacaktir.

Performans ol¢itimii ¢ok sik tartigilan bir konu olmasina ragmen ¢ok az tanimlanan bir

554

kavramdir Hatta literatiirde performans Ol¢limiiniin, karmasik, anlasilmasi giic,

onemli, meydan okuyucu, yanlis ve hatali kullanilabilen bir islev oldugu dahi

555

belirtmektedir’””. Asagida farkli bilim adamlar1 tarafindan yapilmis performans dl¢iimii

tanimlar1 yer almaktadir.

Bir isletmenin basarmak istedigi performans diizeyi, iistlendigi faaliyetlerin verimliligi
ve etkililiginin bir fonksiyonu olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla performans
Olciimii, bir faaliyetin verimliliginin ve etkililiginin niteliginin belirlendigi bir siire¢

seklinde tanimlanabilir’>®

. Bagka bir bakis acisina gore performans Olclimii, basaril
bireylerin ya da organizasyonlarin amaglarimi ve stratejilerini nasil basardiklarinin
belirlendigi siirecin adidir’®’. Bircok faaliyetin sistematik isbirligi ile miimkiin olabilen
performans blgﬁmﬁssg veri toplama, siniflandirma, analiz etme, yorumlama ve yayma
yoluyla bir Orgiitiin gecmisteki eylemlerinin etkililik ve verimliliginin belirlenmesi

olarak da tammlanmaktadir’>.

Yukaridaki tanimlar incelendiginde ortak paydalarmin etkililik ve verimlilik oldugu
goriilmektedir. Etkililik ve verimlilik kavramlar1 farkli bakis agilarina ve baglamlara
gbre tanimlanabilmektedir. Ornegin, yonetim agisindan etkililik herhangi bir gorev veya
amacin basarilma diizeyinin bir 6l¢iisii olarak, verimlilik kavrami1 ise amag¢ basarimiyla

iligkilendirilmis maliyetlerin bir Olgiisii olarak tamimlanabilir. Pazarlama agisindan

3 Andy Neely, “The Performance Measurement Revolution: Why Now and What Next?”, International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 19, No. 2, 1999, p. 221.

% Dilanthi Amaratunga and David Baldry, “Performance Measurement in Facilities Management and its
Relationships with Management Theory and Motivation”, Facilities, Vol. 20, No. 10, 2002, p. 328.

D, Scott Sink, “The Role of Measurement in Achieving World Class Quality and Productivity
Management”, Industrial Engineering, Vol. 23, No. 6, 1991, p. 23.

% Dilek Cetindamar, Biilent Catay and O. Serdar Basmaci, “Improving the Performance of Technology
Partnerships: A Case Study in the Turkish Textile Industry”, Handbook of Business Strategy, 2006, p.
319.

7 Michail Kagioglou, Rachel Cooper and Ghassan Aouad, “Performance Management in Construction:
A Conceptual Framework”, Construction Management and Economics, Vol. 19, 2001, p. 85.

538 pitt and Tucker, p- 243.

* Udayangani Kulatunga, Dilanthi Amaratunga and Richard Haigh, “Performance Measurement of
Construction Research and Development”, International Journal of Productivity and Performance
Management, Vol. 56, No. 8, 2007, p. 680.
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etkililik kavrami miisteri ihtiyac ve beklentilerine uyum diizeyi seklinde, verimlilik
kavrami ise hedeflenen miisteri tatmin diizeyinin saglandig1 anda firma kaynaklarinin

ekonomik olarak nasil kullanildiginin bir 6l¢iisii olarak tammlanabilir.

Performans 6l¢iimii, etkinligin ve rekabetciligin iist diizeylerini hedefleyen orgiitsel icin
yasamsal oneme sahiptir560. Nelly (1999)°°", giiniimiizde performans degerlendirmenin
artan Onemini, islerde meydana gelen yapisal doniisiim, artan rekabet, isletmelerin
stirekli gelisme istegi, ulusal ve uluslararas1 kalite ddiilleri, orgiitsel rollerin degismesi,
digsal taleplerin artmasi ve bilisim teknolojilerinin ulastig1 diizey unsurlariyla

aciklamaktadir.

Gecerli ve giivenilir bir performans ol¢ctimii Orgiitlere etkili stratejiler gelistirme ve
uygulama, ¢alisan davranmiglarina rehberlik etme, yonetsel etkinligi degerlendirme ve
odiillendirmeler i¢in temeller olusturma olanagi saglamaktadlr562. Performans
Olciimiinden elde edilen veriler, 6zellikle stratejilerin basar1 diizeylerinin tespitinde
dikkate alinan gostergeler olmasi nedeniyle, stratejik karar alma siireclerinde de
kullanilan kritik girdilerdir. Stratejik karar alma siireci bir isletmenin rakiplerine kiyasla
faaliyet gosterdigi rekabet ortaminda, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilmesi
icin gerekli ara¢c ve kaynaklarla birlikte izlenebilecek alternatif yollarin belirlenmesi,
orgiit agisindan en uygun olanin secilmesi, uygulanmasi ve etkinliginin degerlendirilip
yeniden gozden gegirilmesiyle ilgili siireclerin toplamidir. Dolayisiyla, firma
performansi bir 6nceki donemde belirlenen ve uygulanan stratejilerin basar1 diizeyi ile
ilgilidir. Strateji ve performans arasindaki temel fark, uygulamalarin zaman ile ilgilidir.
Strateji gelecek donem uygulamalarim konu alirken, performans ge¢mis donemdeki
uygulamalar1 konu almaktadir. Dogal olarak, firma stratejisinin etkinligi de performans
degerlendirme yolu ile tekrar yapilandirilabilmekte yani, stratejiler gecmis
uygulamalarin sonuclarina gore giincellenebilmekte ve siirdiiriilebilirlik bu yolla

saglanabilmektedir’®

. Hem belirli bir zaman diliminde hem de rakiplere kiyasla
isletmelerin performanslarinin degerlendirilmesi ge¢mis uygulamalardan dersler

cikarmak ve gelecegi planlamak agisindan 6nem tasimaktadir.

%% Mohamed Zairi, “Benchmarking: The Best Tool for Measuring Competitiveness”, Benchmarking for
Quality Management & Technology, Vol. 1, No.1, 1994, p. 14.

>*! Nelly, “The Performance Measurement Revolution: Why Now and What Next?”, p. 210.

%2 Mary A. Malina and Frank H. Selto, “Choice and Change of Measures in Performance Measurement
Models”, Management Accounting Research, Vol. 15, 2004, p. 442.

363 Bulut, Yilmaz ve Alpkan, s. 515-516.
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Bu baglamda performans ol¢iimiiniin temel amaci, belirlenmis hedeflere ne diizeyde
ulagilmis oldugunun saptanmasi, bu hedefler cercevesinde uygulamalarin gozden
gecirilmesi ve gerekiyorsa revize edilmesi, faaliyetlerin yeniden planlanmasi ve
rakiplere gore mevcut durumun saptanmasi olarak ifade edilebilir’®. Performans
Olciimiiniin organizasyonlar agisindan tasidigi yararlar ise su baghklar altinda

toplanabil'ur5 6,

e Ust yonetimi ve departman yoneticilerini i¢ ve dis miisterilerin ve
paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerinden haberdar etmek ve bdliimlerin ve bir
biitiin olarak oOrgiitiin ¢ikt1 kalitesine iligkin spesifik degerler olusturarak
iiriinlerin kalitesini gelistirmek,

e s siireclerinin daha iyi anlasilmasina, siireglerdeki sorunlarmn belirlenmesine
ve siireclerin iyilestirilmesine yardimc1 olmak,

e Siirec yonetiminde nesnel ve kantitatif karar verme tekniklerinin
kullanilmasim saglayarak daha kaliteli karar verme ortami yaratmak,

¢ Organizasyonun stratejik planlarin1 ve amaglarii desteklemek,

e Onyargidan uzak ve nesnel bir performans degerlendirme yontemi
olusturarak hesap verme sorumlulugu saglamak ve ¢alisanlar1 motive etmek,

¢ Planlama yapilmasina ve biitce hazirlanmasina yardimer olmak,

¢ Hizmetlerin béliisiimiinde ve onlarin ulasilabilirliginde esitligi saglamak,

o Isletmelerin kendilerini veya is siireglerini rakipleri ile ya da diger is
stiregleri ile kiyaslamalarim saglayarak orgiit bagarisini 6lgmek,

e (Cok ciddi hatalara neden olabilecek durumlarda erken uyar1 sistemi gibi

caligmak.

3.3.2. Performans Ol¢iim Modelleri

[lgili yazin incelendiginde performans olgiimiine iliskin literatiiriin iki temel evreden
olustugu goriilmektedir. 1880-1980 yillar1 arasindaki donemi kapsayan ve geleneksel

performans 6lgiim modellerinin kullanildigr ilk evrede, kar, verimlilik ve yatirim geri

% Jeremy C. Short and Timothy B. Palmer, “Organizational Performance Referents: An Empirical
Examination of Their Content and Influences”, Organizational Behavior and Human Decision Processes,
Vol. 90, 2003, p. 216.

% Oya H. Yiiregir ve Giilsiin Nakiboglu, “Performans Olgiimii ve Olciim Sistemleri: Genel Bir Bakis”,
C. U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 16, Sayt: 2, 2007, s. 546.
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doniis oram gibi finansal olgiitlere odaklanilmistir. ikinci evre ise diinya olgeginde
baslayan degisimlerin bir sonucu olarak 1980’lerin sonunda baslamistir’®®. Bu evre ile
birlikte arastirmacilar finansal Olciitleri temel alan performans Ol¢iim sistemlerinin
eksikliklerini ortaya koymuslar ve 1990’1 yillarla birlikte dengeli ve ¢ok boyutlu
performans olgiim modellerini gelistirmislerdir. Bu yeni yapilar finansal olmayan,
digsal ve gelecege doniik performans Olgiimleri iizerinde durmaktadir’®’. Tablo 3.3°de
geleneksel ve cok boyutlu performans Ol¢ciim modellerinin karsilastirilmasi yer

almaktadir.

Tablo 3.3. Geleneksel ve Cok Boyutlu Performans Ol¢iim Modellerinin

Karsilagtirilmasi
Geleneksel Performans Olgiim Modelleri Cok Boyutlu Performans Olc¢iim Modelleri
Tek boyut (finansal 6l¢iit) iizerine odaklanmustir. Cok boyutludur.
Maliyet temellidir. Deger temellidir.
Kisa vadeli yonelim sdz konusudur. Uzun vadeli yonelim sdz konusudur.
Performans izole edilmis bolgelerde o6l¢iiliir. Performans birbirine bagli olan alanlarda 6l¢iiliir.
Bireysel performans iizerinde durulur. Takim performansi {izerinde durulur.
Fonksiyonel 6l¢iimler gecerlidir. Siire¢ ol¢limleri gecerlidir.
Amag, denetimi saglamakirr. Amag, yetk.llendlrme, degerlendirme, 6grenme ve
gelistirmedir.
; .o - P, Belirsizligin kabulii ve siirekli revizyon i¢in
Inceledigi olay ve orgiitte belirleyici goriistiir. ihtiyac duyulur.

Kaynak: Kanji and Moura 2007, p. 51.

3.3.2.1. Geleneksel Performans Olciim Modelleri ve Genel Bir Degerlendirme

3.3.2.1.1. Geleneksel Performans Olciim Modelleri

Geleneksel performans Ol¢iim yaklagimlari, temelde yonetim muhasebesi sistemine
dayanmaktadir. Performans olciilerinin yonetim muhasebesi sistemine dayanmasi
finansal verilere (yatirimin geri doniis orani, satiglar, fiyat degisimleri, calisan basina

satts miktari, departman bagina verimlilik ve karlilik gibi) odaklanan olgiilerin ortaya

% Alaa M. Ghalayini and James S. Noble, “The Changing Basis of Performance Measurement”,
International Journal of Operations & Production Management, Vol. 16, No. 8, 1996, p. 63.

> Mike Bourne, John Mills, Mark Wilcox et al., “Designing, Implementing and Updating Performance
Measurement Systems”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 20, No. 7,
2000, p. 754.
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cikmasina yol agmistir. Tiim bu performans olgiilerinde verimlilik temel performans

gostergesi olarak ele alinmaktadir*®®,

Geleneksel (finansal) performans ol¢lim yontemlerinde, finansal tablolarin oran
yontemi ile analizi, artik gelir ve ekonomik katma deger yontemleri yaygin olarak
kullamlmaktadir’®. Finansal performans1 Olgmede kullanilan en temel yaklasim
finansal tablolarin oran yontemi ile analizidir. Bir igletmenin tiim paydaslar1 (sahipler,
yoneticiler, bor¢ verenler, tedarik¢iler, miisteriler ve ¢alisanlar gibi) isletmenin finansal
tablolarina dayanarak hareket etmektedirler. Finansal tablolardan isletmenin gecmis
faaliyetleri ile ilgili bilgiler elde edilerek bugiinkii finansal durumu gériilmekte ve bu
bilgilere dayanarak gelecekle ilgili ongoriilerde bulunulmaya ¢alisilmaktadir. Finansal
tablolarin analizinde en sik kullanilan yontem, oran yontemi ile analizdir. Bu yontemde,
finansal tablolardaki hesap ve hesap gruplar1 arasindaki iligkiler oranlar seklinde
hesaplanmakta ve isletme karlhiligi, likidite durumu, kredi riski, faaliyet verimliligi ve
ana sermayenin piyasa degeri gibi konularda yorumlar yapilmaktadir. Isletmenin
finansal tablolar1 incelenerek hesaplanan oranlar, isletmenin ge¢mis yillarda hesaplanan
oranlari, sektordeki diger isletmelerin benzer oranlari ve sektor ortalamalari ile

karsilastirilarak isletmenin finansal performansi belirlenmektedir’"".

Finansal performans 6lctimlerine iliskin oranlar, isletme faaliyetlerinin degisik acilardan
degerlendirilmesindeki kullanis bi¢imlerine bagli olarak bes ana grupta ele

alinmaktadir® "

e Likidite Oranlari: Isletmenin cari durumunun analizinde kullanilr.
Isletmenin vadesi gelen borglarmi ddeme olanaklarmi ortaya koyup, calisma
sermayesinin yeterli olup olmadigini belirler.

e Finansal (Borg) Oranlari: Isletmenin &zsermayesi ve borglari ile bunlarin
arasindaki iliskiyi inceler.

e Faaliyet (Etkinlik) Oranlari: Isletmenin varliklarimi etkin kullanip

kullanmadigin 6lgen oranlardir.

> Ghalayini and Noble, p. 64.

% Ali Coskun, Stratejik Performans Yénetimi ve Performans Karnesi, Literatiir Yaymncilik, Istanbul
2007, s. 7-15..

70 Coskun, s. 7-8.

S Tore Basat, s. 40-41.
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e Karlilik Oranlar:: Isletme yonetiminin etkinligi hakkinda nihai sonucu veren
oranlardir.
e Piyasa Degeri Oranlari: Isletmenin sermaye piyasasindaki performansini

Olcmek icin kullanilir.

Geleneksel performans 6l¢iim yaklasimlarindan biri olan arfik gelir kavramu, gelecekte
elde edilmesi planlanan nakit akimlarinin bugiinkii degerine odaklanmas1 ve faiz
giderlerini (finansal maliyetleri) dikkate almasi nedeniyle ekonomik gelir olarak da
adlandiriimaktadir’’®. Artik gelir donem sonunda elde edilen vergiden onceki kar ile
sermaye maliyetine gore elde edilmesi istenen asgari kar arasindaki farktir. Artik gelirin
performans 6lgiitii olarak kabul edilmesinin nedeni, gelirin bir oran olarak degil, mutlak
bir para de@eri olarak maksimum degere ulastirilmasinin istenmesidir. Ozellikle
isletmenin alt birimlerinin performansinin Slgiilmesi icin kullanmilan artik deger ile
herhangi bir birimin belirlenen minimum kar miktarma ulasmasi, onun yiiksek
performans gosterdiginin bir Slgiisii olarak kabul edilir ve ilgili birime daha fazla

yatirim yapilarak genislemesine karar verilebilir’ ">

Geleneksel performans oOlciim yaklasgimlarindan bir bagkasi ise ekonomik katma
degerdir. Ekonomik katma deger, sermaye biitcelemesi, hisse senetlerinin deger
planlamasi, yatirimcilara ve kredi verenlere gerekli bilgilerin aktarilmasi, firma
performansinin biitiinsel olarak ve donemler itibariyla degerlendirilmesi, yoneticilere
uygulanacak tesvik ve odiillerin belirlenmesi, yeterince karli olmayan iiriin hatlarinin
saptanmasinda kullanilabilecek bir ybntemdir574. Yonetsel performans degerlemenin bir
gostergesi olan ekonomik katma deger, girisim diizeyinde ne kadar katma deger

yaratildigini dlgmektedir’”.

2 M. Basaran Oztirk ve Kartal Demirgiines, “Entelektiiel Sermayenin Firma Degeri Uzerindeki
Etkisinin Entelektiiel Katma Deger Katsayis1 Yontemi fle Tespiti: Hisse Senetleri IMKB’de Islem Goren
Uretim Firmalar1 Uzerine Ampirik Bir Caligma”, IMKB Dergisi, Cilt: 10, Say1: 37, 1997, s. 63.

573 Coskun, s. 13.

7 Ayse Giil Yilgor, “isletme Performansimin Degerlendirilmesinde Ekonomik Katma Deger (EVA) ve
Piyasa Katma Degeri (MVA) Yontemleri ve Bu Yontemlerin Hisse Senedi Getirilerini Agiklama
Giiciiniin Incelenmesi: IMKB 100 Ornegi”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt: 60, Sayr: 1, 2005, s.
227

55 Marius loan Pantea, Valentin Munteanu, Delia Gligor et al., “The Managerial Performances
Evaluation through the Economic Value Added”, European Research Studies, Vol. X1, No. 4, 2008, p.
84.
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Ekonomik katma deger, kavramsal olarak maliyet-kar analizine dayanir. Buna gore bir
faaliyetten elde edilen kar, bu kar elde etmek icin kullanilan sermaye maliyetinden
(6zkaynaklarin ve borglarin maliyeti) fazla oldugu siirece, bu faaliyetin deger

yaratmasindan s6z edilebilir’”®

. Ekonomik katma deger, bir muhasebe donemi i¢inde bir
isletmenin elde ettigi ekonomik kar1 dlgmektedir. Ekonomik kér, gelir tablosunda yer
alan ve gelirin gideri asan kismi diye 6zetlenen muhasebe karindan farklidir. Ekonomik

Kar, tiim kaynaklarin alternatif maliyetleri dikkate alarak hesaplamir’’’,

3.3.2.1.2. Geleneksel Performans Olciim Yontemlerinin Degerlendirilmesi

Geleneksel performans 6l¢iim yontemlerinde, isletme performansini 6l¢gmek igin kérlilik
ve biiylime gibi finansal gostergelerden yararlanilmaktadir. Finansal gostergeler firma
performansimt 8lgmek icin uzunca bir zaman temel Olgiitler olarak kullanilmislardir.
Eger isletme satiglarinda bir 6nceki doneme gore artis s6z konusu ise ve/veya karlilik
diizeyi yiikselmigse performans artisindan bahsedilmektedir. Ancak finansal Olciitlerin
rekabetci bir cevrede faaliyet gOsteren yenilik¢i isletmelerin  performansini

S8 Bu durum William Edwards

degerlendirmede yetersiz kaldigi ifade edilmektedir
Deming tarafindan “kara bakarak bir isletmeyi yonetmek dikiz aynasina bakarak araba
kullanmaya benzer. Dikiz aynasi nerede oldugunuzu gosterir ama nereye gittiginizi
gostermez” sozleriyle dile getirilmektedir. Ciinkii performans 6l¢iimii firmanin bugiinii
hakkinda bilgi verirken gelecegi hakkinda da Ongoriilerde bulunmaya imkan
tammalidir’”’. Bu nedenle finansal performans gostergeleri kadar finansal olmayan
performans gostergeleri de belirlenerek firma performansimn 6lgiilmesi, planlanan
hedeflerle ulasilan sonuglarin bu gostergelere gore karsilastirilmas: gerekmektedir. Aksi

halde ulasilan her sonucun basar1 gibi algilanma tehlikesi ortaya ¢ikacaktir.

Yukarida da vurgulandig1 gibi geleneksel performans 6l¢ciim yontemleri tek boyutlu
olup finansal gostergeler agirlikli olarak kullanilmaktadir. Finansal 6l¢iimlerin sagladig
katkilar dinamik ¢evre kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Geleneksel performans 6l¢iim

sisteminde degerlenen birimler departmanlar ve calisanlar bazinda sinirli kalmakta,

576 Yilgor, s. 227.

511 Coskun, s. 14.

% Kenton B. Walker, “Corporate Performance Reporting Revisited — The Balanced Scorecard and
Dynamic Management Reporting”, Industrial Management & Data Systems”, Vol. 96, No. 3, 1996, p. 24.
% Veysel Agca ve Ender Tunger, “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir Balanced
Scorecard Uygulamas1”, Afyon Kocatepe Universitesi [IBF Dergisi, Cilt: VIII, Sayr: 1, 2006, s. 176.
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miisteriler, tedarikgiler, kredi verenler, rakipler gibi diger paydaslar dikkate
alimmamaktadir. Geleneksel performans 6l¢iim yontemleri esneklige imkan vermemekte
ve her boliimiin kendine ait Oncelikleri gormezden gelinmektedir. Ayrica finansal
Olciitlerin isletme bazinda performans kriterleri olmalar1 nedeniyle, isletmenin faaliyette

580

bulundugu endiistri bazindaki kriterler dikkate alinmamaktadir™". Ge¢cmise ait veriler ve

sadece finansal Olciitler iizerine odaklanan, kisa vadeli bakis acisina sahip olan

geleneksel performans 6lgiim  sistemleri”®!

, kalite, esneklik, stratejik odaklanma,
bireysel ve fonksiyonel konsantrasyon, siire¢ ve denetim acisindan bircok eksiklikler
tasldlgl5 2 ve gelecege doniikk Ongoriilerde bulunabilmeye katki saglayamadigi igin
elestirilmektedir’™®.  Geleneksel performans Ol¢iim yaklagimlarmin tasidigi  bu
eksiklikleri DeBusk, Brown ve Killough (2003)*** biitiinsel bir yaklasimla su basliklar

altinda siralamaktadirlar:

e  Gecmis odakli olma,

e Ongorebilme yetenegine sahip olmama,

e Kisa vadeli ya da yanlis davranislar1 6diillendirme,

e Sorgulanabilir olmama,

e Degisiklikleri cabuk algilayamama,

® Yonetim eylemlerine rehberlik yapabilmek icin cok fazla 6zetlenmis olma,

e Fonksiyonlar aras1 karsilikli iligki yerine asir1 derecede boliimlere ayirmaya
yonelme,

e Soyut varliklarin degerini etkin bir bi¢imde yansitamama.

Geleneksel performans 6lgiim yontemlerinin bu yetersizlikleri ve eksiklikleri yaninda,
artan kiiresel rekabet ve hizmet endiistrisinde meydana gelen biiylimeye bagh olarak

alternatif kontrol ve performans ol¢lim yOntemlerinin gelistirilmesi arayis1 igerisine

0 Cemal Elitas ve Veysel Agca; “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklagimlari:
Kavramsal Bir Cerceve”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: VIII, Say1: 2, 2006,
s. 345.

! Helen Atkinson and Jackie Brander Brown, “Rethinking Performance Measures: Assessing Progress in
UK Hotels”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 13, No. 3, 2001, p.
128.

%2 Gopal Kanji and Patricia Moura, “Business Excellence: The Reinforcing Link fort he Public Sector”,
Total Quality Management, Vol. 18, No. 1-2, 2007, p. 50.

% Hane Norreklit, “The Balance on the Balanced Scorecard: A Critical Analysis of Some of Its
Assumptions”, Management Accounting Research, Vol. 11, 2000, p. 65.

% Gerald K. DeBusk, Robert M. Brown and Larry N. Killough, “Components and Relative Weights in
Utilization of Dashboard Measurement Systems Like the Balanced Scorecard”, The British Accounting
Review, Vol. 35, 2003, p. 217.
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girilmistir’®. Bu arayislar asagida aciklanan ¢ok boyutlu performans &lgiim

modellerinin gelisimine zemin hazirlamigtir.
3.3.3. Cok Boyutlu Performans Olciim Modelleri ve Genel Bir Degerlendirme

3.3.3.1. Cok Boyutlu Performans Olciim Modelleri

Endiistriyel ¢agmn oOrgiitleri icin kullanilabilir olan geleneksel performans o6l¢iim
modellerinin, beceri ve yetenekler {izerine odaklanan bugiiniin orgiitleri i¢in yetersiz
kald1g*®®, performanslarim dogru bir sekilde yansitmadigi ve dolayisiyla yeni

587

modellerin gelistirilmesi gerektigi belirtilmektedir’™’. 1980’li yillarin sonlarindan bu

yana gelistirilen cok boyutlu bu yeni modellerden en 6nemlileri sunlardir”™;

e Performans ol¢ciim matrisi (Performance measurement matrix),

e Performans piramit sistemi (Performance pyramid system),

¢ Sonuglar ve belirleyiciler modeli (Result and determinants framework),

e Dengeli degerleme cizelgesi (Balanced scorecard),

e Avrupa Kalite YoOnetim Vakfi performans oOlgiim modeli (Quality
management model),

e Entegre performans Olciim modeli (Integrated performance Measurement
system),

e Sorumluluk (paydas) temelli performans degerleme modeli (Accountability
scorecard),

e Organizasyonel performans degerleme modeli (Organizational performance
measurement),

e Performans prizmast modeli (Performance prism),

e KOBI'ler igin entegre performans 6lciim modeli (Integrated performance

measurement model).

%% Stan Davis and Tom Albright, “An Investigation of the Effect of Balanced Scorecard Implementation
on Financial Performance”, Management Accounting Research, Vol. 15,2004, p. 136.

5% Robert S. Kaplan and David P. Norton; “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”,
Harvard Business Review, January-February 1992, p. 71.

7 Claire Louise Stone, “Analysing Business Performance: Counting the ‘Soft’ Issues”, Leadership &
Organization Development Journal, Vol. 17, No. 4, 1996, p. 21.

8 Veysel Agca, “Tiirk Imalat Isletmelerinde Cok Boyutlu Performans Degerleme (PD) Modellerine
Dayali Performans Gostergelerinin Kullanilabilirliligi”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Sayt: 23, 2009, s. 52.
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3.3.3.1.1. Performans Ol¢iim Matrisi

Keegan, Filer ve Jones (1989) tarafindan gelistirilen ve ilk ¢ok boyutlu oOrgiitsel
performans Ol¢iim modeli olan bu matris, hiyerarsik ve biitiinlesik bir yaklasim
yardimiyla bir isletmeye stratejik amaglarmni belirlemede ve bu amaclar1 performans
gostergelerine doniistirmede yardimci olmak igin tasarlanmigtir. Model, Sekil 3.2°de
goriildiigii gibi orgiitsel performansi etkileyen finansal ve finansal olmayan faktorlerle
birlikte digsal ve icsel unsurlar1 da igine alan iki satir ve iki siitundan olusan basit ve
dengeli bir matris seklinde tasarlanmistir™. Dengeli bir model olmasi yaninda sadeligi
ve esnekligi nedeniyle de literatiirde oldukga genis kabul gérmiistiir. Ancak, model
isletme performansinin bazi boyutlarini icermemesi ve farkli boyutlar1 arasindaki
baglantilar1 acik bir sekilde ortaya koyamamas1 nedeniyle elestirilmektedir™®’. Boylesi
bir durum, bir Orgiitin performansinin Ol¢iimii  siirecini zorlastiran en temel

zayifliklardan birisi olarak degerlendirilebilir.

5% Daniel P. Keegan, Robert G. Eiler and Charles R. Jones, “Are Your Performance Measures
Obsolete?”, Management Accounting, Vol. 70, No. 12, 1989, p. 48.
590Agca, s. 52.
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FINANSAL FINANSAL
OLMAYAN \D/
¢ Geri donen miisteri e Rekabetle ilgili \\
sayis1 maliyetler
= ® Miisteri sikayetlerinin ¢ Ar-Ge maliyetleri
% say1s1 . Tedarikgi maliyetleri
28 e Pazar pay1 o [sgiicii maliyetleri
| e Uriin imaji ¢ Diger maliyetler
¢ Digerleri
e Tasarim dongiisii \X). Tasarim maliyeti
zamani ¢ Hammadde maliyeti
" e Siparis teslim zamani o Uretim maliyeti
= ® Yeni iiriin sayis1 ¢ Dagitim maliyeti
Z:)« e Kalite diizeyi ¢ Nihai iiriin maliyeti
e Uriin karmagikligt ¢ Diger maliyetler
¢ Digerleri
Sekil 3.2. Performans Olgiim Matrisi
Kaynak: Keegan, Eiler and Jones 1989, p. 48.
3.3.3.1.2. Performans Piramit Sistemi

Judson (1990) tarafindan temelleri atilan performans piramit sistemi Lynch ve Cross
(1991) tarafindan gelistirilmistir5 %! Sistemin en 6nemli noktasi isletme siirecleri goriisii
ile igletme performans Olciimiiniin hiyerarsik goriisiiniin birlikte ele alinmasinin

gerekliligini vurgulamasidir®®?

. Sekil 3.3’de goriildiigii gibi model, firma stratejisi,
isletme operasyon sistemleri, departmanlar ve ig birimleri ve operasyonlar arasindaki
baglantilar1 gosteren dort agsamali hiyerarsik yapidan olusan bir piramittir. Modelin en
ist asamasinda firmanin tepe yOnetimi tarafindan ortaya konulmus olunan sirket
vizyonu yer alir. Ikinci diizeyde pazar ve finansal kosullar tanimlandiktan sonra her is

birimi igin olusturulmus amaglar bulunur. Ugiincii diizeyde isletme stratejilerini

*! Shankar Purbey, Kapman Mukherjee and Chandan Bhar, “Performance Measurement System for
Healthcare Processes”, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 56, No.
3, 2007, p. 243.

2 Karen Anderson and Rodney McAdam, “A Critique of Benchmarking and Performance
Measurement”, Benchmarking: An International Journal, Vol. 11, No. 5, 2004, p. 473.
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destekleyen her bir temel siire¢ icin belirlenmis daha somut operasyonel amaclar
(miisteri tatmini, esneklik ve verimlilik) yer alir. Piramidin temelinde ise kalite, teslimat
stiresi, i3 dongii zaman1 ve kayiplar gibi spesifik operasyon kriterlerine doniistiiriilmiis
amaglar bulunur™. Model, paydas tatminini (miisteri tatmini, kalite ve teslimat gibi) ve
operasyonel eylemlerin etkinligini (verimlilik ve teslimat siiresi gibi) Olctiigii icin

dengeli bir model olarak kabul edilmektedir™*.

Amaclar Sirket Olgiitler
Vizyonu
Pazar Finans Isletme
o Isletme
Musteri Esneklik | Verimiilik \ Operasyon
Tatmini Sistemleri
. . Is Dongii ; Departmanlar ve
Kalite Teslimat 7 aman Kayip (Israf) is Birimleri
Operasyonlar

Dissal Etkililik Icsel Etkenlik

Sekil 3.3. Performans Piramit Sistemi
Kaynak: Lynch and Cross 1995, p. 65.

% Richard Lynch and Kelvin Cross, Measure Up! Yardsticks for Continuous Improverment, Blackwell
Publishers Inc., Massachusetts 1995, p. 66.

3% Patrizia Garengo, Stefano Biazzo and Umit S. Bititci, “Performance Measurement Systems in SMEs:
A Review for a Research Agenda”, International Journal of Management Review, Vol. 7, No. 1, 2005, p.
38.
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3.3.3.1.3. Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli

Bu model, Fitzgerald vd. (1991) tarafindan hizmet isletmelerinin performanslarini
degerlemek icin gelistirilmistir. Sekil 3.4.’de goriildiigli iizere model 6zellikle rekabet
yetenegi ve finansal performans olmak iizere iki temel gostergeye ve bu gostergelerin
belirleyicileri olan hizmet kalitesi, esneklik, inovasyon ve kaynak kullanimi boyutlarina

595

odaklanmaktadir”™. Modeli gelistiren yazarlar, hizmet sektdriinde faaliyet gosteren

isletmeleri profesyonel hizmet igletmeleri, perakende hizmet igletmeleri ve kitle hizmet
isletmeleri olmak iizere {i¢ gruba aywrmislar ve her bir gruptaki isletmelerin

performansinin dl¢iimiinii etkileyen spesifik karakteristikler oldugunu belirtmislerdir™®.

Finansal Performans

SONUCLAR

» Rekabet Yetenegi

» Kalite

» Esneklik

BELIRLEYICILER

Inovasyon

Kaynak Kullanimi

Sekil 3.4. Sonuclar ve Belirleyiciler Modeli
Kaynak: Neely, Mills, Platts et al. 2000, p. 1123.

3.3.3.1.4. Balanced Scorecard (Dengeli Degerleme Cizelgesi)

Kaplan ve Norton tarafindan stratejik, operasyonel ve finansal dl¢iiler i¢in gelistirilmis
bir entegre performans dl¢iim sistemidir. Balanced Scorecard; i- miisteriler bizi nasil

gormektedirler? (miisteri perspektifi), ii- biz ne(ler)de iyi olmaliyiz? (i¢sel i¢ siireci

3 U. Kulatunga, D. Amaratunga and R. Haigh, “Performance Measurement of Construction Research

and Development Evaluation of Performance Measurement Frameworks”, The Construction and Building
Research Conference of the Royal Institution of Chartered Surveyors, University College London, 7-8
September 2006.

5% Garengo, Biazzo and Bititci, p. 38.
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perspektifi), iii- biz deger yaratmaya ve gelistirmeye devam edebilir miyiz? (6grenme
ve inovasyon perspektifi) ve iv- biz paydaslarimizla olan iligkilerimizi nasil siirekli
kilabiliriz? (finansal perspektif) seklinde siralanan dort temel soruya cevap

aramaktadir®’.

Yukarida ifade edildigi ve Sekil 3.5’de de goriildiigii gibi Balanced Scorecard firma
performansini, 6grenme ve inovasyon perspektifi, i¢sel is siireci perspektifi, miisteri
perspektifi ve finansal perspektif olmak iizere dort boyutta ele almaktadir””®. Dengeli
degerleme cizelgesinde yer alan bu dort boyut, kisa ve uzun vadeli amaglar, zor ve
kolay hedefler ve arzulanan ¢iktilar ve bu c¢iktilarin performans siiriiciileri arasinda bir

denge kurmaktadir.

Dengeli degerleme cizelgesi, yoneticilere rekabetci basarilar elde etmek icin ihtiyac
duyduklart enstriimanlar1 saglar. Gilinlimiiz rekabet ortaminda organizasyonlarin
amaglarim1 tam olarak anlayabilmeleri ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin ihtiyag
duyulan metotlarin belirlenmesi noktasinda dengeli degerleme c¢izelgesi yasamsal
katkilara sahiptir. Dengeli degerleme c¢izelgesi, bir organizasyonun misyon ve
stratejisini, bir stratejik dl¢iim ve yonetim sistemi icin ihtiya¢ duyulan yapiyr saglayacak
performans Olgiitlerine doniistiiriir®®. Model hem finansal amaglarin basarilmasi
izerinde durur, hem de bu finansal amaglarin gerceklestirilmesinde rol oynayan itici

unsurlari inceler.

Bu yontemde, iist yonetim hazirlayacagi bir cizelge araciligr ile calisanlara belirlenen
stratejilerin gergeklestirilmesine yardim edecek faaliyetlerle ilgili onemli performans
kriterleri hakkinda bilgi saglamakta; calisanlar da, isletmenin geneli i¢in hazirlanmis bu
cizelgeye uyumlu olarak kendi ¢izelgelerini hazirlayarak belirtilen kriterleri basarmak

icin caba gostermektedirler®®.

7 Ghalayini and Noble, p. 74.

% A. Michael Milgate, Transforming Corporate Performance: Measuring and Managing the Drivers of
Business Success, Greenwood Publishing Group, Westport, USA 2004, p. 710.

% Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action,
Harvard Business School Press, Boston 1996, p. 2.

600 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Arikan Basim Yayim, Istanbul 2007, s.
411.



156

Dengeli degerleme cizelgesinin orgiitlerde kullanimi bazi yonetsel ihtiyaglara cevap

vermektedir. Bu yonetsel ihtiyaclar sunlardir®":

e Dengeli degerleme cizelgesi, goriiniirde farkli olan ve oOrgiitiin rekabetci
davraniglarini ilgilendiren bir¢ok unsuru tek bir cati altinda toplar. Tiiketici
odakli olmak, pazar beklentilerine kisa siirede cevap vermek, Kkaliteyi
gelistirmek, ekip ¢aligmasini vurgulamak, mamul gelistirme zamanim kisaltmak,
uzun vadeli bakis acis1 ortaya koymak gibi.

® Dengeli degerleme cizelgesi, tepe yoneticileri biitiin operasyonel dlciitleri bir
arada dikkate almaya yonlendirerek, orgiitii optimizasyonun bozulmasina karsi

korur.

601 Kaplan and Norton, “The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”, p. 73.



Finansal Perspektif

Finansal basar1 i¢in
paydaslarimiza nasil

Amaglar | Olgiiler

Hedefler

Oncelikler

Miisteri Perspektifi

Vizyonumuzu
basarmak i¢in
miisterilerimize
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igsel Is Siireci Perspektifi

Amaglar

Olgiiler

Hedefler

Oncelikler

goriinmeliyiz.
Oncelikler Vizyon ve Paydas tatmini i¢in
Strateji hangi is siireclerinde
miikemmellige
ulasmalry1z.
Ogrenme ve inovasyon Perspektifi

Vizyonumuzu Amaclar | Olgiiler | Hedefler | Oncelikler

basarmak icin degisme

ve gelisme

yetenegimizi nasil

korumaliy1z.

Sekil 3.5. Dengeli Degerleme Cizelgesi
Kaynak: Kaplan and Norton 1996, p. 54.
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3.3.3.1.5. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Performans Olciim Modeli (EFQM)

Kisaca EFQM olarak adlandirilan bu model, orgiitlere performanslarini iyilestirme
konusunda yardimci olmak iizere 1991 yilinda Avrupa Kalite Y6netimi Vakfi tarafindan
gelistirilmistir. Modelin temel amaci, performans yonetimini anlamak icin bir sistem

perspektifi saglamaktir®”.

Modele gore performansa, miisterilere, calisanlara ve
topluma yansiyan miikemmel sonuglar, politika ve stratejinin, ¢calisanlarin, kaynaklarin
ve siireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir. Sekil 3.6’da
goriildiigli gibi model orgiitlerin kilit faaliyetleri nasil yerine getirecegi ile ilgili bes
belirleyici (liderlik, politika ve strateji, calisanlar, kaynaklar ve siirecler) ve dort tane de
ulasilmas1 gereken sonug¢ gostergeleri (miisterilerle, calisanlarla, toplumla ve

performansla ilgili sonuglar) olmak iizere toplam dokuz gostergeden olugsmaktadir.

<

GIRDILER

Calisan Calisan

Y Onetimi Tatmini

Liderlik Politika ve Siireg Migteri is
Strateji Yonetimi Tatmini Sonuclar:
Kaynaklar Toplumsal
Etki
< INOVASYON VE OGRENME >

Sekil 3.6. EFQM Miikemmellik Modeli
Kaynak: McAdam and Kelly 2002, p. 9.

%2 Yiiregir ve Nakiboglu, s. 556.
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3.3.3.1.6. Entegre Performans Olciim Modeli

Entegre performans oOl¢lim modeli Bititci, Carrie ve McDevitt (1997) tarafindan
gelistirilmistir. Bu modele gore, entegre performans degerleme, performans yonetim
stirecinin etkili ve verimli olarak ¢alisabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan enformasyon sistemi

olarak tanimlanmaktadir®®

. Model, performans degerleme sisteminin biitiinliik ve
yayllma olmak iizere iki kritik unsuru oldugunu vurgular. Biitiinliik, performans 6l¢iim
sisteminin isletmenin ve/veya isin ¢esitli alanlarindaki entegrasyonunu artirma yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Yayilma ise isletme amag¢ ve politikalarinin modeli olusturan
tim diizeylere yayilmast olarak ifade edilmektedir. Bu model sirket, isletme
departmanlar, is siirecleri ve eylemler olmak iizere dort diizey tizerine yapilandirilmistir
(bkz. Sekil 3.7). Her bir diizeyde paydaslar, kontrol kriterleri, digsal dlgiitler, iyilestirme
amaclar1 ve igsel Olgiitler olmak iizere bes anahtar faktér yer almaktadir. Isletme
departmanlari, is siirecleri ve eylemler, isletme cevresinin karmasikligir ve belirsizligi
dikkate alinarak siniflandirilmaktadir. Boylesi bir siniflandirma ise i¢sel, digsal, temel
yetenek ve Ogrenme faktorleri bakimindan en uygun performans oOlgiitlerinin

tammlanmasini miimkiin kilmaktadir®®,

3 Umit S. Bititci, Allan S. Carrie and Liam McDevitt, “Integrated Performance Measurement Systems:

A Development Guide”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 17, No. 5,
1997, p 524.
5 Garengo, Biazzo and Bititci, p. 38.
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3.3.3.1.7. Sorumluluk (Paydas) Temelli Performans Degerleme Modeli

Modern orgiitler, sirket ve onun paydaslar1 arasindaki spesifik iligkilerin olusturdugu
kompleks bir yapr olarak kabul edilmektedir. Bir birey ya da bir grup olabilen
paydaslar, orgiitin disinda veya icinde bulunabilirler ve bir sekilde orgiitiin
performansimt etkilemektedirler. Biitlin Orgiitler potansiyel olarak farkli paydas
gruplarma sahip olmakla birlikte, genel anlamda miisteriler, calisanlar, tedarikgiler,
ortaklar ve toplum seklinde one c¢ikan bes paydas grubundan bahsedilmektedir®®.
Organizasyonel performansi firmanin paydaslari temelinde 6lgmeye odaklanan bu
model bir organizasyonun, paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini iyi bir bicimde
nasil biitiinlestirdigini ve karsiladigini 6lcmeye odaklanir. Bu yaklasim sadece finansal
ve finansal olmayan performans gostergeleri arasinda denge kurmaya odaklanmamakta,
ayrica firmayla onun kilit paydas gruplar1 arasindaki iligkiyi de ortaya koymaktadir. Kar
amaci giitsiln ya da giitmesin bu modele gore tiim oOrgiitler ¢esitli paydas gruplari
arasindaki bir iliskiler ag1 olarak ele alinmaktadir. S6zlesmeye dayali bu iligkiler, firma
tarafindan  saglanan destekler karsiliginda cesitli  paydaslarin  katkilariyla

bel'1rginlesmekted'1r606

. Bu modele gore bir organizasyonun uzun vadedeki basarisi,
birini digerine tercih etmeden dengeli ve entegre bir bicimde cesitli paydaslarin ihtiyac
ve beklentilerinin karsilanma derecesine bagli olarak gelismektedir. Bu durum tek
tarafli bir diizenleme olarak goriilmemekte; karsilikli etkilesim ve sorumluluk yoluyla

ele alinmaktadir.

Model, firmanin paydaslarinin beklentilerini, gereksinimlerini ve katkilarin1 performans
Olciimiinde dikkate almaktadir. Modele gore firmanin paydaglarinin performansi,
firmanin temel amaclarinin basarilmasinda belirleyici konumdadir. Bu agidan firma
performansi, paydaslarinin performansinin bir toplami olarak degerlendirilmektedir®”’.
Tablo 3.4°de cesitli paydas gruplarina ait birincil ve ikincil performans gostergeleri yer

almaktadir.

%5 Anthony A. Atkinson, John H. Waterhouse and Robert B. Wells, “A Stakeholder Approach to
Strategic Performance Measurement”, Sloan Management Review, Spring 1997, p. 27.

% Elitag ve Agca, s. 358-359.

%7 Agca ve Tunger, s. 179.
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Tablo 3.4. Paydaslara Yonelik Birincil ve Ikincil Performans Gostergeleri

Paydas Gruplan Birincil Gostergeler ikincil Gostergeler

Gelir artist
Giderdeki biiylime
Verimlilik
Sermaye oranlari
Likitide oranlar1

°
°
Ortaklar ¢ Yatirimlarin geri doniis hiz :
°
o Aktif kalitesi oranlari

e Miisteri tatmini e Farkli pazar ve iiriin istekleri i¢in

Miisteriler . . R
¥ e Hizmet kalitesi tiiketici arastirmalari

e (Calisan diistincelerinin farklt
boyutlariyla dlciilmesi

e Tiiketici hizmet indekslerinin farkli
boyutlariyla dlciilmesi

¢ Calisan maliyetleri ve gelir
arasindaki finansal oranlar

¢ Calisan baghilig
Calisanlar e Calisan yetkinligi
¢ Calisan verimliligi

Toplum e Hedef pazardaki firma imaj1 ® Cesitli digsal gostergeler

Kaynak: Atkinson, Waterhouse and Wells 1997, p. 35.

3.3.3.1.8. Organizasyonel Performans Degerleme Modeli

Chennell, Dransfield, Field vd. (2000) tarafindan 6zellikle KOBI’ler icin gelistirilen bu
model, uyumluluk, siirec odaklilik ve kullamighilik olmak iizere {ii¢ ilke iizerine
yapllandlrllmlstlréog. Uyumluluk, secilmis performans gostergelerinin ¢alisanlarin
eylemleri ve Orgiit stratejisi arasindaki uyumu desteklemesini ifade eder. Siire¢ odakll
diistinme, performans degerleme sisteminin siirecin izlenmesine, kontroliine ve
iyilestirilmesine yonelik olarak yapilandirilmasini belirtir. Kullanighlik ise orgiitiin her
kademesinde verilerin kaliteli olmasin1 ve uygunlugunu saglayan performans

gostergelerini tanimlayan tutarh bir degerleme siirecinin varligini gésterir.

Model “yonetim alan1” ve “agik sistem teorisi” olarak adlandirilan iki anahtar yonetim
yapisina dayanmaktadir. Yonetim alani, farkli yetki, sorumluluk ve yiikiimliiliiklerle
birlikte {i¢c yonetim alani olan stratejik, taktik ve operasyonel kademelere odaklanirken;
acik sistem teorisi paydaslarin tatminine yonelik analizler kullanarak organizasyonun

9

cevresine odaklanir®”. Organizasyonel performans degerleme modeli Sekil 3.8°de

goriilmektedir.

608 Garengo, Biazzo and Bititci, p. 39.

% Winston G. Lewis, Kit F. Pun and Terence R. M. Lalla; “Measuring Employess’ Perception i Small
and Medium-Sized Enterprises: A Self-Assessment Scale”, International Journal of Management Science
and Engineering Management, Vol. 2, No. 3, 2007, p. 230.
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Deger Olusturma Bolgesi

; R . Stratejik
Toplum Isletme Miisteriler Insanlar Ortaklar

Stratejik Basari Olgiitleri
AN N N N

Diizey

Anahtar Performans Gostergeleri

SRR

Siireg Olgiitleri
L] L] L] L]

Temel Isletme Aktiviteleri

Taktiksel
(Orgiitsel) Diizey

Operasyonel
Diizey

Sekil 3.8. Organizasyonel Performans Degerleme Modeli
Kaynak: Chennell, Dransfield, Field et al. 2000, p. 6.

3.3.3.1.9. Performans Prizmasi1 Modeli

Neely vd. (2002) tarafindan gelistirilen bu model, giiniimiiz rekabet¢i is diinyasinda
basarili olmak isteyen isletmelerin anahtar konumdaki paydaslarinin kimler oldugunu ve
paydaslarinin neler istedikleri konusunda net bir resme sahip olmalar1 gerektigini
vurgulamaktadir. Bu model, bir¢ok performans degerleme modelinin aksine giiniimiizde
isletmelerde performans degerlemeye stratejiden degil paydaslardan hareketle
basglanmasi1 gerektigini savunmaktadir. Performans prizmasi modeli, giiniimiizde bircok
performans otoritesinin on ifadesinden dokuzunun performans gostergelerini stratejiden
cikarma yOniinde oldugunu ve bunun performans degerlemeyle ilgili yapilan temel
yanliglardan biri oldugunu ileri siirmektedir. Bu nedenle performans prizmasi modeli,
performans degerleme siirecini paydaslarin kimler oldugu ve ne istedikleri noktasindan

baslatmaktadumo.

Performans prizmasi modeli, birbiriyle iligkili bes yiizeyden olusan bir yapiya sahiptir

(bkz. Sekil 3.9). Prizmanin tepesinde paydaslarin tatmini, tabaninda ise paydaslarin

*0Flitas ve Agca, s. 362-363.
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katkilar1 yer almaktadir. Bu iki yiizey arasinda sirasiyla stratejiler, siirecler ve temel
yetenekler bulunmaktadir. Bu modele gore performans dlciim gostergelerini olusturmak
icin anahtar konumdaki bes sorunun sorulmast ve cevaplanmasi gerekmektedir.
Bunlar®'": i- isletmenin anahtar konumdaki paydaslar1 kimlerdir ve gereksinimleri
nelerdir? ii- Bu anahtar konumdaki paydaslarin ihtiyac ve isteklerini tatmin etmek icin
hangi stratejiler uygulanmalidir? iii- Bu stratejileri uygulamak i¢in hangi kritik siireclere
ihtiya¢ duyulmaktadir? iv- Bu siiregleri yonetmek ve performansi artirmak i¢in hangi
temel yeteneklere ve yetkinliklere gereksinim soz konusudur? v- Bu temel yetenek ve
yetkinlikleri korumak ve gelistirmek i¢in isletme paydaslardan hangi katkilara
gereksinim duymaktadir? Bu sorulara cevap vermek suretiyle orgiit kendine 6zgii bir
performans degerleme sistemi olusturabilecektir. Bu bes perspektifin bir araya gelmesi,
orgiitsel performansin yonetilmesi i¢in kapsamli ve entegre bir yapinin ortaya ¢ikmasini

saglayacaktir.

ot Andy Neely, Chris Adams and Paul Crowe, “The Performance Prism in Practice”, Measuring Business
Excellence, Vol. 5, No. 2, 2001, p. 6-7.
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Performans Prizmasimn Paydaslara Ait iki Yiizii

Paydaslar

Yatirimcilar
Miisteriler ve Aracilar
Calisanlar

Hiikiimet ve Toplum

Tedarikgiler

Performans Prizmasimn Uc icsel Yiizii

Stratejiler Siirecler Yetenekler
\\ ‘
o Sirket ¢ Mal ve Hizmet e insan
e Is Birimi Gelistirme e Pratikler
e Markalar/Mallar/ ¢ Talep Olusturma ¢ Teknoloji
Hizmetler ¢ Talep Karsilama e Altyapt
e Operasyon ¢ Girisim Planlama
ve YOnetme

Sekil 3.9. Performans Prizmasit Modeli
Kaynak: Bourne, Franco and Wilkes 2003, p. 17.

3.3.3.1.10. KOBJI’ler icin Entegre Performans Olciim Modeli

Laitinen (2002)°'? tarafindan KOBI’lerin kullanimi igin gelistirilen bir modeldir. Bu
model, ikisi digsal, besi de icsel olmak iizere toplam yedi performans gosterge boyutu
izerine yapilandirilmistir (bkz. Sekil 3.10). Bir neden-sonug iligkisi baglaminda digsal
boyutlar finansal performans ile rekabet yetenegi gostergelerini; igsel boyutlarda
maliyetler, tretim faktorleri, faaliyetler, iiriinler ve gelirlerle ilgili gostergeleri

kapsamaktadir. Igsel boyutlar bir biitin olarak iiretim siirecini izlemek icin

%2 Erki K. Laitinen, “A Dynamic Performance Measurement System: Evidence from Small Finnish
Technology Companies”, Scandinavian Journal of Management, Vol. 18, 2002, p. 65-99.
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kullanilirken, digsal boyutlar organizasyonun icinde bulundugu rekabet ortamindaki

pozisyonunu degerlendirmek icin kullanilmaktadir

Amacg
Finansal performansinizi
nasil artirabilirsiniz?

Olgiitler
Karlilik oranlari, Likidite

oranlar1, Odeme giicii orani.

613

Amac

Rekabet yeteneginizi nasil

iyilestirebilirsiniz?

Olgiitler

Biiyiime hizi, Pazar pay1.

DISSAL PERFORMANS FAKTORLERI

Finansal Performans

Rekabet Yetenegi

* A
y
) Uretim ) .. .
Maliyet —» paktorleri [ Faaliyetler [—»  Urlinler [—» Gelir
iCSEL PERFORMANS FAKTORLERI
Amac Amac Amac Amac Amac
Maliyetler Uretim Uretim Uriinlerin daha Uriinler igin
tiretim faktorleri faktorleri etkin faktorlerinin kaliteli olmasint miisterilerin
arasinda etkin bir sekilde kullaniminda saglayacak yaptigi
bir sekilde karsilanabil- anahtar aktivite- aktiviteler odemeler ne
dagitilabilmekte mekte midir? ler gelistirilmis belirlenmis kadar
midir? midir? midir? doyurucudur?
Olciitler Olciitler Olgiitler Olciitler Olgiitler
Uretim Isgérenlerin Uretim miktari, Miisteri tatmini, Toplam gelir,
faktorlerinin motivasyonu, Maliyet Kalite, Miisterilerin
geleneksel Donanimlarin etkinligi, Siireg Esneklik, tirtinlere doniik
maliyet yapist, bakim, kalitesi. Yenilikgilik. deger
Toplam Kapasite algilamalart.
maliyet. kullanimu.

Sekil 3.10. Entegre Performans Ol¢iim Modeli
Kaynak: Laitinen 2002, p. 79.

613 Agca, s. 54.
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3.3.3.2. Cok Boyutlu Performans Olciim Modellerine Toplu Bir Bakis

Zenginligin sermaye ve liretim miktar1 ile belirlendigi sanayi ekonomisinde performans
Olciimlerinde ¢ogunlukla sermayenin karlilig, satiglarin karliligi ve varliklarin kérlilig
gibi kérlilik gostergeleri ile satiglarda, varliklarda, sermayede ve pazar payindaki
bliyiime ve c¢alisanlarin sayisindaki artis gibi biiyiimeye dayali finansal performans
gostergeleri kullanilmaktaydi. Ancak bu gostergeler, bilgi ekonomisi ile 6nemi her
gecen giin  artan finansal olmayan performans sonuclarimin  Slclimiinii
gerceklestirememektedirler. Giiniimiiz orgiitleri kalite, miisteri tatmini, calisan tatmini,
esneklik ve inovasyon gibi 6nemi her gecen giin artan finansal olmayan konular iizerine
yogunlasmak durumundadirlar. Bu nedenle bu faaliyetlerinin sonug¢larinin finansal
olmayan gostergelerle Slgiilmesi bir zorunluluk olarak ortaya cikmistir. Dolayisiyla
finansal ve finansal olmayan performans sonuglarimin belirli bir denge icerisinde
beraberce dikkate alinmasiyla saglikli bir firma performanst Ol¢limiiniin

gerceklestirilmis olabilecegi sylenebilir.

Performans ol¢iimiinde finansal ve finansal olmayan performans gostergelerini birlikte
ele alan c¢ok boyutlu performans modellerinden baghcalar1 yukarida kisaca
aciklanmistir. Bu modeller cesitli acilardan birbirlerinden farkli 6zelliklere sahiptirler.
Tablo 3.5°de cok boyutlu performans Olclim modellerinin bir karsilasgtirilmasi yer

almaktadir.



Tablo 3.5. Cok Boyutlu Performans Olciim Modellerinin Karsilastirilmasi
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Performans Performans Sonuglar ve Dengeli Entegre Entegre Organizasyonel Performans
Olglim Matrisi Piramit Belirleyiciler | Degerlendirme Performans Performans _Performans Prizmas1
(Keegan vd. Sistemi Modeli Cizelgesi Olgiim Modeli | Olgiim Modeli | Olgiim Modeli Modeli
1989) (Lyncd; (Fitzgerald (Kaplan; (Laitinen (Bititci vd. (Chennell vd. (Neely vd.
Cross 1991) vd. 1991) Norton 1992) 1996) 1997) 2000) 2002)
Stratejik Uyum ° ° ° ° o o o
Strateji Gelistirme ° ° ° ° °
Paydas Odaklilik ° ° °
Denge ° ° ° ° ° ° ° °
Dinamik Uyum Yetenegi ° ° ° °
Siire¢ Odaklihk o o ° ° ° °
Derinlik [ [ . . o ° ° °
Genislik ° ° ° ° ° °
Ongoriilemeyen iliskiler . ° ° ° o .
Seffaflik ve Sadelik ° ° o o °

Kaynak: Garengo, Biazzo and Bititci 2005, p. 37.

e TAMAMEN

o KISMEN

Stratejik Uyum: Performans 6l¢lim sistemi, strateji ile tutarl Ol¢iitleri saglayabilmelidir.
Strateji Gelistirme: Performans degerleme 6nceden tammlanmis amag ve stratejilerin gelistirilmesine katki saglamalidir.

Paydas Odaklilik: Performans degerleme sisteminin tasariminda paydaslarin gereksinimlerine odaklanma dnemli baslangi¢ noktalarindan biri olmalidir.

Denge: Performans degerleme sistemi, finansal ve finansal olmayan 6l¢iim tiirleri ve/veya icsel ve digsal 6l¢iim amaglar: seklinde farkl perspektifleri kullanmalidir.
Dinamik Uyum Yetenegi: Performans degerleme sistemi, amagclar1 ve olgiitleri inceleme sistemlerini kapsar. Bu inceleme sistemleri, performans degerleme sisteminin i¢
ve dis konsepte meydana gelen degisimlere aninda uyum saglamasini garanti etmeyi hedefler.
Siire¢ Odaklihik: Organizasyonlar hiyerarsik bir yap: olarak degil, esgiidiimlii stireglerin olusturdugu bir sistem olarak kabul edilir.
Derinlik: Olgiitler ayritili gostergelere ayrilmalidir ve her siiregte tek bir operasyonel faaliyete iligkin aktiviteler dlciilmelidir.
Genislik: Bir biitiin olarak organizasyon performans ol¢iimiiniin bir objesi durumundadir.
Ongoriilemeyen iliskiler: Sonuglar ve bu sonuglari ortaya gikaran belirleyiciler arasindaki iliskiler, eylemlerin ve gelistirme siirecinin kontroliinii desteklemek icin

Olciilmelidir.

Seffaflik ve Sadelik: Performans degerleme sistemi dnceden belirlenmis ve agik¢a tanimlanmis amaglari, dlgiitleri ve metodolojiyi kullanmalidir.
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3.3.4. isletmelerin Performans Olciimde Karsilastiklar1 Sorunlar

Finansal olciitlerle finansal olmayan Olciitleri dengeleyecek sekilde dinamik ve
biitiinlesik performans oOl¢iim sistemleri gelistirilmis olmasina karsin isletmeler,
performans 6l¢iim sistemlerinde farkli sorunlarla karsilasmaya devam etmektedirler. Bu
sorunlar ¢ok farkli nedenlerden kaynaklanabilmektedir®?. Performans &lgiim
sistemlerinin tasariminda bir¢ok faktoriin degerlendirilmesi gerektiginden dolayr da bu
sorunlarin belirlenmesi ¢ok kolay olmamaktadir. Isletmeler, performans 6lgiim
sistemlerinde kargsilastiklart sorunlar1 en asgari diizeye indirdikleri ve bu sorunlari

ortaya cikaran faktorleri belirleyebildikleri oranda performans Olciim sistemlerinin

etkinligini artirabileceklerdir.

Literatiir incelendiginde, isletmelerin performans Ol¢iim sistemlerinde karsilastiklari
sorunlarin, performans Ol¢iim sistemleri icin gereken alt yapiin yetersiz olmasindan
kaynaklandiginin vurgulandigr goriilmektedir. Bununla birlikte uygun olmayan
Olciitlerin secilmesi de performans Ol¢iim sistemlerinden beklenen etkinligin
saglanmasini engellemektedirms. Yanlis performans Olgiitlerinin  belirlenmesi,
isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarma ve faaliyetleri arasinda Oncelik
sirasint  yanlig belirlemelerine neden olabilmektedir. Biitiin bunlar ise isletmelerde
beklenen gelismelerin ve arzulanan performans diizeylerinin yakalanmasini
engellemektedir. Isletmelerde performans 6lgiitlerinin belirlenmesinde éncelikler dogru
olarak belirlenmeli ve performans olgiitleri stratejiler 1s181inda ve paydas beklentileri
temelinde olusturulmalidir. Etkin bir performans dl¢iim sistemi, isletmelerin mevcut

durumuna ve gelismelerin gerekli oldugu alanlara iligkin bilgileri hizli bir sekilde

saglayabilmelidir.

Ghalayini ve Noble (1996) entegre performans dl¢iim sistemlerinin énemli avantajlari
bulunmakla birlikte bazi simrliliklarinin bulundugu dile getirmislerdir. Etkin bir

performans Ol¢iim sisteminin yapilandirilmasint olumsuz yonde etkileyen ve

o1 Hilmi Yiiksel, “Isletmelerin Performans Olciim Sistemlerinde Kargilagtiklart Sorunlarin Ampirik Bir
Calisma lle Degerlendirilmesi”, Dokuz EYliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 4, Say1: 2, 2003,
s. 181.

%" Yiiksel, s. 183.
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performans Ol¢iimiinde ¢esitli sorunlarin yasanmasina neden olan bu sinirhiliklarin

baslicalar sunlardir®'®:

e Entegre performans ol¢ciim sistemleri gelistirme araclarindan ziyade bu
araglart izlemek ve kontrol etmek {iizere yapilandiridmistir. Dolayisiyla bu
sistemler, siirekli  gelismenin  biitiinlestirilmesi  noktasinda  yetersiz
kalmaktadirlar.

e Entegre performans Olciim sistemleri herhangi bir zamanda amaclarin
ulastig1 diizeyi ortaya koyan mekanizmay1 saglayamamaktadirlar.

e Entegre performans dl¢iim sistemleri dinamik yapida degildirler. Onlar kritik
alanlarda herhangi bir sistem revizyonuna izin vermezler. Sadece ge¢cmis
verilere, kararlara ve elde edilen ¢iktilara bagli olarak performans Olctimii
gerceklestirirler.

¢ Entegre performans 6l¢iim sistemleri gelecekteki performansi tahmin etmek,
basarmak ve iyilestirmek i¢in gerekli unsurlari saglayamamaktadirlar. Onlar
sadece simdiki performans diizeyi ile ilgilenirler.

e Entegre performans Ol¢iim sistemleri yerel optimizasyona kars1 global
optimizasyonun ©nemini vurgulamalarma ragmen, bunun basarilmast igin
gereken mekanizmalar1 (6zellikle operasyonel diizeyde) saglayamamaktadirlar.

e Entegre performans Ol¢lim sistemlerinin birgogu bir stratejik performans
Olciitii olarak zamanin 6nemini dikkate almamaktadirlar.

e Entegre performans Olciim sistemleri isletmelerin iiretim siireclerindeki
faaliyetlerin izlenmesini, kontrol edilmesini ve iyilestirilmesini saglayan

herhangi bir arac1 yapilari i¢cinde barindirmamaktadirlar.

3.4. FIRMA PERFORMANSINI ETKILEYEN FAKTORLER

[lgili literatiir incelendiginde orgiitsel performansin belirleyicilerinin cevresel
(sosyolojik, politik, ekonomik, teknolojik vb.), orgiitsel (yapi, sistem, biiyiikliik, orgiit
yas1 vb.) ve bireysel (yetenek, kisilik, yas gibi) faktorler olmak iizere ili¢ bashk altinda

toplandigi gbrulmektedir617. Dolayisiyla orgiitsel bagariin, performansin belirleyicileri

%1° Ghalayini and Noble, p. 77.
%7 Gary S. Hansen and Birger Wernerfelt, “Determinants of Firm Performance: The Relative Importance
of Economic and Organizational Factors”, Strategic Management Journal, Vol. 10, 1989, p. 403.
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olan cevresel, Orgiitsel ve bireysel faktorler arasinda kurulan uyum sonucu
yakalanabilecegi sOylenebilir. Caligma oOrgiitsel odakta gerceklestirildiginden dolayi,

burada performansin belirleyicilerinden sadece orgiitsel faktorler tizerinde durulacaktir.

Tvorik ve McGivern (1997)°'® oOrgiitsel performansin belirleyicilerini i- orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel yonelim, ii- Orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel yetenekler, iii- endiistri yapis1 ve
stratejik gruplar, iv- oOrgiitsel kaynaklar ve v- liderlik ve vizyon bagliklar1 altinda ele

almaktadirlar.

3.4.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Yonelim

Bir firma icinde genel kabul gérmiis normlari, deger yargilarin, ritiielleri ve cesitli
uygulamalar1 iceren ve bu ozellikleri dolayisiyla davranis kaliplarim ortaya koyan drgiit
kiiltiirii, rekabet yariginda hangi firmalarin daha basarili ya da basarisiz olacagin

belirleyen 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Denison ve Mishra (1995)°" orgiitsel kiiltir ve verimlilik arasindaki iliskiyi
irdeledikleri ¢aligmalarinda, orgiitsel kiiltiiriin ilgililik, uyumluluk, adaptasyon yetenegi
ve misyon seklinde ayirt edici dort 6zelliginin bulundugunu vurgulamislardir. flgililik
ve adaptasyon yetenegi ozellikleri esneklik, aciklik ve degisimlere cevap vermenin
gostergesi ve biiyiimenin gii¢lii bir belirleyicisidir. Uyumluluk ve misyon ozellikleri ise
entegrasyon, yonlendirme ve vizyonun gostergesi ve karliligin 6nemli bir
belirleyicisidir. Ayrica bu dort 6zelligin her biri kalite, calisan tatmini ve biitiinsel

performans gibi verimlilik kriterlerinin 6nemli bir belirleyicisi konumundadir.

Yilmaz, Alpkan ve Bulut (2009)°* ise pazar oryantasyonu, grenme oryantasyonu ve
girisimcilik oryantasyonu seklinde siralanan ve Kkiiltiirel oryantasyonlar olarak
adlandirilan ii¢ temel kiiltiirel 6zelligin firma performans: iizerinde kritik 6neme sahip
oldugunu ifade etmektedirler. Bu {i¢ oryantasyonun her biri, orgiit kiiltiiriiniin
derinliklerine yerlesmis, bireylerin isle ilgili davranis ve kararlarini cesitli sekillerde
etkileyen ve bu sekilde igletmenin is yapma anlayisini temelden belirleyen cok cesitli

deger yargilarim ifade etmektedir. Kaynak temelli yaklagima gore, orgiit kiiltiiriiniin bu

818 Tyorik and McGivern, p- 419-423.

% Daniel R. Denison and Aneil K. Mishra, “Toward a Theory of Organizational Culture and
Effectiveness”, Organization Science, Vol. 6, No. 2, 1995, p. 204-223.

20 Yilmaz, Alpkan ve Bulut, s. 2471.
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tic ozelligi, rakipler tarafindan zor gelistirilebilir, taklit edilemez, satin alinmasi
miimkiin olmayan ve karmasik sosyal yapilar icerdiklerinden otiirii isletmeler icin kalict

rekabet avantaji yaratabilme potansiyeline sahiptirler.

Ogrenilmis davranis ve deger sistemlerini temsil eden ve paylagilan bir anlamlar sistemi
olan Kkiiltiir, insanlara yasadiklar1 diinyayr anlamada gerek duyduklar1 kategori ve
modelleri saglar ve her asamada insanlar1 yonlendirir. Bu kategori ve modellerin
yardimiyla insanlar, yagsamin karmasasi icerisinde yollarin1 bulmaya calisirlar. Kiiltiiriin
bu islevi, bireylerin ve diger canl sistemlerin davraniglarini ortak bir dogrultuda tutma

cabas, yani orgiitsel yonelim olarak tanimlanabilir®'.

Durumsallik kurami ve konfigiirasyon yaklagimi teorisyenleri oOrgiitsel yonelim ve

622 Orgiitsel yonelim, bir

performans arasinda bir iliski oldugunu savunmaktadirlar
firma tarafindan gerceklestirilebilecek islerin ve stratejik odaklanmanin belirlenmesi
siirecinde kritik bir adimdir. Orgiitsel yonelim biitiin departmanlarin ve calisanlarin
giiclinii aym1 yone yogunlastirarak bir sinerji elde edilmesini saglar. Aym zamanda
yonelim, orgiitsel amag¢ ve hedeflerin tlim departmanlar ve Orgiitsel hiyerarsi icerisinde
yer alan biitiin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini ve paylagilmasim da gerektirir623.
Orgiitsel yonelim, sahip olunan kaynaklarin, bilginin, vizyonun ve benzeri unsurlarin
cevresel degisimlere benzersiz yeteneklerle yanit verebilecek ve rekabetci avantaj
yaratacak sekilde tasarlanmasidir®*. Etkili bir yonelmenin esasi, orgiitteki herkesin,
cesitli yontemlerle ve degisik araglar kullanarak amaglara odaklanmalar1 ve bu
dogrultuda biitiinlesik bir ortam yaratmalaridir. Boylesi bir yonelim firma agisindan

cevresel degisimlerin ortaya ¢ikardigi firsatlardan yararlanmak icin giiclii yonlerin

ortaya ¢ikmasin saglayacaktir.

Bu cercevede orgiitsel yonelmenin hem rekabet avantajinin ve firma performansinin bir

kaynagi, hem de bu avantajin siirdiiriilebilirliginin temelini olusturdugu sdylenebilir.

%21 (Unsal Sigr1, “Japonlarin Kiiltiirel Ozellikleri Baglaminda; Yonetsel, Ekonomik ve Sosyal Siireclerinin

Analizi”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Yil: 5, Say1: 9, 2006, s. 30.

622 Tyorik and McGivern, p- 418.

62 Ravi Kathuria, Maheshkumar P. Joshi and Stephen J. Porth, “Organizational Alignment and
Performance: Past, Present and Future”, Management Decision, Vol. 45, No. 3, 2007, p. 504.

624 Tyorik and McGivern, p- 418.
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3.4.2. Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Yetenekler

Isletmeler iiretim ve hizmet sunum siireclerinde, insan kaynaklari, mali kaynaklar ve
fiziksel kaynaklar olmak {izere ii¢ temel kaynaktan yararlanmaktadirlar. Bu
kaynaklardan en ©Onemlisi olan insan kaynaklari, diger kaynaklar1 sekillendirme ve
yonlendirme giicline sahip olmasi nedeniyle Orgiitiin verimliligini ve performansini
dogrudan etkileyebilmektedir. Organizasyonlarin verimliligi, caliganlarinin beceri ve
yetenek toplamlarinin bir sonucu olarak diisiiniilebilir. Insan kaynaklari egitiminin
temel amaci, ¢alisanlarin ig tatmin diizeylerini, verimliliklerini ve bir biitiin olarak
orgiitsel performansi yiikseltmeye ybneliktirézs. Egitim c¢abalar1 sayesinde orgiitlerde
calisan bireylerin bilgi, beceri ve yetenek diizeylerinin artmasi, ¢alisanlarin iglerini daha
iyi yapmalarim saglamakta ve iiretim siirecinde olusan hatalarin en asgari diizeye

inmesini gerceklestirmekte, dolayisiyla orgiitsel performans yiikselmektedir.

Yeo (2003)%%° orgiitsel dgrenme ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi irdeledigi
calismasinda, 6grenmenin performans iizerindeki etkisinin kolayca anlasihr bir etki
olmadigin1 dile getirmektedir. Ogrenme calisanlarin sahip olduklar1 heyecam artiracak,
artan heyecan ise enerjinin yiikselmesine ve performansin beklenenden daha yiiksek
diizeyde gerceklesmesine neden olacaktir. Orgiitsel 6grenme sirketin misyon ve
vizyonunu gerceklestirecek is gerekleri ile c¢aliganlarin sahip olduklar1 bilgi ve
yetenekleri uyumlastirarak ve gelistirerek Orgiitsel performansin artmasma etki

edebilmektedir.

Ogrenme, ¢iktilarindan kisa siirede yararlanilacak bir eylem olmaktan ziyade orgiitii
gelecege hazirlayan bir siirectir. Buradan hareketle 6grenme ile performans arasinda bir
baglantinin ortaya cikabilmesi i¢in uzun bir zaman dilimine ihtiya¢ duyulacagi
soylenebilir. Argyris, Bellman, Blanchard ve digerleri (1994)°*’ ise &grenmenin
enformasyonun yorumlanmasinda yeni yollar ortaya cikararak, girisimsel ruhu
kamg¢ilayarak ve yeni gelisimlere zemin hazirlayarak performansi artiracagini

vurgulamaktadirlar. Ayrica yazarlar yakin bir gelecekte 6grenmenin bireyler ve orgiitler

625 Mehmet ince, “isletmelerde Egitimin Calisanlarin Performanslar1 Uzerine Olan Etkileri”, Ipek Yolu
Konya Ticaret Odast Dergisi, Y1l: 16, Say1: 187, 2003, s. 30.

62° Roland Yeo, “Linking Organisational Learning to Organisational Performance and Success: Singapore
Case Studies”, Leadership & Organization Development Journal, Vol. 24, No. 2, 2003, p. 70-80.

%27 Chris Argyris, Geoffrey M. Bellman, Kenneth Blanchard et al., “The Future of Workplace Learning
and Performance”, Training & Development, Vol. 48, No. 5, 1994, p. 38.
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acisindan her sey olacagimi, 6grenme olmaksizin degisim ve gelisimin miimkiin

olamayacagim belirtmektedirler.

Organizasyonlarin kolektif ogrenimlerinin bir iiriinii olan temel yetenekler, ozellikle
cesitli iiretim becerilerinin nasil koordine edilebilecegine ve farkli teknolojilerin nasil

628

biitiinlestirilecegine cevap vermektedirler Bir firmanmin neyi/neleri rakiplerine

nazaran daha iyi yapabileceginin bir gostergesi olarak tanimlanan temel yeteneklerézg,
firmalarin iirlinlerine olan talebi ve dolayisiyla pazar paylarini artirarak, onlara rekabetci

iistiinliik saglayacak ve piyasa degerlerinin yiikselmesine neden olacaktir®®.

Temel yetenekler, miisterileri  beklentilerinin  6tesinde  bir  performansla

" rekabet yarisinda kaldirag etkisi yapabilecek olan

karsilastirdigindan dolayl63
unsurlardir. Ancak bu unsurlar1 gelistirebilmek zorlu, uzun ve maliyetli bir siiregtir.
Firmalar, temel yetenekleri, sahip olduklar1 beseri ve fiziki unsurlar arasinda essiz
kombinasyonlar olusturabildikleri takdirde gelistirebileceklerdir. Ornegin, Sony

firmasinin teknolojik iiriinleri minyatiirlestirmesi gibi®*?.

3.4.3. Endiistri Yapis1 ve Stratejik Gruplar

Endiistriyel orgiit teorisine gore, firma performansinin temel belirleyicisi endiistri
yapisidir. Bu teoriye gore, firma performansim1 aciklamada pazara giris engeli,
endiistrideki yogunlagma diizeyi, girdi maliyetleri ve iiriin farklilastirmalar1 6nemli
faktorlerdir. Stratejik yonetimde, endiistriyel orgiit teorisindeki “endiistri yapt modeli”
biraz degistirilerek; pazara giris engeli, rekabetin siddeti, ikame mallarin tehdidi,

miigterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giiciinden olusan yeni bir endiistri yapis1 modeli

6% C. K. Prahalad and Gary Hamel, “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business
Review, Vol. 68, No. 3, 1990, p. 82.

%2 Ann Mooney, “Core Competence, Distinctive Competence, and Competitive Advantage: What Is the
Diffrence?”, Journal of Education for Business, Vol. 83, No. 2, 2007, p. 110.

%0 Zhu Yu, Wang Yan-fei and Lan Hai-lin, “Empirical Study on Interaction Among Knowledge
Management Strategy, Core Competence and Organizational Performance”, Proceedings of 2006
International Conference on Management Science and Engineering (13"), October 05-07, 2006, Lille,
France 2007, p. 1269.

! prabakar Kothandaraman and David T. Wilson, “The Future Competition: Value-Creating Networks”,
Industrial Marketing Management, Vol. 30, 2001, p. 382.

82 C. K. Prahalad, “The Role of Core Competencies in the Corporation”, Research Technology
Management, Vol. 36, No. 6, 1993, p. 44-45.
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onerilmistir®”. Firmalarin siirdiiriilebilir bir basar i¢in bu modeldeki boyutlar: dikkate

almalar1 son derece onemlidir.

Esbicimlilik kavramina gore, ayn1 endiistri icinde faaliyet gosteren firmalar ayn1 digsal
etkilere maruz kaldiklar1 i¢in strateji ve eylemlerinde benzesmeye dogru yonelirler. Bu
yonelme stratejik gruplann olusmasima zemin hazirlar. Stratejik grup kavrami
literatiirde farkli sekillerde tanimlanmakla beraber, rekabetci davramiglarin benzerligi
acisindan genel kabul gdrmiis bir tanima gore “bir sektdrde stratejik boyutlar agisindan
aym1 ya da benzer stratejileri izleyen firmalarin olusturduklar1 grup” olarak ifade
edilmektedir®*%°,  Grubu “stratejik” olarak adlandirmanin nedeni, isletmelerin
izledikleri stratejilerin benzerligini belirlemek icin kullanilan boyutlarin stratejik 6neme

sahip olmasidir®®.

Porter’a gore, stratejik gruplar arasinda gegisi zorlastiran hareketlilik engelleri (mobility
barriers) bulunmaktadir. Bu engellerin yiiksekligine bagli olarak firmalar, kendi stratejik
gruplart i¢inde, disaridan gelebilecek rekabet giiclerinden korunmakta ve ayricalikli bir
konuma sahip olabilmektedirler. Bu ayricalikli konum, rekabet avantaji ve yiiksek

performans yaratabilmekted'ur63 7

3.4.4. Orgiitsel Kaynaklar

Kaynak bagimhiligi yaklagimi siirdiiriilebilir rekabet istlinliigliniin  temelinde,
endiistrideki isletmelerin kontrollerinde bulunan kaynaklar agisindan farkli olmalarinin
(resource heterogeneity) ve bu kaynaklarin isletmeler arasinda tam bir hareketlilige

sahip olmamasimin (imperfect mobility) bulundugunu belirtmektedirler®*®°. Bu

6% Karabag, s. 24-25.

%34 Nitin Nohria and Carlos Garcia-Pont, “Global Strategic Linkages and Industry Structure”, Strategic
Management Journal, Vol. 12, Special Issue: Global Strategy, 1991, p. 106.

35 Ahmet Sevigin, “Rekabet Stratejisi Gelistirme Siirecinde Stratejik Grup Analizi”, ZKU Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt: 1, Say1: 1, 2005, s. 52.

%% John McGee and Howard Thomas, “Strategic Groups: Theory, Research and Taxonomy”, Strategic
Management Journal, Vol. 7, No. 2, 1986, p. 142.

%7 Cenk Budayan, irem Dikmen ve M. Talat Birgéniil, “Tiirk ingaat Sektériinde Stratejik Grup Analizi”,
4. Insaat Yonetimi Kongresi, 30-31 Ekim, Insaat Miihendisleri Odasi, Istanbul 2007, s. 140.

% Margaret A. Peteraf, “The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based View”,
Strategic Management Journal, Vol. 14, 1993, p. 180.

% Lismen L. M. Chan, Margaret A. Shaffer and Ed Snape, “In Search of Sustained Competitive
Advantage: The Impact of Organizational Culture, Competitive Strategy and Human Resource
Management Practices on Firm Performance”, The International Journal of Human Resource
Management, Vol. 15, No. 1, 2004, p. 17.
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aciklamalar 15181nda, firma performansinin temel belirleyicilerinin, isletme kontroliinde
bulunan kaynaklarin verimli ve etkin kullanilmas1 ve bu kaynaklarin rakipler tarafindan

taklit edilememesi oldugu sbylenebilir640.

Firma tarafindan kontrol edilebilen kaynaklar olarak tanimlanan orgiitsel kaynaklar,
orgiitsel stratejilerin olusturulmas1 ve uygulanmasinda ve firmanin etkililik ve
verimliligi {izerinde belirleyici etkilere sahiptir641. Bu etkileri nedeniyle Orgiitsel

642

kaynaklar rekabet avantaji dogurmakta ve nihayetinde Orgiitsel performansin

artmasina yol agmaktadirlar.

Patentler, markalar, sosyal sermaye, temel yetenekler, varliklar, bilgi ve enformasyon,
orgiitsel siirecler, finansman olanaklar1 gibi unsurlardan meydana gelen Orgiitsel
kaynaklar, iiretim siirecinin temel girdilerini olusturmaktadirlar. Yiiksek diizeyde
orgiitsel performans, sahip olunan Orgiitsel kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmas: ile miimkiindiir. Orgiitsel kaynaklarin biitiinlestirilmesi 6rgiit amaglarim
basarmaya odaklanmis insan giicii tarafindan gerceklestirilebilir®”. Buradan hareketle

orgiitsel kaynaklar icerisinde insan unsurunun 6zellikli bir 6nem arz ettigi soylenebilir.

3.4.5. Liderlik ve Vizyon

Liderlik, belirli durum ve kosullar altinda amaca ulagmak i¢in bagkalarinin davranis ve
eylemlerini etkileme sanatidir®™*. Liderin, ortaya konulmus amag¢ ve hedefleri basarmak
icin izleyenlerinin bireysel farkliliklarina, ihtiyaglarina ve orgiitsel sartlara bagh olarak

degisik yol ve yontemler kullanabilme yetenegine sahip olmasi gereklidir645.

49 Tatiana lakovleva and Jill Kickul, “Personal and Organizational Success Factors of Women SMEs in
Russia”, Empirical Entrepreneurship in Europe: New Perspectives, (ed. Michael Dowling, Jiirgen
Schmude), Edward Elgar Publishing Limited, Cheltenham 2007, p. 49.

%! Barney, p. 101.

%2 Raduan Che Rose, Haslinda Abdullah and Alimin Ismail Ismad, “A Review on the Relationship
Between Organizational Resources, Competitive Advantage and Performance”, The Journal of
International Social Research, Vol. 3, No. 11, 2010, p. 493.

3 R. K. Dwivedi, Organizational Culture and Performance, M. D. Publications Pvt. Ltd., New Delhi
1995, p. 38-41.

4 Cigdem Kirel, Aysel Kayaoglu ve Riichan Gokdag, Sosyal Psikoloji, (ed. Sezen Unlii), Anadolu
Universitesi Yayini, Eskisehir 2004, s. 153.

5 Richard L. Daft, Management, South-Western, Cengage Learning, Mason, USA 2009, p. 409.
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Dolayisiyla bir liderin etkinliginin, cesitli davramig ve becerileri kapsayan bireysel

yeteneklerine dayandig1 soylenebilir®®.

Yukaridaki ifadeler incelendiginde liderlik taniminda insanlar, etki ve amag
kavramlarinin 6n plana ¢iktig1 soylenebilir. Liderlik insanlar arasinda meydana gelen,
etkilemenin kullanimin1 gerektiren ve amagclara ulasmak icin kullamlan eylemler
biitiiniidiir. Bir amac1 gerceklestirmek icin tasarlanan etki, insanlar arasindaki iligskinin
pasif olmadigim ifade eder. Dolayisiyla liderlik, amaglara ulagmak i¢in insanlar1
etkileme yetenegi olarak tanimlanabilir®’. Calisanlar gerektigi gibi motive edilemedigi
takdirde, bireysel ve orgiitsel amaglar orgiitiin biitiinsel performansin1 optimize edecek
sekilde bir araya getirilemeyecektir648. Bu goriisii destekler sekilde Gadot (2007)%*,
orgiitsel liderligin calisanlar1 etkileyebilmesi igin, giic ve otoriteden ziyade

motivasyonel yontemlere dayanmasi gerektigi tizerinde durmaktadir.

Lider-iiye etkilesim teorisine ve arastirmalarina gore, lider ve ¢alisanlar arasinda gelisen
iligki ve etkilesimlerin niteligi, ©zellikle izleyenler acisindan performansla iliskili

sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir®™

. Liderin izleyenler iizerindeki etkisinin
biitiinsel olarak ortaya ¢ikabilmesi icin, drgiit vizyonu 6nemli bir iglev tistlenecektir. Bu
amagla liderler, vizyonu olusturmak i¢in ¢aba gosterirler ve vizyonu gerceklestirmek
icin firsatlar1 tammlarlar. Calisanlarin vizyonun belirlenmesi siirecine katilmalarini ve
kendilerini vizyona adamalarii saglarlar. Uzun donemli diistinmeyi cesaretlendirir ve
gelecek icin Orgiitsel degisimi baslatirlar. Kisilikleri, tutumlar1 ve davranislariyla ilham

verir, biitiinlestirir ve cesaretlendirirler®’,

Vizyon, bir orgiitiin gelecegi i¢in essiz bir hayalin temelini olusturacak olan orgiitsel

degerlerin bir Oriintiisii ve goriilemeyen seyleri gérebilme sanatidir®. Vizyon, orgiitiin

% Daniel Druckman, Jerome E. Singer and Harold Van Cott, Enhancing Organizational Performance,
National Academics Press, Washington 1997, p. 97.

%7 Daft, Management, p. 410.

% Erik Berggren and Rob Bernshteyn, “Organizational Transparency Drives Company Performance”,
Journal of Management Development, Vol. 26, No. 5, 2007, p. 414.

# Eran Vigoda Gadot, “Leadership Style, Organizational Politics, and Employees’ Performance: An
Empirical Examination of Two Competing Models”, Personnel Review, Vol. 36, No. 5, 2007, p. 663.

% Onne Janssen and Nico W. Van Yperen, “Employees’ Goal Orientations, the Quality of Leader-
Member Exchange, and the Outcomes of Job Performance and Job Satisfaction”, The Academy of
Management, Vol. 47, No. 3, 2004, p. 371.

! fsmet Barutcugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul 2002, s. 24.

852 [ aurie Larwood, Cecilia M. Falbe, Mark P. Kriger et al., “Structure and Meaning of Organizational
Vision”, Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 3, 1995, p. 740.
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gelecekte layik olacagi ve calisanlarca paylasilan bir ileri goriisliiliige sahip olmasidir.
Bu, bir taraftan yol gosterici, diger taraftan da calisanlar1 Orgiitiin gelecegi ile
ilgilenmeye odaklayan, baglayict bir planlama ve motivasyon aracidir®’, Vizyonun
amaci, gerekli olan degisimlerin saglanabilmesi i¢in, hem isletme calisanlarinin, hem de
hedeflenen miisterilerin gerceklesen ve potansiyel ileriyi gdorme ve yaraticilik
avantajlarindan yararlanmaktir. Paylasilan vizyon, calisanlara irade giicli, kendine

giiven ve sorumluluk asilamaktadir.

Eren, Alpkan ve Ergiin (2003)®* gerceklestirmis olduklar1 ¢alismalarinda paylasilan

vizyonun firma performansini pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagsmiglardir.

3.4.6. Diger Faktorler

Genel anlamda performans, amach ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu tammdan hareketle performansin
bir siire¢ oldugu ve orgiitsel faaliyetlerin biitiiniiniin bir riinii oldugu sdylenebilir.
Dolayisiyla, yukarida aciklanan faktorler yaninda strateji, orgiit yapisi, yonetim tarz1®,
rekabet diizeyi656, cevresel belirsizlik®’, esneklik®®, insan kaynaklar1 uygulamalar1659,

cevresel farkmdahk“o, bilisim teknolojileri“l, inovasy0n662, pazar odaklilik%®? ,

%5 Erol Eren, Liitfihak Alpkan ve Ercan Ergiin, “Kiiltiirel Boyutlar Olarak Isletmelerde i¢sel Biitiinlesme
ve Digsal Odaklanma Diizeylerinin Performansa Etkileri”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt: 4, Sayn: 1,
2003, s. 61.

4 Brep, Alpkan ve Ergiin, s. 66.

%3 R. T. Lenz, “Determinants’ of Organizational Performance: An Interdisciplinary Review”, Strategic
Management Journal, Vol. 2, No. 2, 1981, p. 131-154.

5% Robert F. Lusch and Gene R. Laczniak, “The Evolving Marketing Concept, Competitive Intensity and
Organizational Performance”, Journal of the Academy Marketing Science, Vol. 15, No. 3, 1987, p. 1-11.
%7 Paul M. Swamidass and William T. Newell, “Manufacturing Strateyg, Environmental Uncertainty and
Performance: A Path Analytic Model”, Management Science, Vol. 33, No. 4, 1987, p. 509-524.

%% Robert H. Chenhall, “Strategies of Manufacturing Flexibility, Manufacturing Performance Measures
and Organizational Performance: An Empirical Investigation”, Integrated Manufacturing Systems, Vol. 7,
No. 5, 1996, p. 25-32.

9 Mark A. Huselid, Susan E. Jackson and Randall S. Schuler, “Technical and Strategic Human Resource
Management Effectiveness as Determinants of Firm Performance”, Academy of Management Journal,
Vol. 40, No. 1, 1997, p. 171-188.

0 Nazim U. Ahmed, Ray V. Montagno and Robert J. Firenze, “Organizational Performance and
Environmental Consciousness: An Empirical Study”, Management Decision, Vol. 36, No. 2, 1998, p. 57-
62.

%! Anandhi S. Bharadwaj, Sundar G. Bharadwaj and Benn R. Konsynski, “Information Technology
Effects on Firm Performance as Measured by Tobin’s q”, Management Science, Vol. 45, No. 7, 1999, p.
1008-1024.

2 Luuk Klomp and George Van Leeuwen, “Linking Innovation and Firm Performance: A New
Approach”, International Journal of the Economics of Business, Vol. 8, No. 3, 2001, p. 343-364.

3 Lloyd C. Harris and Emmanuel Ogbonna, “Strategic Human Resource Management, Market
Orientation, and Organizational Performance”, Journal of Business Research, Vol. 51, 2001, p. 157-166.
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664
k

girisimsel odaklilik®®*, yonetim kurulunun yapisi, katilimer yonetim anlayisi®®, sirket

K%, ic girisimcilik668, kurumsallagsma, miisteri iliskileri

girisimeiligi®®, orgiitsel seffafli
ybnetimi669, etik davramslar ve kurumsal itibar®” gibi firmanin karar ve eylemlerini
etkileyen cevresel, orgiitsel ve bireysel bircok faktoriinde performans {iizerinde

belirleyici bir etkiye sahip oldugu literatiirde vurgulanmaktadir.

4% Johan Wiklund and Dean Shepherd, “Knowledge-Based Resources, Entrepreneurial Orientation, and
The Performance of Small and Medium-Sized Businesses”, Strategic Management Journal, Vol. 24,
2003, p. 1307-1314.

5 John T. Addison, “The Determinants of Firm Performance: Unions, Works Councils, and Employee
Involvement/High Performance Work Practices”, Discussion Paper Series, No. 1620, Forschungsinstitut
zur Zukunft der Arbeit Institute fort he Study of Labor, Bonn 2005.

666 Alpkan, Ergiin, Bulut ve digerleri, s, 175-189.

%7 Berggren and Bernshteyn, p. 411-417.

% Veysel Agca ve Tugrul Kandemir; “Aile isletmelerinde i¢ Girisimcilik Finansal Performans fliskisi:
Afyonkarahisar’da Bir Arastirma”, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: X, Say1: 3, 2008, s. 209-230.

5 Martin Reimann, Oliver Schilke and Jacquelyn S. Thomas, “Customer Relationship Management and
Firm Performance: The Mediating Role of Business Strategy”, Journal of the Academic Marketing
Science, Vol. 38, No. 3, 2010, p. 326-346.

0 Halil Sayli, Veysel Agca, Duygu Kizildag ve digerleri; “Etik, Kurumsal itibar ve Kurumsal
Performans Iliskisini Belirlemeye Yonelik ilk 500 Isletme Iginde Yapilmuis Bir Arastirma”, Siileyman
Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 14, Say1: 2, 2009, s. 171-180.



DORDUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, INOVASYON VE FiRMA
PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKILER VE ILISKILERIN
ANALIZINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Tez caligmasinin bu béliimiinde, oncelikle arastirmanin temel degiskenleri olan orgiitsel
O0grenme, inovasyon ve firma performansi arasindaki iligkiyi irdeleyen ve arastirmaci
tarafindan gelistirilen model aktarimistir. Daha sonra aragtirmanin temel degiskenleri
arasindaki iliskiler ve bu iligkiler iizerine gerceklestirilmis cesitli arastirma sonuclari ele
alinmistir. Sonrasinda ise alan arastirmasinin amaci, Onemi, yontemi, kapsami ve
arastirmada kullamlan oOlcekler gibi konulara yer verilmistir. Akabinde arastirma
hipotezlerini test etmek amaciyla hipotezlere uygun istatistiksel analizler uygulanmis ve
aragtirma bulgular1 degerlendirmeye tabi tutulmustur. Son olarak, arastirma
bulgularindan hareketle uygulayicilara ve arastirmacilara faydali olabilecek cesitli

Oneriler aktarilmistir.

41. ORGUTSEL OGRENME, iNOVASYON VE FiRMA
PERFORMANSI ARASINDAKI iLISKI MODELI

Orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi arasindaki iliski modeli Sekil 4.1°de
aktarilmaktadir. Sekil 4.1°de modelize edildigi ve caligmamn birinci boliimiinde de
aciklandig1 gibi orgiitsel Ogrenme siireci enformasyon elde etme, enformasyonun
dagitimi, enformasyonun yorumlanmasi, Orgiitsel bellek ve bilginin kullanilmasi
asamalarindan olugsmaktadir. Model {izerinde orgiitsel 6grenmenin ilk dort agamasi bir
dongii seklinde gosterilmistir. Orgiitsel 6grenmenin son asamasi olan ‘bilginin
kullanilmasr® ise model iizerinde ‘yeni fikir’ olarak yer almistir. Ogrenme siireci orgiit
calisanlarinin yeni bilgilerle donanmalarina, anlayislarinin ve yorumlama yeteneklerinin
gelismesine neden olmakta ve tiim bunlarin sonucunda orgiitsel 6grenmenin {iriinii

olarak yeni fikirler ortaya koyulmaktadir.
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Releabet Performanst

INOVASYON

Pazar
i.ﬂm'asynnu

S Test etme
et
ve uygulama

Pazatlama

Sekil 4.1. Orgiitsel Ogrenme, Inovasyon ve Firma Performans1 Arasindaki iliski Modeli
Kaynak: Model aragtirmaci tarafindan gelistirilmistir.

Sekil 4.1’de modelize edildigi ve caligmanin ikinci boliimiinde ele alindigi {izere
inovasyon siireci 6grenme, fikir gelistirme, test etme ve uygulama ve ticarilestirme
asamalarindan olusmaktadir. Dolayisiyla 6grenme siirecinin kendisi ve Ogrenmenin
iiriinii olan yeni fikirler inovasyon siirecinin ilk iki agamasin olusturmaktadir. Buradan
hareketle, inovasyonlarin temelinde orgiitsel 6grenmenin yattig1 soylenebilir. Test etme
ve uygulama asamasini basari ile gecen yeni fikirler, ticarilestirme agsamas: ile birlikte
miisteri acisindan deger ifade eden inovasyonlara doniismektedir. Inovasyonlar yoluyla
yaratilan deger, rakiplerine kars1 isletmeye rekabet avantaji saglamakta ve sonucta firma

performansi yiikselmektedir.

Isletmelerin, orgiitsel 6grenme ve inovasyon yaratma siireglerinde cevresel degisimleri

dikkate almalar1 basar1 icin bir zorunluluktur. Bir firma cevresel degisim hizinda
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O0grenemiyorsa ya da cevresel adaptasyonu saglayacak inovasyonlari rakiplerinden daha

hizli bir sekilde piyasaya sunamiyorsa basarili olamayacaktir.

Asagidaki basliklarda, orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi degiskenleri

arasindaki iligkiler literatiir taramasi ile birlikte sunulmaktadir.

4.2. DEGISKENLER ARASINDAKI iLiSKiLER VE LiTERATUR
TARAMASI

4.2.1. Orgiitsel Ogrenme ve inovasyon Arasindaki iliski ve Literatiir Taramasi

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde bir¢ok calismada, inovasyonun onciillerinden

671672673 " fnovasyonun temelini

birisinin orgiitsel 6grenme oldugu vurgulanmaktadir
olusturan yeni fikirlerin olusumuna zemin hazirlamasi®”* ve yaraticiligi desteklemesi
nedeniyle, Orgiitsel Ogrenmenin, inovasyon siirecinin kritik bir bileseni oldugu

sbylenebilir675 .

Orgiitsel 6grenmenin inovasyon yaratma siirecindeki rolii, “bilgi yonetimine destek
saglama” ve “yaratictlik yetenegini gelistirme” seklinde iki bashk altinda

toplanabilir®’®.

Inovasyonlarin temelinde, bireysel, grupsal, orgiitsel ve/veya endiistriyel diizeyde
O0grenme ile olusturulan yeni bilgilerin yattig bilinmektedir®’”. Inovasyon yetenegi,

orgiitlerdeki varolan bilgi ile olusturulacak olan yeni bilgiler arasinda gerceklestirilecek

7' Maria Vakola and Yacine Rezgui, “Organisatinal Learning and Innovation in the Construction
Industry”, The Learning Organization, Vol. 7, No. 4, 2000, p. 177.

2 Bo Bernhard Nielsen and Sabina Nielsen, “Learning and Innovation in International Strategic
Alliances: An Empirical Test of the Role of Trust and Tacitness”, Journal of Management Studies, Vol.
46, No. 6, 2009, p. 1050.

5 Sungjoo Lee, Gwangman Park, Byungun Yoon et al., “Open Innovation in SMEs-An Intermediated
Network Model”, Research Policy, Vol. 39, 2010, p. 293.

67 Jiang Chen, Zhi-Cheng Liu and Neng-Quan Wu, “Relationships Between Organizational Learning,
Innovation and Performance: An Empirical Examination”, International Conference on Information
Management, Innovation Management and Industrial Engineering, 26-27 December, Xi’an, China, Vol.
4, IEEE Computer Society, Tokyo 2009, p. 488.

%5 Marius T. H. Meeus, Leon A. G. Oerlemans and Jerald Hage, “Sectoral Patterns of Interactive
Learning: An Empirical Exploration of a Case in a Dutch Region”, Technology Analysis & Strategic
Management, Vol. 13, No. 3, 2001, p. 407.

57 Umut Avel, “Ogrenme Yonelimliligin Yenilik Performansi: Uzerine Etkisi: Mugla Mermer Sektoriinde
Bir Inceleme”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 5, Say1 10, 20009, s. 127.

77 T necke, s. 37.
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kombinasyonlarin bir sonucu olarak diisiiniilebilir®’®, inovasyon diizeyi (yikici, radikal
ve artimsal) ise yeni bilginin yiiksek ya da diisiik diizeyde yaratimi ve/veya kullanimai ile
ilgilidir679. Bir inovasyonun diizeyi, o inovasyonda gomiilii bulunan yeni bilginin
alanini yansitir. Dolayisiyla orgiitlerin 6grenme yeteneklerinin, inovasyon olusturmalari

tizerinde onemli bir etkisinin ve roliiniin oldugu sbylenebilirégo.

Orgiitsel 6grenme, yeni bilgi ve fikirlerin gelisimine zemin hazirlayarak, ayrica bu bilgi
ve fikirlerin uygulanma yetenegini gelistirerek, yaraticihgi desteklemektedir®'.
Diisiinceleri orijinal bigimde bir araya getirme ya da mevcut olan diisiinceler arasinda o
giilne kadar bilinmeyen veya beklenmeyen bilesimleri yapma yetenegi682 olarak

tanimlanabilecek olan yaraticilik, inovasyon i¢in itici bir giictiir.

Ayrica oOrgiitsel Ogrenme, bir Orgiitlin, misyonu, miisterileri ve yetenekleri gibi
konularda uzun donemli bakis ag¢is1 olusturmasim ve bu bakis agisina bagli olarak
degerlerinde, stratejilerinde ve uygulamalarinda degisikliklere yonelmesini saglar®®’. Bu
yonelme, genis Olciide cevrenin gozlemlenmesi ve Orgiitlerin cevreleri ile karsilikli
etkilesim kurmalar1 yoluyla gerceklesen bir siiregtir. Talep kararsizligi, teknolojik
karmasa ve rekabet gibi unsurlar inovasyonla ilgili olabilecek kritik c¢evresel
faktorlerdir. Bu cercevede, Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002)%%* oOrgiitlerin, 6grenme
yoluyla inovasyon kapasitelerini ii¢ sekilde artirabileceklerini vurgulamaktadirlar. Bu
yollardan birincisi, siirekli olarak 6grenen Orgiitlerin en son teknolojiye sahip olma ve
bu teknolojiyi inovasyon siirecinde kullanma firsatina sahip olmalaridir. Bu sayede
orgiitler biiyilk teknolojik kesifler yapma ve yeni pazarlar olusturma sansi
yakalayabilirler. fkinci olarak 6grenme diizeyi yiiksek olan orgiitler, miisteri ihtiyac ve

beklentilerini dngdrebilme ve anlama becerisine sahip olacaklar ve bu sayede ortaya

% Morden, p- 418.

5% Frangois Therin, “Organizational Learning and Innovation in High-Tech Small Firms”, Proceedings of
the 36th Hawaii International Conference on System Sciences, 6-9 January, IEEE Computer Society,
Hawaii, USA 2002.

%50 Jay Weerawardena, Aron O’Cass and Craig Julian, “Does Industry Matter? Examining the Role of
Industry Structure and Organizational Learning in Innovation and Brand Performance”, Journal of
Business Research, Vol. 59, 2006, p. 39.

%! Victor J. Garcia-Morales, Fernando Matias-Reche and Antonio J. Verdu-Jover, “Influence of Internal
Communication on Technological Proactivity, Organizational Learning, and Organizational Innovation in
the Pharmaceutical Sector”, Journal of Communication, Vol. 61, 2011, p.158.

%2 Eren ve Giindiiz; s. 66.

%83 J. Alberto Aragon-Correa, Victor J. Garcia-Morales and Eulogio Cordon-Pozo, “Leadership and
Organizational Learning’s Role on Innovation and Performance: Lessons for Spain”, Industrial
Marketing Management, Vol. 36, 2007, p. 350.

684 Calantone, Cavusgil and Zhao, p. 517-518.
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cikan pazar firsatlarin1 daha net gorecek ve degerlendirebileceklerdir. Son olarak
o0grenme diizeyi yiiksek olan orgiitler hem rakiplerinin basar1 ve basarisizliklarindan ¢ok

sey Ogrenecekler hem de onlarin zayif ve gii¢lii yonlerini tespit edebileceklerdir.

Hurley ve Hult (1998)°% bireysel 6grenmenin davranislarda meydana gelen degisimler
seklinde gozlemlenmesinden yola cikarak, orgiitsel 6grenmenin de inovasyon yaratma
ile gozlenebilecegini belirtmislerdir. Yapilan bir¢ok uygulamali arastirma sonuclar1 da
orgiitsel Ogrenme ile inovasyon arasindaki pozitif yonli iliski oldugunu

vurgulamaktadir. Bu ¢aligmalardan bazilar asagida 6zetlenmistir.

Eshlaghy ve Maatofi (2011)°%, iran’in Tahran sehrinde bulunan 82 kiigiik olcekli
isletme Ornekleminde yaptiklar1 caligmada; orgiitsel 6grenmenin boyutlarin1 6grenmeye
olan baglilik, paylasilan vizyon ve agik fikirlilik seklinde ele almislardir. Arastirmacilar
yaptiklar1 analizler sonucunda, orgiitsel 6grenmenin bu ii¢ boyutu ile inovasyon

arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iliski bulundugu sonucuna ulagmislardir.

Liao ve Wu (2010)°®®" Tayvan’da iiretim ve finans sektorlerinde faaliyet gosteren
firmalar iizerinde gerceklestirdikleri arastirmada; orgiitsel 9grenme ile iiriin inovasyonu,
slire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu ve pazar inovasyonu arasinda pozitif yonli ve

anlaml iligki oldugu bulgusuna ulagmiglardir.

Ma’atoofi ve Tajeddini (2010)°*®, fran’nin Tahran sehrinde bulunan 82 kiiciik Slcekli
isletme oOrnekleminde yaptiklar1 incelemede; oOrgiitsel Ogrenmenin boyutlar1 olan
o0grenmeye olan baghlik, a¢ik fikirlilik ve paylasilan vizyon ile inovasyon arasinda

pozitif yonlii ve anlaml1 bir korelasyon bulundugunu tespit etmislerdir.

%5 Robert F. Hurley and G. Tomas M. Hult, “Innovation, Market Orientation, and Organizational
Learning: An Integration and Empirical Examination”, The Journal of Marketing, Vol. 62, No. 3, 1998, p.
45.

%% Abbas Toloie Eshlaghy and Alireza Maatofi, “Learning Orientation, Innovation and Performance:
Evidence from Small-Sized Business Firms in Iran”, European Journal of Social Science, Vol. 19, No. 1,
2011, p. 118.

%7 Shu-Hsien Liao and Chi-Chuan Wu, “System Perspective of Knowledge Management, Organizational
Learning, and Organizational Innovation”, Expert Systems with Applications, Vol. 37,2010, p. 1099.

%% Ali Reza Ma’atoofi and Kayhan Tajeddini; “The Effect of Entrepreneurship Orientation on Learning
Orientation and Innovation: A Study of Small-Sized Business Firms in Iran”, International Journal of
Trade, Economics and Finance, Vol. 1, No. 3, 2010, p. 254-260.



185

Rhee, Park ve Lee (2010)°®, Giiney Kore’de teknoloji alaninda faaliyet gosteren 333
kiigiik isletme tiizerinde gerceklestirdikleri ¢alismalarinda; oOrgiitsel Ogrenmenin

inovasyon iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Er-ming ve Han (2008)%°, sermaye sahipligini dikkate alarak, Cin’de farkli alanlarda
faaliyet gosteren 85’1 kamu ve 81’1 6zel sektor isletmesi olmak iizere toplam 166 biiyiik
Olcekli firmanin ist diizey yoneticileri lizerinde gerceklestirdikleri calismalarinda;
orgiitsel 6grenmenin boyutlarin1 6grenmeye baglilik, paylasilan vizyon ve agik fikirlilik
olarak ele almiglardir. Arastirma sonuclarina gére kamu igletmeleri acisindan paylasilan
vizyon ve acik fikirliligin, 6zel isletmeler acisindan ise sadece paylasilan vizyonun

inovasyon iizerinde pozitif etkiye sahip oldugu bulgusuna ulasilmistir.

Liao, Fei ve Liu (2008)%", Tayvan’da kamu ve 6zel sektor organizasyonlar1 iizerinde
gerceklestirdikleri ¢calismalarinda; 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon ve acik
fikirlilik ile yonetsel inovasyon ve teknik inovasyon arasinda pozitif yonlii ve anlaml

bir iligki oldugu bulgusuna ulagmiglardir.

692, Istanbul’da kurulu bulunan ve cesitli tilkelere

Papatya, Papatya ve Hamsioglu (2008)
ihracat yapmakta olan bir tekstil firmasinin 120 ¢alisam {izerinde gergeklestirdikleri
calismalarinda; paylasilan vizyon ile inovasyon arasinda ¢ok giiclii, pozitif ve anlamli,
islevler arasi capraz esgiidiimleme, O0grenmeye baglilik, takim halinde Ogrenme ve
orgiitsel hafiza ile inovasyon arasinda nispeten giiclii, pozitif yonlii ve anlamh iliskiler

bulundugunu ortaya koymuslardir.

%% Jaehoon Rhee, Taekyung Park and Do Hyung Lee, “Drivers of Innovativeness and Performance for

Innovative SMEs in South Korea: Mediation of Learning Orientation”, Technovation, Vol. 30, 2010, p.
65-75.

%0 Xu Er-ming and Zhang Han, “Organizational Learning and Innovation: Research Based on Different
Ownership Identity”, 15" International Conference on Management Science & Engineering, 10-12
September 2008, Institute of Elevtrical and Electronics Engineers, California, USA 2008, p. 921-926.

%! Shu-hsien Liao, Wu-Chen Fei and Chih-Tang Liu, “Relationship Between Knowledge Inertia;
Organizational Learning and Organization Innovation”, Technovation, Vol. 28, 2008, p. 190..

%2 Nurhan Papatya, Giircan Papatya ve A. Bugra Hamsioglu, “Yenilik, Pazar Yonliilik ve Orgiitsel
Ogrenmenin Isletme Performansina Etkisi: Tekstil Sektoriinde Faaliyet Gosteren Bir Isletmede
Arastirilmast”, 7. Anadolu Isletmecilik Kongresi, 8-10 Mayis, Hitit Universitesi [IBF, Corum 2008, s.
463-476.
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Akgiin, Keskin, Byrne ve digerleri (2007)*°, Tiirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet
gosteren isletmeler 6rnekleminde yiiriittiikkleri aragtirmada; orgiitsel 6grenme ile iiriin

inovasyonu arasinda pozitif yonlii bir iliski bulundugunu ortaya koymuslardir.

Weerawardena, O’Cass ve Julian (2006)694, Avustralya’da tarim, madencilik,
elektronik, kimya ve hizmet gibi cesitli sektorlerde is yapan 252 firma iizerinde
gerceklestirdikleri ¢alismada; orgiitsel 6grenmenin boyutlarim pazar odakli 6grenme,
icsel odaklt 6grenme ve iliski odakli 6grenme seklinde siralamiglardir. Arastirmacilar
yaptiklar1 analizler neticesinde pazar odakli 6grenme, icsel odakli 6grenme ve iliski
odakli 6grenme diizeyleri yiikseldik¢e firmalarin inovasyon diizeylerinin de yiikseldigi

sonucuna ulagmisglardir.

4.2.2. Orgiitsel Ogrenme ve Firma Performansi Arasindaki iliski ve Literatiir

Taramasi

Sozliik anlami olarak performans, yapma, beceri, basari, kapasite, bir isin iistesinden
gelme ve kendi iizerine diisen gorevi etkin bir sekilde yerine getirme olarak
tammlanmaktadir. Islevsel olarak performans, gorev ve kisi ile ilgili olup, gorevin
geregi olarak dnceden belirlenen dlg¢iileri karsilayacak sekilde gorevin yerine getirilmesi
ve belirlenen amaglarin gerceklestirilme derecesidir®. Pitt ve Tucker (2008)*° ise
performans kavramini, bir siirecin igerisindeki aktivitelerin nasil ve ne diizeyde
gerceklestirilebildigi veya spesifik bir amacin basarilma siireci sonucunda ulasilan
ciktilarin etkinlik diizeyi olarak tanimlamaktadirlar. Bireysel anlamda 6grenme Kocel
(2007)*7 tarafindan, kisinin sezgisel ve biligsel siirecleri kullanarak cevresine ait
birikmis ve/veya yeni bilgilere ya da uyaricilara ulagmasi, bunlar1 algilayip anlamas,
bunlar1 yorumlamasi ve ulastig1 sonuglar1 6ziimseyerek davranislarina yansitmasi siireci
olarak tanimlamaktadir. Weick (1991)°* bu slire¢ sonunda 6grenmeden bahsedebilmek
icin motivasyon gibi herhangi bir uyarici faktorde hi¢ bir degisme olmaksizin

performans artisinin yasanmasi gerektigini vurgulanmaktadir. Benzer sekilde Garvin

%3 Ali E. Akgiin, Halit Keskin, John C. Byrne et al., “Emotional and Learning Capability and Their
Inpact on Product Innovativeness and Firm Performance”, Technovation, Vol. 27, 2007, p. 507.

9% Weerawardena, O’ Cass and Julian, p- 42.

%5 Ozdevecioglu ve Kamgiir, s. 57.

6 pitt and Tucker, p- 243.

697 Kogel, s. 332.

%8 Weick, p. 116.
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(1993)°” grgiitsel ogrenmenin, kavrayistan davrams degisikligine ve performans
artistna uzanan bir siire¢ oldugunu vurgulamakta ve orgiitsel grenmenin iist iiste binen
tic boliim olarak izlenebilecegini agiklamaktadir. Adimlardan ilki kavramaya iligkindir.
Orgiit ¢alisanlar1 yeni fikirlere, bilgilerini genisletmeye ve farkli sekillerde diisiinmeye
maruz birakilr. Jkinci adum davramslarla ilgilidir. Calisanlar yeni fikirleri
benimsemeye baslar ve davranislarim degistirirler. Utgiincii adim ise davranis
degisiklikleri sonucunda yiiksek kalite ve diger elle tutulur kazanimlar gibi, dl¢iilebilir

artiglara yon veren yiiksek performans elde edilmesidir.

Ogrenme yoluyla firmalar yeni bilgiler yaratabilir ve/veya dis ¢evrede bulunan bilgilere
erisebilirler. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin yakalanmasi siirecinde bilgi, en onemli
stratejik kaynaktir. Dolayisiyla orgiitsel 6grenme bir firmanin etkili bir performans
sergileyerek varligim1 devam ettirebilmesi ve biiyliylip gelisebilmesi siirecinde anahtar
bir degiskendir’®. Bu degisken sayesinde firmalar pazardaki degisim ve egilimleri daha
iyi algilama olanagina sahip olurlar. Ogrenme diizeyi yiiksek olan orgiitler rakiplerine
nazaran daha esnek bir yapiya sahiptirler ve pazardaki yeni meydan okumalara karsi
daha hizli cevap verirler’”'. Bu cercevede Nonaka (1994)7%, orgiitsel O0grenmenin
tilketici  beklentilerindeki ve endiistriyel cevredeki degisimlere daha hizli uyum
saglayabilmek icin firmalarin adaptasyon yeteneklerini gelistirdigini vurgulayarak,

o0grenme ile performans arasindaki iligskiye dikkat ¢cekmistir.

Stratejik yonetim literatiirii incelendiginde orgiitsel 6grenmenin firmanin finansal ve
finansal olmayan performansi iizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugunun kapsamli
amprik calisma sonuglariyla ortaya konuldugu goriilecektir. Bu calismalardan bir

kisminin sonuglar1 asagida 6zetlenmistir.

Jian ve Hailin (2010)"®, iiretim, elektronik, bilisim, finans, kimya gibi cesitli
sektorlerde faaliyet gosteren 217 firma {izerinde yaptiklar1 incelemede; Orgiitsel

O0grenmeyi 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon ve acik fikirlilik olmak iizere ii¢

%9 Garvin, p- 90.

7% Chen, Li and W, p. 489.

™ Daniel Jimenes-Jimenez and Raquel Sanz-Valle, “Innovation, Organizational Learning, and
Performance”, Journal of Business Research, Vol. 64, No. 4, 2011, p. 409.

7 Ikujiro Nonaka, “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation”, Organization Science,
Vol. 5, No. 1, 1994, p. 14-37.

™ Yang Jian and Lan Hailin, “The Moderating Role of Organizational Learning in the Relationship
between Organizational Innovation and Performance”, The 4th International Congerence on Management
and Service Science (MASS 2010), August 24-26, Wuhan, China 2010.
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boyutta ve firma performansini pazarlama performansi, insan kaynaklarinda etkinlik ve
yeni {irlin olmak iizere {ic buyutta ele almislardir. Arastirmacilar yaptiklari analizler
sonucunda; Orgiitsel 6grenmenin tiim boyutlar1 ile firma performansinin ii¢ boyutu

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugu verisine ulagsmislardir.

Milia ve Birdi (2010)704 Avustralya’da bulunan ve iiretim, tasimacilik, perakendecilik,
finansman, iletisim, saglik ve egitim gibi sektorlerde faaliyet gosteren 213 firma
ornekleminde gerceklestirdikleri incelemelerinde; bireysel 6grenme ve takim halinde
o0grenmenin firmalarin objektif ve subjektif finansal performanslari iizerinde pozitif bir
etkiye sahip olmadifi, ancak oOrgiit diizeyinde O6grenmenin firmalarin objektif ve
subjektif finansal performanslar1 {izerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu

bulgusuna ulagmiglardir.

Aver (2009)"” orgiitsel 6grenmenin yenilik performansi {izerine etkisini Mugla ili
mermer sektoriinde faaliyet gosteren 58 Orgiit drnekleminde inceledigi ¢aligmasinda;
orgiitsel 6grenmenin alt boyutlarindan 6grenmeye olan baglihigin, acik fikirliligin ve
isletme i¢i bilgi paylasiminin yenilik performansi iizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugu, buna karsin orgiitsel 6grenmenin bir diger alt boyutu olan paylasilan vizyonun

yenilik performansi iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadig1 bulgusuna ulagmistir.

Apaydin ve Coskun (2008)’* istanbul’da kurulu bulunan 202 firma iizerinde
gerceklestirdikleri calismalarinda, performans boyutlarini finansal, miisteri, siiregler ve
gelisme olmak iizere dort gruba ayirmusladir. Ilgili ¢aligmada, orgiitsel 6grenmenin
performans boyutlarindan sadece siire¢ performansi iizerinde olumlu bir etkisinin

bulundugu saptanmistir.

7 fstanbul’da kurulu bulunan ve cesitli iilkelere

Papatya, Papatya ve Hamsioglu (2008)
ihracat yapmakta olan bir tekstil firmasinin 120 ¢alisam {izerinde gergeklestirdikleri

calismalarinda, paylasilan vizyon ile isletme performansi arasinda pozitif ve yiiksek

" Lee Di Milia and Kamal Birdi, “The Relationship Between Multiple Levels of Learning Practices and
Objective and Subjective Organizational Financial Performance”, Journal of Organizational Behavior,
Vol. 31, 2010, p. 481-498.

" Aver, “Ogrenme Yénelimliligin Yenilik Performansi Uzerine Etkisi: Mugla Mermer Sektériinde Bir
Inceleme”, s. 133.

" Fahri Apaydin ve Ali Coskun, “Orgiitsel Ogrenme, Yenilikcilik ve Miisteri Odaklilik Kiiltiirel
Degerlerinin KOBT'lerin Performansina Etkileri”, 7. Anadolu Isletmecilik Kongresi, 8-10 Mayis, Hitit
Universitesi [IBF, Corum 2008, s. 211-220.

7 Papatya, Papatya ve Hamsioglu, s. 472.
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diizeyde bir iligkinin var oldugunu, birimleraras1 capraz esgiidiimleme ile performans
arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iligki bulundugunu, 6grenmeye baghlik ile
performans arasinda zayif ama pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu, takim olarak
O0grenme ile performans arasinda zayif, anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin var
oldugunu ve oOrgiitsel hafiza ile performans arasinda orta diizeyde ve pozitif yonli bir

iligkinin varligim tespit etmislerdir.

Jimenez-Jimenez ve Cegarra-Navarro (2007)'® ispanya’nin giiney dogusunda faaliyet
gosteren, 15 kisiden daha fazla personel istihdam eden, bir¢cogu uluslararasilasmis olan
ve SABI veri tabaninda yer alan firmalar {izerinde yaptiklar1 c¢aligmada; Orgiitsel
O0grenmenin firma performansi iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu bulgusunu

ortaya koymuslardir.

Erol, Ergiin, Yilmaz ve digerleri (2006)709

orgiitsel Ogrenme boyutlariin Orgiitiin
yenilik performansi ve iiretim performansi iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla orta
karadeniz bolgesindeki imalat sanayinde faaliyet gosteren 221 isletme iizerinde
gerceklestirdikleri arastirmada; orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 olan paylasilan vizyon,
birimler aras1 koordinasyon, Ogrenmeye baglilik, oOrgiitsel hafiza ve takim olarak
ogrenme ile yenilik performansi ve iiretim performansi arasinda pozitif yonlii ve anlaml
bir iligki oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica yapilan regresyon analizi sonuglarina

gore oOrgiitsel Ogrenmenin yenilik performanst (R?=0.178) ve iiretim performansi

(R?=0.247) tizerinde etkili oldugunu tespit etmislerdir.

Garcia-Morales, Llorens-Montes, Verdu-Jover (2006)"° Ispanya’da gida-tarmm, imalat,
ingaat ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren 900 isletme Orneginde
gerceklestirdikleri caligmalarinda oOrgiitsel Ogrenme ile firma performansi arasinda

pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulundugu sonucuna ulagmiglardir.

™ Daniel Jimenes-Jimenez and Juan G. Cegarra-Navarro, “The Performance Effect of Organizational
Learning and Market Orientation”, Industrial Marketing Management, Vol. 36, 2007, p. 694-708.

™ Yiicel Erol, Ercan Ergiin, Cengiz Yilmaz ve Digerleri, “Orgiitsel Ogrenme Boyutlarimin Orgiitiin
Yenilik ve Uretim Performansina Etkisi Uzerine Orta Karadeniz Bélgesinde Uygulama”, 5. Orta Anadolu
Isletmecilik Kongresi, 15-17 Haziran, GOU IIBF, Tokat 2006, s. 486-493.

"% Garcia-Morales, Llorens-Montes and Verdu-Jover, “Antecedents and Consequences of Organizational
Innovation and Organizational Learning in Entrepreneurship”, p. 21-42.
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Khandekar ve Sharma (2006)’'" Hindistan menseli 3 kiiresel sirketin 100 yOneticisi
izerinde yaptiklar1 aragtirmada; orgiitsel 6grenme ile firma performansi arasinda

anlaml1 ve pozitif yonlii bir iligski bulundugu sonucunu elde etmislerdir.

Aver (2005)"" orgiitsel 6grenme ile orgiitsel performans arasindaki iligkiyi ele aldig tez
calismasinda; degiskenler arasindaki iliskiyi Akdeniz Bolgesindeki konaklama
isletmeleri Orneginde analiz etmistir. Anket formunu 39 konaklama isletmesinde 39
yonetici ve 78 personel iizerinde uygulayan Avci gergeklestirmis oldugu hiyerarsik
regresyon analizi sonucunda, Orgiitsel 0grenmenin alt boyutlar1 olan kararlilik ve
yOnetimin tutumu, egitim ve gelistirme faaliyetleri ve iletisim ve isbirligi ortaminin
finansal performans tizerinde etkili oldugu buna karsin, paylasilan vizyon, isletme ici
bilgi dagilimi ve agik fikirlilik seklinde siralanan orgiitsel 6grenme boyutlarinin finansal
performans iizerinde etkili olmadig1 sonucuna ulasmistir. Bunun yaninda arastirma
sonuclarina gore orgiitsel 6grenme boyutlarindan sadece paylasilan vizyon ve isletme ici
bilgi dagilimmin finansal olmayan performans iizerinde etkili oldugu bulgusu elde

edilmistir.

Carayannis ve Alexander (2002)713

ABD’de faaliyet gosteren ve 1999 yilinda Fortune
500 listesinde yer alan 24 firma iizerinde gerceklestirdikleri incelemede, dgrenme ile
piyasa performansi arasinda pozitif yonli bir iliskinin bulundugu sonucuna

ulagmuslardir.

Therin (2002)""* ABD’de faaliyet gosteren 110 sirketin yonetim kurulu baskanlari ve
CEO’lan1 tiizerinde gerceklestirdigi arastirmasinda oOrgiitsel Ogrenme ile finansal
performans ve inovasyon performansi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu

bulgusuna ulagmustir.

! Khandekar and Sharma, p. 682-692.

"2 Umut Aver, “Isletmelerde Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans iligkisi: Konaklama isletmelerinde
Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans Iliskisine Yonelik Inceleme”, Siileyman Demirel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta, 2005, (Yayimlanmanus Doktora Tezi), s. 192-196.

5 Elias G. Carayannis and Jeff Alexander, “Is Technological Learning a Firm Core Competence, When,
How and Why? A Longitudinal, Multi-Industry Study of Firm Technological Learning and Market
Performance”, Technovation, Vol. 22, 2002, p. 639.

714 Therin, p- 5.
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4.2.3. inovasyon ve Firma Performansi Arasindaki iliski ve Literatiir Taramasi

Inovasyon genellikle, rekabetci bir ortamda basarili bir sekilde varligii devam ettirmek
ve siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmek isteyen firmalar agisindan kilit bir unsur

olarak degerlend'1rilmekted'1r715

. Ciinkii basarili olmak isteyen bir isletme hem pazar
ihtiyaclar1 ile kapasitesi arasinda bir uyum kurabilmeli, hem de rekabetci ortamda
degerli sunumlar gerceklestirerek miisteri tatminini saglayabilmelidir716. Inovasyon,
firmalarin boylesi sunumlar1 gerceklestirebilmeleri icin kullanabilecekleri temel bir

aractir.

Damanpour, Walker ve Avellaneda (2009)717, igsletmelerin rekabet, fiyat serbestisi, es
bicimlilik, kaynak kithgi, miisteri beklentileri gibi digsal ve farkli yetkinlikler kazanma,
yiiksek diizeyli amaglara ulagsma, faaliyet alanlarim1 ve kalite diizeylerini artirma gibi
icsel nedenlerle inovasyon yaptiklarim belirtmektedirler. Her iki sekilde de inovasyonlar
cevresel adaptasyonu saglayabilme ve performanslari siirdiirme ve artirma amagh olarak
gerceklestirilmektedir. Van Auken, Madrid-Guijarro ve Garcia-Perez-de-Lema
(2008)"'® inovasyonlarin, pazar paymin biiyiimesine, iiretim etkinliginin artmasina,
verimliligin ylikselmesine ve gelir artisina yol agtigimi belirtmektedirler. Bu anlamda
inovasyonlarin firma performansina etkisinin satiglardan, pazar payr ve {iretim

karliligia ve verimlilige kadar uzanan genis bir yelpazede olabilecegi sdylenebilir.

Inovasyon, yogun rekabetin yasandigi, teknolojik gelismislik diizeyinin yiiksek oldugu
ve miisteri beklentilerinin siirekli degistigi bir ortamda organizasyonun bir takim
avantajlara rakiplerinden daha 6nce sahip olmasina neden olarak performansini artirici
bir etki dogururﬂg. Bu gercegi Zhang (2011)"°, bir isletmenin iistiin bir rekabet

performans1 elde etmesinin yolunun inovasyon yaratmaktan gectigini belirterek

> Shaker A. Zahra and Gerard George, “Absorptive Capacity: A Review, Reconceptualization, and
Extension”, Academy of Management Review, Vol. 27, No. 2, 2002, p. 195.

" Carmen Otero-Neira, Martti Tapio Lindman and Maria J. Fernandez, “Innovation and Performance in
SME Furniture Industries: An International Comparative Case Study”, Marketing Intelligence &
Planning, Vol. 27, No. 2, 2009, p. 216-217.

7 Damanpour, Walker and Avellaneda, p. 652-653.

"8 Howard Van Auken, Antonia Madrid-Guijarro and Domingo Garcia-Perez-de-Lema, “Innovation and
Performance in Spanish MAnufacturing SMESs”, International Journal Entrepreneurship and Innovation
Management, Vol. 8, No. 1, 2008, p. 38.

7 Cemal Zehir ve Mehtap Ozsahin; “Stratejik Karar Verme Hizim Etkileyen Orgiitsel, Cevresel
Faktorler ve Firma Performans: Iligkisi: Imalat Sektoriinde Bir Saha Calismas1”, Gazi Universitesi IIBF
Dergisi, Cilt: 9, Say1: 1, 2006, s. 153.

™ Michael J. Zhang, “Firm-Level Performance Impact of IS Support for Product Innovation”, European
Journal of Innovation Management, Vol. 14, No. 1, 2011, p. 122.
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vurgulamaktadir. Dolayistyla inovatif orgiitler rakiplerine nazaran ¢evresel degisimlere
daha kolay uyum saglayabilirler, eylemlerinde etkinlik ve verimliligi yakalayabilirler ve

performanslarini gelistirebilirler.

Geroski (1994)"! inovasyon ve biiyiime arasindaki iliskinin iki goriise dayandigini
belirtmektedir. Bu goriiglerden birincisi; yeni iiriin, siire¢ ve uygulamalarin firmanin
rekabet¢i  konumunu giiclendirdigi yoniindedir. Inovasyonun rekabet¢i konumu
giiclendirebilmesi icin yenilik¢i firmanin rakiplerine karsi elde ettigi bu konumu
savunabilmesi gereklidir. Jkinci goriis ise inovasyonun orgiitlere cevresel degisimlere
uyum saglama konusunda esneklik kazandirma ve ig¢sel yeteneklerini artirma yoluyla

rekabet avantaji sagladig1 seklindedir.

Benzer sekilde, Damanpour, Walker ve Avellaneda (2009)722 inovasyonun firma
performansini olumlu yonde iki sekilde etkileyebildigini vurgulamaktadirlar. Bunlardan
ilki yenilik¢i orgiitler, kendilerini iist diizey performansa ulastiracak olan bir¢cok avantaji
rakiplerine nazaran daha kisa siirede yakalayacaklardir. Ikinci olarak, bir orgiitiin
yerine getirebilecekleri ile yerine getirmis oldugu arasindaki farklilik seklinde ifade
edilen performans aci81; inovasyonlar1 gergeklestirecek motivasyonu saglayarak orgiit
icerisinde bir degisim ihtiyacim doguracaktir. Orgiitler igin bu ihtiyag ve motivasyon,

basarili inovasyonlar gerceklestirme noktasinda siiriikleyici gii¢ olacaktir.

Dunk (in Press)’ Avustralya’da faaliyet gosteren sanayi isletmeleri 6rnekleminde
gerceklestirdigi aragtirmasinda, iirlin inovasyonu ile finansal performans arasinda pozitif

yonlii bir iliski oldugu verisine ulagmistir.

Kostopoulos, Papalexandris, Papachroni ve digerleri (in Press)’** Yunanistan Aragtirma
ve Teknoloji Genel Sekreterligi biinyesinde olusturulmus bulunan Inovasyon Arastirma
Toplulugu igerisinden belirledikleri 461 firma iizerinde gerceklestirdikleri arastirmada
inovasyon ile finansal performans arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulundugu

sonucuna ulagmislardir.

™! Paul Geroski, Market Structure, Corporate Performance, and Innovative Activity, Oxford University
Press, New York 1994, p. 109.

2 Damanpour, Walker and Avellaneda, p. 655.

3 Alan S. Dunk, “Product Innovation, Budgetary Control, and the Financial Performance of Firms”, The
British Accounting Review, in Press.

7 Konstatinos Kostopoulas, Alexandros Papalexandris, Margarita Papachroni et al., “Absorptive
Capacity, Innovation, and Financial Performance”, Journal of Business Research, in Press.
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Sdiri, Ayadi ve El Elj (in Press)’* Tunus’ta faaliyet gosteren 71 hizmet isletmesi
Orneginde yiiriittiikkleri arastirmalarinda, inovasyonun verimlilik ve is artis1 iizerinde
anlaml1 ve pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu, buna karsin satig artis1 iizerinde

herhangi bir etkiye sahip olmadigi sonucuna ulasmislardir.

Eren, Yiicel ve Eren (2010)"*° Kocaeli Bolgesinde faaliyet gosteren 119 otomotiv
firmas1 ornekleminde gerceklestirdikleri arastirmalarinda, inovasyonun isletme
performansi lizerinde dogrudan olumlu bir etkiye sahip oldugu bulgusunu ortaya

koymuslardir.

Jian ve Hailin (2010)"%, iiretim, elektronik, bilisim, finans, kimya gibi cesitli
sektorlerde faaliyet gosteren 217 firma {izerinde yaptiklar1 incelemede; Orgiitsel
inovasyonu yonetsel inovasyon ve teknik inovasyon seklinde iki grupta ve firma
performansini pazarlama performansi, insan kaynaklarinda etkinlik ve yeni tirlin olmak
lizere ii¢ buyutta ele almiglardir. Aragtirmacilar yaptiklar1 analizler sonucunda; yonetsel
inovasyon ile firma performansinin her ii¢ boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir
iliski oldugu verisine ulasmislardir. Arastirma bulgulari, teknik inovasyonun, firma
performansi1 boyutlarindan sadece yeni iiriin boyutu ile pozitif ve anlamli bir iligki

icerisinde oldugunu gostermektedir.

Rhee, Park ve Lee (2010)"*, Giiney Kore’de faaliyet gosteren 333 isletme iizerinde
gerceklestirdikleri ¢alismalarinda; inovasyonun firma performansi iizerinde pozitif

yonlii bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Grawe, Chen ve Daugherty (2009)"* Cin’de elektronik sektoriinde faaliyet gOsteren

firmalar iizerinde gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda, hizmet inovasyon kapasitesi ile

7> Hanen Sdiri, Mohamed Ayadi and Moez El Elj, “Innovation and Performance: An Empirical Study of
Tunisian Service Firms”, Journal of Innovation and Business Best Practices, in Press.

26 M. Sule Eren, Rahmi Yiicel ve S. Selim Eren; “Firma Performansina Etkileri Kapsaminda Cevresel
Olumsuzluk, Pazar Dinamizmi, Miisteri Odaklilik ve Yenilik¢ilik Arasindaki Hiskilerin incelenmesi”,
Journal of Yasar University, Cilt: 18, Say1: 5, 2010, s. 3102-3116.

™ Yang Jian and Lan Hailin, “The Moderating Role of Organizational Learning in the Relationship
between Organizational Innovation and Performance”, The 4th International Congerence on Management
and Service Science (MASS 2010), August 24-26, Wuhan, China 2010.

28 Rhee, Park and Lee, p-71.

™ Scott J. Grawe, Haozhe Chen and Patricia J. Daugherty, “The Relationship Between Strategic
Orientation, Service Innovation, and Performance”, International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, Vol. 39, No. 4, 2009, p. 282-300.
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firmanin pazarlama performansi arasinda pozitif yonlii bir iligki bulundugunu ortaya

koymuslardir.

Gunday, Ulusoy, Kilic ve digerleri (2009)"*°, Marmara bolgesinde kurulu bulunan ve
tekstil, kimya, metal, makine, otomotiv ve elektrikli ev aletleri sektorlerinde faaliyet
gosteren 184 firma iizerinde gerceklestirdikleri aragtirmada, {iriin inovasyonu ve siire¢
inovasyonu ile tiretim performansi, pazarlama performansi ve finansal performans ve
pazar inovasyonu ile iiretim performansi arasinda anlamli ve pozitif yonli iliski
bulundugunu sonucuna ulagsmislardir. Buna karsin, pazar inovasyonu ile pazarlama
performanst ve finansal performans arasinda anlamhi bir iliski bulgusuna

ulagamamuslardir.

Mansury ve Love (2008)731 ABD’de Dunn & Bradstreet veri tabaninda bulunan ve
hizmet sektoriinde faaliyet goOsteren isletmeler {izerinde gergeklestirdikleri
calismalarinda, hizmet inovasyonunun satiglarin biiyiimesi iizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugunu ancak verimlilik iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigin

belirlemislerdir.

Matzler, Schwarz, Deutinger ve digerleri (2008)732

Avusturya’da bulunan 300 kiiciik ve
orta Olgekli igletme Ornekleminde yiiriittiikleri arastirmalarinda, iiriin inovasyonunun

karlilik ve biiyiime iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu bulgusuna ulagmiglardir.

Bhaskaran (2006)"*® Avustralya’nin Victoria bolgesinde faaliyet gosteren ve deniz
riinlerinin satisim1  gergeklestiren 337 kiiglik ve orta Olgekli perakendeci isletme
tizerinde gergeklestirdigi calismasinda, pazarlama inovasyonu iizerine odaklanan
KOBI'lerin karlilik diizeylerinin ve satis performanslarmin yiikseldigi ve biiyiik dlcekli

isletmelerle basarili bir sekilde rekabet edebildikleri sonucuna ulagsmistir.

39" Giirhan Giinday, Giindiiz Ulusoy, Kemal Kilic et al., “Effects of Innovation Types on Firm
Performance”, Working Paper, Sabanci University, 2009, p. 39.

3! Mica Ariana Mansury and James H. Love, “Innovation, Productivity and Growht in US Business
Services: A Firm-Level Analysis”, Technovation, Vol. 28, 2008, p. 52-62.

32 Kurt Matzler, Erich Schwarz, Natasa Deuringer et al., “The Relationship Between Transformational
Leadership, Product Innovation and Performance in SMEs”, Journal of Small Business and
Entrepreneurship, Vol. 21, No. 2, 2008, p. 139-152.

3 Suku Bhaskaran, “Incremental Innovation and Business Performance: Small and Medium-Size Food
Enterprises in a Concentrated Industry Environment”, Journal of Small Business Management, Vol. 44,
No. 1, 2006, p. 64-80.
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Li, Zhao ve Liu (2006)"** Cin’de kurulu bulunan 194 ileri teknoloji firmasi iizerinde
gerceklestirdikleri arastirma sonucuna gore, teknolojik inovasyon ile firma performansi

arasinda pozitif yonlii bir iligki bulundugunu belirtmektedirler.

Zehir ve Ozgahin (2006)*° imalat sektdriinde faaliyet gosteren ve ISO 500 listesinde
yer alan 73 firma tizerinde yiiriittiikleri incelemelerinde inovasyon ve firma performansi

arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.

Shergill ve Nargundkar (2005)"*, Hindistan’daki 170 firmann iist diizey pazarlama
yoneticileri lizerinde yaptiklar1 arastirmada; pazar inovasyonu ile finansal performans

arasinda kismi bir iligkinin oldugu bulgusuna ulagmislardir.

37 Italya CIS 2 (Italian Community Innovation

Cainelli, Evangelista ve Savona (2004)
Survey) veri tabaninda yer alan isletmelerin 1993-1995 yillarindaki inovasyonlar: ile
1996-1998  arasindaki ti¢  yillik  ekonomik performanslarimi  inceledikleri
aragtirmalarinda, yenilik¢i firmalarin yenilik¢i olmayan firmalara nazaran daha yiiksek
isgiicli verimliligine ve satis biiylimesine sahip olduklar1 sonucuna ulasmislardir.

Cainelli, Evangelista ve Savona (2006)738

ayn1 veri setini kullanarak isletmelerin 1993-
1995 periyodundaki inovasyon diizeyleri ile 1993-1998 periyodundaki performanslari
arasindaki iliskiyi daha detayli olarak ele aldiklar1 miiteakip caligmalarinda, yenilik¢i
firmalarin yenilik¢i olmayan firmalara gore kaynaklarimi inovasyon icin daha etkin
kullandiklar1 ve daha yiiksek performans diizeyine sahip olduklar1 bulgusunu ortaya
koymuslardir. Yazarlar inovasyon ve performans arasindaki bu iliskinin, kendi kendini

giiclendiren bir mekanizma doguracagini belirtmiglerdir.

Jin, Hewitt-Dundas ve Thompson (2004)739

[rlanda’da imalat sektoriinde faaliyet
gosteren 531 firma {lizerinde gergeklestirdikleri arastirmada, Orgiitsel inovasyon

tipolojisine bagh olarak orgiitleri, yenilik¢i olmayanlar, adapte olanlar, yaraticilar ve

* Yuan Li, Yongbin Zhao and Yi Liu, “The Relationship Between HRM, Technology Innovation and
Performance in China”, International Journal of Manpower, Vol. 27, No. 7, 2006, p. 679-697.

35 Zehir ve Ozsahin, s. 147.

7 Gurvinder S. Shergill and Rajendra Nargundkar, “Market Orientation, Marketing Innovation as
Performance Drivers”, Journal of Global Marketing, Vol. 19, No. 1, 2005, p. 42.

37 Giulio Cainelli, Rinaldo Evangelista and Maria Savona, “The Impact of Innovation on Economic
Performance in Services”, The Service Industries Journal, Vol. 24, No. 1, 2004, p. 116-130.

8 Giulio Cainelli, Rinaldo Evangelista and Maria Savona, “Innovation and Economic Performance in
Services: A Firm-Level Analysis”, Cambridge Journal of Economics, Vol. 30, 2006, p. 435-458.

™ Zhonggi Jin, Nola Hewitt-Dundas and Nicholas J. Thompson, “Innovativeness and Performance:
Evidence from Manufacturing Sectors”, Journal of Strategic Marketing, Vol. 12, 2004, p. 255-266.
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cok yonlii (biitiinciil) yenilikciler olarak dort gruba ayirmislardir. Yaptiklari analizler
sonucunda yenilik¢i Orgiitlerin yenilik¢i olmayan Orgiitlere gore daha iyi performans
sergiledikleri ve cok yonlii yenilik¢i oOrgiitlerin adapte olan Orgiitler ve yaratici

orgiitlerden daha yiiksek performans diizeyine sahip olduklar1 bulgusuna ulasmislardir.

Erdil, Cigerim ve Gok (2004)"*° Gebze ve Istanbul bolgesinde bulunan ve sanayi
Uriinleri iireten 25 aile isletmesinin 79 yoneticisi iizerinde gergeklestirdikleri
incelemelerinde, firmalarin yenilik basarilarinin performanslar1 tizerinde pozitif bir

etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir.

Verhess ve Meulenberg (2004)"*" Hollanda’da faaliyet goOsteren cicek yetistiricisi
firmalar ornekleminde gergeklestirdikleri arastirmalarinda, iiriin inovasyonu ile iiriin
cekiciligi arasinda pozitif bir iligki bulundugu verisine ulasmiglardir. Yazarlar bu
iligkiden hareketle {iriin inovasyonunun pazar basarisina katkida bulunacagim

belirtmislerdir.

Giiles ve Biilbiil (2003)™** yenilik yapisi ve yenilik ile isletme performans: arasindaki
iligkiyi Tiirkiye’nin en biiyilk 500 sanayi kurulusu Orneginde inceledikleri
calismalarinda yenilik diizeyi yiiksek olan isletmelerin yenilik diizeyi diisiik olan
isletmelere nazaran pazar payi, verimlilik, satiglar ve karlilik seklinde siralanan
performans kriterlerinin her birinde daha yiiksek bir basar1 diizeyine sahip olduklar1

bulgusuna ulagmiglardir.

Mairesse ve Mohnen (2003)"* Almanya, Fransa, Ingiltere ve Ispanya’da faaliyet
gosteren firmalar iizerinde gergeklestirdikleri calismalarinda, {iiriin inovasyonu ve
verimlilik diizeyi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin bulundugu, fakat siire¢ inovasyonu

ile verimlilik arasinda herhangi bir etkilesimin olmadigi sonucuna ulagsmiglardir.

™0 Oya Erdil, Ersan Cigerim ve M. Sahin Gok, “Aile Isletmelerinde Girisimcilik Yonelimi, Teknolojik
Yetenek ve Network Yeteneginin Yenilik ve Firma Performansina Etkileri”, I. Aile Isletmeleri Kongresi,
17-18 Nisan, Istanbul Kiiltiir Universitesi IIBF, Istanbul 2004, s. 388-397.

™! Frans J. H. M. Verhees and Matthew T. G. Meulenberg, “Market Orientation, Innovativeness, Product
Innovation, and Performance in Small Firms”, Journal of Small Business Management, Vol. 42, No. 2,
2004, p. 134-154.

™2 Hasan Kiirsat Giiles ve Hasan Biilbiil, “Isletmelerde Proaktif Bir Strateji Olarak Yenilik¢ilik: 500
Biiyiik Sanayi Isletmesi Uzerine Bir Uygulama”, Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt.
4, Say1. 1, 2003, s. 40-63.

™ Jacques Mairesse and Pierre Mohnen, “R&D and Productivity: A Re-Examination in Light of the
Innovation Survey”, DRUID’s Summer 2003 Conference, June 12-14, Copenhagen, 2003, p. 5.
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Damanpour, Szabat ve Evan (1989)744

ABD’nin kuzeydogusunda bulunan 85 kiitiiphane
izerinde yaptiklari incelemede, yonetsel ve teknik inovasyon diizeyleri arasindaki iligki
ve uyuma bagli olarak orgiitleri, mekanik (ydentsel ve teknik inovasyon diizeyi diisiik),
teknik biirokrasi (yonetsel inovasyon diizeyi diisiik, teknik inovasyon diizeyi yiiksek),
yOnetsel biirokrasi (yonetsel inovasyon diizeyi yiiksek, teknik inovasyon diizeyi diisiik)
ve organik (yonetsel ve teknik inovasyon diizeyi yiiksek) orgiitler seklinde
adlandirmiglar ve bu iki inovasyon diizeyi arasindaki iliski ve uyum diizeyinin
performans {izerinde nasil bir etkiye sahip oldugu sorusuna cevap aramislardir.
Arastrma kapsaminda yapilan analizler sonucunda organik Orgiitlerin mekanik

orgiitlere nazaran daha yiiksek performans diizeyine sahip olduklar1 bulgusu ortaya

konulmustur.

4.2.4. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans iliskisinde inovasyonun Aracihk

Rolii ve Literatiir Taramasi

Stratejik yonetim literatiiriinde, firma performansinin belirleyicisi olarak dig ¢cevre ve i¢

cevre faktorleri olmak iizere iki temel degisken iizerinde durulmaktadir’®

. Bilindigi
tizere igletmeler dis ¢cevreden aldiklar1 girdileri bir doniisiim siirecinden gecirerek cesitli
ciktilara doniistiiren ve bu ciktilar1 yine dis cevrelerine aktararak varliklarini devam
ettiren agik sistemlerdir. Dig cevrede yasanan hizli degisim ve doniisiimler ve rekabetin
ulagsmis oldugu boyut, giiniimiiz isletmelerini yeni bir takim uygulamalara yonelmek
durumunda birakmugtir. Hi¢ kuskusuz bu uygulamalarin basinda dis cevredeki
degisimleri siirekli olarak izlemek ve igsellestirmek olarak adlandirilabilecek olan
orgiitsel ogrenme ile bu degisimlere uyum saglayacak ve miisteriler tarafindan deger
ifade eden yenilikleri ortaya koymak seklinde adlandirilabilecek olan inovasyon
gelmektedir. Buradan hareketle orgiitsel amaglarin gerceklestirilebilmesi diger bir

deyisle orgiitsel performansim istenilen diizeye tasinabilmesi icin orgiitsel 6grenme ve

inovasyonun iki temel yapi tast oldugu sdylenebilir.

Inovasyon dis cevredeki degisimlere bir cevap olarak gelisebilecegi gibi igsel bir
doniisiim sonucunda da olusabilir. Bilgi yonetim literatiiriinde {izerinde durulan temel

argiiman, bir firmanin inovasyon olusturabilmesinin yeni bilgi yaratmasi ve bu bilgiyi

7 Damanpour, Szabat and Evan, p. 587-601.
™5 Hansen and Wernerfelt, p. 399.
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746

kullanabilmesine bagh oldugudur Olusturulan inovasyonun orgiitsel performans

izerinde pozitif yansimalarinin bulunabilmesinin temel kosulu, firmanin rakiplerine
nazaran inovasyonu daha hizli gelistirmesi ve dogru zamanda piyasaya sunmasidir’*’,
Rekabet iistiinliigii elde etmek ve bunu siirdiiriilebilir kilmak isteyen orgiitler miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerindeki degisimleri siirekli olarak takip etmeli ve ayn1 zamanda bu

degisimlerle uyum saglayabilecek yenilikci agilimlar1 gerceklestirebilmelidir.

Bazi arastirmacilar’*® 6rgiitsel Ggrenmenin, inovasyon ve firma performans: iizerinde
gecikmeli bir etkiye sahip oldugunu belirtmektedirler. Benzer sekilde inovasyon odakl
calismalarda da, inovasyonun firma performansi tizerindeki etkisinin kisa siirede ortaya
cikmadigi Vurgulanmaktadu749. Asagida aktarilan aragtirma bulgularinda da goriildiigi
gibi, hem OoOrgiitsel 6grenme hem de inovasyon performans iizerinde pozitif etkiye
sahiptirler. Yine arastirma bulgularindan inovasyonun, rgiitsel 6grenmenin performans

tizerindeki pozitif etkisini gii¢lendirici yonde bir etkiye sahip oldugu anlasiimaktadir.

Jimenez-Jimenez ve Sanz-Valle (2011)”°, ispanya’nin giineydogusunda kurulu bulunan
ve 15 kisiden daha fazla istihdam saglayan 451 iiretim ve hizmet isletmesi tizerinde
gerceklestirdikleri ¢caligmada, orgiitsel 6grenmenin inovasyon ve performans iizerinde,
ayrica inovasyonun performans tiizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip olduklari
sonucuna ulagmiglardir. Ayrica arastirmacilar yaptiklar1 analizler neticesinde, Orgiitsel
O0grenmenin inovasyon {izerindeki etkisinin performans tiizerindeki etkisinden daha
giiclii oldugu bulgusunu ortaya koymuslardir. Aym1 calismada, orgiitsel ogrenme ile

performans iliskisinde inovasyonun kismi araci rolii tistlendigi tespit edilmistir.

Garrido ve Camarero (2010)"' Fransa, Ingiltere ve Ispanya’da bulunan 386 miize

ornekleminde yaptiklar1 arastirmada; Ogrenme odakliligin Orgiitsel inovasyon,

7 Trene Goll, Nancy Brown Johnson and Abdul A. Rasheed, “Knowledge Capability, Strategic Change,
and Firm Performance: The Moderating Role of The Environment” Management Decision, Vol. 45, No.
2,2007, p.162.

™ Axel Johne and Robert Davies, “Innovation in Medium-Sized Insurance Companies: How Marketing
Adds Value”, International Journal of Bank Marketing, Vol. 18, No. 1, 2000, p. 6-14.

™8 Gautum Ahuja and Riitta Katila, “Technological Acquisitions and The Innovation Performance of
Acquiring Firms: A Longitudinal Study”, Strategic Management Journal, Vol. 22,2001, p. 197-220.

™ Wenpin Tsai, “Knowledge Transfer in Intraorganizational Networks: Effects of Network Position and
Absorptive Capacity on Business Unit Innovation and Performance”, The Academy of Management
Journal, Vol. 44, No. 5, 2001, p. 996-1004.

™ Jimenez-Jimenez and Sanz-Valle, p- 413.

7' M. Jose Garrido and Carmen Camarero, “Assessing the Impact of Organizational Learning and
Innovation on Performance in Cultural Organizations”, International Journal of Nonprofit and Voluntary
Sector Marketing, Vol. 15, 2010, p. 215-232.
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teknolojik inovasyon, iiriin inovasyonu, ekonomik performans ve sosyal performans
izerinde; oOrgiitsel inovasyon, teknolojik inovasyon ve iirlin inovasyonun finansal
performans tizerinde ve {iriin inovasyonun sosyal performans iizerinde pozitif yonli bir
etkiye sahip oldugu bulgusunu ortaya koymuslardir. Buna karsin aym arastirma
sonuclar1 orgiitsel inovasyon ve teknolojik inovasyonun sosyal performans iizerinden

pozitif bir etkiye sahip olmadigimi gostermektedir.

Chen, Liu ve Wu (2009)"%, Cin’de faaliyet gosteren 325 firma iizerinde uyguladiklart
calismalarinda; orgiitsel 6grenme ile yonetsel inovasyon ve teknik inovasyon arasinda
ve yonetsel inovasyon ve teknik inovasyon ile firma performansi arasinda pozitif yonlii
ve anlamli bir iliski oldugu; buna karsin Orgiitsel 6grenme ile firma performansi
arasinda anlamli bir iliskinin bulunmadigi sonucuna ulagmiglardir. Bunun yaninda
arastirmacilar, orgiitsel 6grenmenin yonetsel inovasyon ve teknik inovasyon aracilig ile
firma performansi iizerinde dolayli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu bulgusunu ortaya
koymuslardir. Bu bulgu, yonetsel inovasyon ve teknik inovasyon aract degiskenlerinin
orgiitsel Ogrenmenin firma performansi iizerindeki etkisini gii¢lendirdigini

gostermektedir.

Dharmadasa (2009)", oOrgiitsel ogrenme, inovasyon ve firma performans arasindaki
iligkiyi Avustralya’da faaliyet gOsteren 222 sanayi isletmesi Ornekleminde, aile
isletmeleri ile diger isletmeleri karsilastirarak incelemistir. Bu calismada; orgiitsel
O0grenmenin boyutlari, 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon ve iletisim ag1
(network) olarak ele alinmistir. Ogrenmeye olan baglilik ise calisanlarin egitimi,
yonetim gelistirme ve performans karsilastirma olarak {i¢ alt boyuta ayrilmistir. Yapilan
analizler sonucunda; iletisim ag1 ile inovasyon; yonetim gelistirme ile firma performansi
ve inovasyonla firma performansi arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu bulgusuna
ulagilmistir. Ayrica inovasyonun, Orgiitsel 6grenme ile performans arasindaki iligkiyi
pozitif yonde etkiledigi sonucu ortaya konulmustur. Bunun yaninda iletisim ag ile

inovasyon arasindaki; paylasilan vizyon ile firma performansi arasindaki ve inovasyon

52 Chen, Liu and Wu, p- 491

™ Pradeep Dharmadasa, “Organisational Learning, Innovation and Performance in Family-Controlled
Manufacturing Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs) in Australia”, Faculty of Business,
Technology and Sustainable Development, Bond University, Queensland, Australia, 2009, (Doctoral
Thesis), p. 92-102.
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ile firma performansi arasindaki iliskinin aile igletmelerinde diger isletmelere gére daha

giiclii oldugu goriilmiistiir.

Jimenez-Jimenez, Sanz-Valle ve Hernandez-Espallardo (2008)"*, Ispanya’nin
giineydogu bolgesinde bulunan ve 15 kisiden daha fazla personel istihdam eden 744
isletme Ornekleminde yaptiklar1 incelemede, oOrgiitsel Ogrenme ve inovasyonun
performans iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip olduklar1 verisine ulasmislardir. Buna
karsin yapilan analizler, orgiitsel 6grenmenin performans lizerinde anlamli bir etkiye
sahip olmadigin1 ortaya koymustur. Bu bulgular nedeniyle, arastirmacilar orgiitsel

o0grenme ile performans iliskisinde inovasyonun araci roliinii test edememislerdir.

3 ispanya’da gida, insaat,

Garcia-Morales, Llorens-Montes ve Verdu-Jover (2007)
tiretim ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren 401 firmanin CEO’lar1 iizerinde
gerceklestirdikleri incelemelerinde; orgiitsel 6grenme ile inovasyon; orgiitsel 6grenme
ile firma performansi ve inovasyon ile firma performansi arasinda pozitif yonli ve
anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagmiglardir. Ayrica, Orgiitsel Ogrenmenin
inovasyon araciligl ile firma performansi iizerinde pozitif yonlii ve dolayl bir etkiye

sahip oldugunu belirtmislerdir.

Calantone; Cavusgil; Zhao (2002)756 iretim, hizmet, kimya, makine, elektronik,
bilgisayar ve bilgi islem, miihendislik ve yOonetim hizmetleri gibi farkli sektorlerde
gorev yapan 187 Ar-Ge departmam miidiir yardimcilar1 iizerinde ABD’de
gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda; oOrgiitsel Ogrenmenin boyutlar1 olan dgrenmeye
baglilik, paylasilan vizyon, acik fikirlilik ve Orgiitsel bilgi paylasimi ile inovasyon ve
firma performansi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iligki oldugu bulgusuna
ulagsmiglardir. Bunun yaninda yazarlar gerceklestirdikleri analizler sonucunda 6grenme
odaklilik arttikca inovasyon yeteneginin ve performans diizeyinin yiikseldigini ve
inovasyon diizeyi arttikca da performans diizeyinin yiikseldigini tespit etmislerdir.
Ayrica Orgiitiin faaliyette bulunma siiresi arttikca Ogrenme odaklilikla inovasyon

arasindaki iligskinin giliclendigi, buna karsin faaliyet siiresinin ogrenme odaklilik ve

7* Daniel Jimenez-Jimenez, Raquel Sanz-Valle and Miguel Hernandez-Espallardo, “Fostering
Innovation: The Role of Market Orientation and Organizational Learning”, European Journal of
Innovation Management, Vol. 11, No. 3, 2008, p. 402.

5 Victor J. Garcia-Morales, Francisco J. Llorens-Montes and Antonio Verdu-Jover, “Influence of
Personal Mastery on Organizational Performance through Organizational Learning and Innovation in
Large Firms and SMEs”, Technovation, Vol. 27,2007, p. 547-568.

756 Calantone, Cavusgil and Zhao, p. 519-522.
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performans arasindaki iligki tizerinde herhangi bir gii¢lendirici etkiye sahip olmadigi

sonucuna ulagmisglardir.

4.3. ARASTIRMANIN KONUSU

Ekonomik ve sosyal yapr icerisinde yer alan biitiin oOrgiitler belirli bazi amaclar1
gerceklestirmek icin kurulurlar. Ancak her bir Orgiitiin amaclarina ulagabilme yani
performans diizeyi digerlerinden farkli olabilmektedir. Bir orgiitiin amaclarim
gerceklestirebilme diizeyi dolayisiyla performansi iizerinde gevre757, ybnetim758,
strateji759, esneklik’®, insan kaynaklar1 ybnetimim, Orgiit kiiltiirii %, orgiit yap1s1763,
isgiicii yap1s1764, orgiitsel kaynaklar765, orgiitsel bgrenme766, inovasy0n767, bilgi768,
miisteri iliskileri’® vb. gibi cok sayida degisken belirleyici olabilmektedir. Ancak bu

degiskenler icerisinde; orgiitsel dgrenme ve inovasyon orgiitlerin hizla degismekte olan

77 Ali E. Akgun, Halit Keskin and John Byrne, “The Moderating Role of Environmental Dynamism
Between Firm Emotional Capability and Performance”, Journal of Organizational Change Management,
Vol. 21, No. 2, 2008, p. 230-252.

8 William C. Auden, Joshua D. Shackman and Marina H. Onken, “Top Management Team,
international Risk Management Factor and Firm Performance”, Team Performance Management, Vol.
12, No. 7/8, 2006, p. 209-224.

7 Cheng-Fei Tsai and Yu-Fang Yen, “A Model to Explore The Mystery Between Organizations'
Downsizing Strategies and Firm Performance: Integrating The Perspectives of Organizational Change,
Strategy and Strategic Human Resource Management”, Journal of Organizational Change Management,
Vol. 21, No. 3, 2008, p. 367-384.

760 Angel Martinez Sanchez, Manuela Perez Perez, Pilar de Luis Carnicer et al., “Teleworking and
Workplace Flexibility: A Study of Impact on Firm Performance”, Personnel Review, Vol. 36, No. 1,
2007, p. 42-64.

' Wan-Jing Chang and Tung Chun Huang, “Relationship Between Strategic Human Resource
Management and Firm Performance: A Contingency Perspective”, International Journal of Manpower,
Vol. 26, No. 5, 2005, p. 434-449.

"2 renen K. H. Chew and Basu Sharma, “The Effects of Culture and HRM Practices on Firm
Performance: Empirical Evidence from Singapore”, International Journal of Manpower, Vol. 26, No. 6,
2005, p. 560-581.

7 Hilary Ingham, “Organizational Structure and Firm Performance: An Intertemporal Perspective”,
Journal of Economic Studies, Vol. 19, No. 5, 1992, p. 19-35.

% Christian Grund and Niels Westergaard-Nielsen, “Age Structure of the Workforce and Firm
Performance”, International Journal of Manpower, Vol. 29, No. 5, 2008, p. 410-422.

85 QOlivier Furrer, D. Sudharslan, Howard Thomas et al., “Resource Configurations, Generic Strategies,
and Firm Performance: Exploring The Parallels Between Resource-Based and Competitive Strategy
Theories in A New Tndustry”, Journal of Strategy and Management, Vol. 1, No. 1, 2008, p. 15-40.

% Peter Murray, “Organisational Learning, Competencies, and Firm Performance: Empirical
Observations”, The Learning Organization, Vol. 10, No. 5, 2003, p. 305-316.

767 Jenny Darroch, “Knowledge Management, Innovation and Firm Performance”, Journal of Knowledge
Management, Vol. 9, No. 3, 2005, p. 101-115.

8 Goll, Johnson and Rasheed, p- 161-179.

% Carmen Camarero Izquierdo, Jesus Gutierrez Cilan, Sonia San et al., “The Impact of Customer
Relationship Marketing on The Firm Performance: A Spanish Case”, Journal of Services Marketing, Vol.
19, No. 4, 2005, p.234-244.
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cevrelerine uyum saglamada kullandiklar1 dinamik yetenekler olmalar1’’’, ayrica
orgiitsel 6grenmenin diger degiskenleri sekillendirebilme’”' ve inovasyonun ise orgiite
yeni olan {riinler, siirecler, yapilar ve politikalar sunabilme potansiyeline sahip

olmalar1’"* nedeniyle 6zellikli bir onem arz etmektedirler.

Bu cercevede calisma; orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi arasindaki
iliski iizerine odaklanacak ve bu ii¢c degisken arasindaki iliski Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan liretimden satiglar baz alinarak belirlenen en biiyiik 500 ve en biiyiik ikinci

500 sanayi igletmesi orneginde analiz edilecektir.

4.4. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Gliniimiiz diinyas1, daha Onceki donemlerde hi¢ olmadigi kadar hizli bir sekilde
degismektedir. Degisimin temel belirleyici duruma geldigi ¢evresel ortamda, orgiitlerin
varliklarim siirdiirebilmeleri ve iist diizey bir performans sergileyebilmeleri her seyden
once cevresel degisimleri algilayabilmelerine, verileri bilgiye doniistiirebilmelerine, bu
bilgiyi calisanlarina aktararak onlarin 6grenmelerini saglayabilmelerine ve bir biitiin
olarak cevresel degisikliklere uygun inovasyonlar gelistirebilmelerine baglidir. Bu
baglamda, son yillarda 6zellikle ekonomik ve teknolojik alanlarda yasanan gelismeler
ve degisimler nedeniyle, orgiitsel faaliyetler, tiim calisanlarin bilgiyi etkin kullanimini
esas alan orgiitsel 6grenme ve onun bir yansimasi olan inovasyon konulari odaginda

gerceklestirilmektedir.

Degisim ve gelisimin kesintisiz bir siire¢ oldugu gercegi dikkate alindiginda; bu degisim
ve gelisimleri igsellestirme siirecinde orgiitsel 6grenmenin ve degisim ve gelisimlere
uyumun saglanmasi asamasinda ise inovasyonun isletmeler agisindan yasamsal 6neme
sahip olduklar1 goriilmektedir. Buradan hareketle performansin artirilarak firma
varliginin siirdiiriilebilmesi ve gelisiminin saglanabilmesi noktasinda, orgiitsel 6grenme

ve inovasyonun birlikte ele alinmasi1 gereken kavramlar oldugu soylenebilir.

" Garcia-Morales, Llorens-Montes and Verdu-Jover, “Antecedents and Consequences of Organizational
Innovation and Organizational Learning in Entrepreneurship”, p. 22.

! Fiol and Lyles, p. 803.

72 Anthony Read, “Determinants of Successful Organisational Innovation: A Review of Current
Research”, Journal of Management Practice, Vol. 3, No. 1, 2000, p. 96.
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Cevresel degisimler nedeniyle ilgili kavramlarin orgiitler agisindan tasidigi yasamsal
Oneme paralel olarak, son donemde bilim diinyasinda da kavramlar iizerine yapilan
calisma sayisinda ciddi bir artis oldugu goézlenmektedir. Literatiir incelendiginde;

- . . : T73,774,775,776 i s v . ,
orgiitsel Ogrenme ile inovasyon' ™'"UUY0 Orgiitsel  Ogrenme ile  firma

777,778,779 780,781

performansi ve inovasyon ile firma performansi arasindaki iliskileri
irdeleyen ¢ok sayida calisma oldugu gozlenmektedir. Buna karsin, orgiitsel 6grenme,
inovasyon ve firma performansi olgularim bir arada ele alan ve bu kavramlar arasindaki
iligkiyi irdelemeye calisan bilimsel arastirmalarin sinirh diizeyde kaldig1 goriilmektedir.

Bu yetersizlik Tiirkce literatiirde kendisini daha yogun bir sekilde hissettirmektedir.

Bu ¢aligmada kavramlar bir biitiin halinde irdelenip, aktarilmaya ¢alisilacak ve orgiitsel
O0grenme, inovasyon ve firma performans: arasindaki iliski en biiyiik 500 ve en biiyiik
ikinci 500 sanayi kurulusu 6rnekleminde gergeklestirilecek uygulamali bir calisma ile
ortaya konulacaktir. Bu anlamda calismanin literatiirdeki eksiklige bir nebze de olsa
katkida bulunacagi ve bu acidan onem arz edecegi sOylenebilir. Ayrica arastirma
sonuglari, firma performansinin artirilmasi noktasinda orgiitsel 6grenme ve inovasyonun
roliinii gozler Oniine serecek ve bu anlamda isletme yoOneticilerine konunun
yasamsalligin1 hatirlatacaktir. Aragtirma sonuglarmin uygulayicilara doniik olarak

ortaya koyacagi bu yol haritasi, calismaya farkl bir onem de kazandirmaktadir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda ¢alismanin temel amact; 6rgiitsel 6grenme, inovasyon ve
performans kavramlar1 hakkinda teorik bilgiler sunmak, orgiitsel grenme ile inovasyon

arasindaki iliskiye vurgu yapmak ve bu alanlardaki uygulamalarin firma performansi

7 Valerie Chanal, “Innovation Management and Organizational Learning: A Discursive Approach”,
European Journal of Innovation Management, Vol. 7, No. 1, 2004, p. 56-64.

7" Halit Keskin, “Market Orientation, Learning Orientation, and Innovation Capabilities in SMEs: An
Extended Model”, European Journal of Innovation Management, Vol. 9, No. 4, 2006, p. 396-417.

5 Stefanie C. Reissner, “Learning and Innovation: A Narrative Analysis”, Journal of Organizational
Change Management, Vol. 18, No. 5, 2005, p. 482-494.

77 Vakola and Rezgui, p. 174-183.

" Khandekar and Sharma, p. 682-692.

7% Chin-Yen Lin and Tsung-Hsien Kuo, “The Mediate Effect of Learning and Knowledge on
Organizational Performance”, Industrial Management & Data Systems, Vol. 107, No. 7, 2007, p. 1066-
1083.

7 Susana Perez Lopez, Jose Manuel Montes Peon and Camilo Jose Vazquez Ordas, “Organizational
Learning as a Determining Factor in Business Performance”, The Learning Organization, Vol. 12, No. 3,
2005, p. 227-245.

8 Carmen Otero Neira, Martti Tapio Lindman and Maria J. Fernandez, “Innovation and Performance in
SME Furniture Industries: An International Comparative Case Study”, Marketing Intelligence &
Planning, Vol. 27, No. 2, 2009, p. 216-232.

781 Carol Yeh-Yun Lin and Mavis Yi-Ching Chen, “Does Innovation Lead to Performance? An Empirical
Study of SMEs in Taiwan”, Management Research News, Vol. 30, No. 2, 2007, p. 115-132.
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tizerindeki yansimasin1 gozler oniine sermektir. Ayrica ¢alismayla; orgiitsel performansi
artirmada birinci derece de sorumlu olan yoneticilere, performans iizerinde dogrudan
etkileri bulunan Orgiitsel 0grenme ve inovasyonun olusturulmasi ve gelistirilmesi

stireclerinde yol gosterici bir takim ipuglart sunulmasi da amaglanmaktadir.

4.5. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Aragtirmanin varsayimlari sunlardir:

e Kullanilan 6lgekler ve uygulanan arastirma yontemi bu aragtirmanin amacina ve
problemin ¢6ziimiine uygundur,

® Anketi cevaplayan katilimcilar, sorular1 dogru bir sekilde algilamislar ve dogru bir
sekilde cevaplamiglardir,

e Verilerin analizinde kullanilan istatistiksel teknikler arastirmamin amacina uygun

yontemlerdir.

4.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu calismada, orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi arasindaki iligkiler,
Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan belirlenen Tiirkiye nin en biiyiik 500" ve en
biiyiik ikinci 500’* sanayi kurulusu Srneginde incelenmektedir. Arastirmanin biiyiik
olcekli isletmeler ve sanayi sektorii 6rneginde gerceklestirilmesi ve yoneticilerin kisisel
algilamalarina dayanmasi gibi nedenlerden dolayr bir takim simrhiliklar tasidigi
sOylenebilir. Bu nedenle arastirma sonuglarimin ve bu sonuglara bagl olarak ortaya
konulacak olan yorumlarin degerlendirilmesi siirecinde bahsedilen bu durumun dikkate

alimmas1 gerekmektedir. Bu kisit yaninda arastirmanin diger sinirhiliklar1 su basliklar

altinda siralanabilir:

e Aragtrmanin sanayi sektoriinde faaliyet gostermekte olan biiyiik olgekli

isletmelerle sinirlandirilmis olmast,

™2 1SO, “Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2009”, Istanbul Sanayi Odasi Dergisi, Say1. 533,
Agustos 2010a, s. 96-125.

™3 1S0, “Tiirkiye’nin ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2009”, Istanbul Sanayi Odasi Dergisi, Say.
534, Eyliil 2010b, s. 76-105.
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e Yoneticilerin bir kisminin cesitli nedenlerden dolayr sorulart ictenlikle
cevaplamamis olmalar1 olasilig1,
e (Cevaplann kisisel algilara dayaniyor olmasi,

® Gergek durumla kisisel algilar arasinda farklilik bulunabilme olasilig1.
4.7. ARASTIRMANIN YONTEMI

4.7.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

784
. Orneklem,

Evren (population), ayrintili olarak tanimlanan orneklerin toplamidir
evrenden secilen, arastirma problemini ¢dzecek verilerin elde edildigi, evreni temsil
edebilme Ozelligine sahip evrenin bir alt pargas1d1r785. Ornekleme (sampling) ise

iizerinde calisilan evrenden 6rnek secme isidir’™.

Arastirma evrenini, imalat sanayinde faaliyet gosteren ve Istanbul Sanayi Odasi (ISO)
tarafindan 2009 yili iretimden satiglar baz alinarak belirlenen Tiirkiye nin en biiyiik 500
ve en biiylik ikinci 500 sanayi kurulusu olusturmaktadir. Anketin uygulanmasinda,
hakkinda bilgi edinilmek istenen toplulugu olusturan biitiin birimlerin gbzlenmesi787

seklinde tanimlanan “tam sayim yontemi” esas alinmistir.

Orneklem cercevesinde yer alan firmalarin iletisim bilgileri ISO veri tabanindan
saglanmustir. En biiyiik 500 listesinde yer alan 23" ve en biiyiik ikinci 500 listesinde
yer alan 25" firma ticari unvanlarimn aciklanmasina izin vermemislerdir. Dolayisiyla

aragtirmanin drneklem cercevesi icerisinde 952 firma yer almaktadir.

Orneklem cergevesini olusturan 952 firmaya 20 Aralik 2010 tarihinde anket formu 6n
bilgilendirme yazis1 ile e-posta yoluyla ulagtirilmistir. Anket uygulama siireci 11 Mart
2011 tarihine kadar devam etmistir. Bu siire¢ icerisinde drneklem cercevesinde yer alan
firmalara anket formunu cevaplandirmalari i¢in hatirlatma e-postalart génderilmis ve

telefon araciligi ile ulasilmistir. Anket uygulama siireci sonucunda 202 adet anket formu

78 Gilbert A. Churchill Jr., Basic Marketing Research, Third Edition, The Dryden Press. USA 1996, p.
476.

™ Yahsi Yazicioglu ve Samiye Erdogan, SPSS Uygulamali Bilimsel Arastirma Yiontemleri, Detay

Yayincilik, Ankara 2004, s. 32.

78 Rauf Arikan, Arastirma Teknikleri ve Rapor Yazma, 3. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara 2000, s. 119.

87 Ozer Serper ve Mustafa Aytag, Ornekleme, 2. Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa 2000, s. 1.

™ 1S0, “Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 20097, s. 155.

™ 180, “Tiirkiye’nin ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2009”, s. 133.
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doniisii saglanmistir. Anket formlarindan 5 tanesi cesitli nedenlerle degerlendirmeye
dahil edilmemistir. Degerlendirilen anket sayis1 197 ve geri doniis oran1 %20.69’dur. E-
posta araciliiyla yapilan benzer ¢aligmalar dikkate alindiginda geri doniis oramnin %10

790,791,792,793

ile %26 arasinda degistigi goriilmektedir . Literatiirdeki bu oranlar dikkate

alindiginda, ulagilan geri doniis oraninin yeterli oldugu sdylenebilir.

Bu calisma icin 197 adet anket formunun degerlendirmeye alinmis olmasinin, bilimsel
acidan yeterli olup olmadigim belirlemek amaciyla “eger ornekleme yapilsayd: kag

adet 6rnek birimine ulasilmasi gerekirdi” sorusuna cevap aramak yerinde olacaktir.

Ana Kkiitleden oOrneklem seg¢ilmesi siirecinde kullanilan ve ana kiitlenin bilinip
bilinmemesine gore farklilik gosteren ¢esitli formiiller bulunmaktadir. Bu calismada ana
kiitle bilindiginden dolayr 6rnek sayisimin belirlenmesi asamasinda asagidaki formiil

kullan11m1§t1r794:
n=Nt’pqld* (N -1)+t>pq

S6z konusu formiilde;

N: Hedef kitledeki birim sayisini,

n: Orneklem hacmini yani 6rnekleme girecek birim sayisini,

p: Incelenen olayin olus sikligini yani gerceklesme olasiligini,

q: Incelenen olayin olmayis sikligim yani ger¢eklesmeme olasiligini,

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, “t” tablosundan bulunan teorik degeri,

d: Olaym olus sikligina gore kabul edilen + / - 6rnekleme hatasin1 gostermektedir.

Calismanin ana kiitlesini Tiirkiye’nin en biiyilk 500 ve en biiyiik ikinci 500 sanayi

kurulusu olusturmaktadir. Yukarida da ifade edildigi gibi bu firmalardan 48 tanesi ticari

™ Serkan Akinci, Safak Aksoy and Eda Atilgan; “Adoption of Internet Banking Among Sophisticated
Consumer Segment in an Advanced Developing Country”, The International Journal of Bank Marketing,
Vol. 22, No. 3, 2004, p. 224.

™! Giiles ve Biilbiil, “Isletmelerde Proaktif Bir Strateji Olarak Yenilikgilik: 500 Biiyiik Sanayi Isletmesi
Uzerine Bir Uygulama”, s. 48.

"2 Kim Piew Lai, Robert Jeyakumar Nahtan, Khong Sin Tan et al., “Effect of Innovation to the Success
of Female Entrepreneurs”, Journal of Innovation Management n Small and Medium Enterprises, in Press,
p.- 7.

3 Tim Mazzarol and Sophie Reboud, “Customers as Predictors of Rent Returns to Innovation in Small
Firms — An Exploratory Study”, International Journal of Entrepreneurship and Innovation Management,
Vol. 5, No. 5/6, 2005, p. 488.

™ Yazicioglu ve Erdogan, s. 48.
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unvanlarinin agiklanmasini istememislerdir. Dolayisiyla hedef kitledeki birim sayist (N)
952°dir. incelenen olayin olus (p) ve olmayis (q) sikligi ana kiitlenin homojen bir yap1
sergilemesi nedeniyle 0.9 ve 0.1 olarak almmugstir’”. Calismada 6rnekleme hatast %5 ve
giiven diizeyi %95 olarak kabul edilmistir. %95 giiven araliginda ve 0,05 anlamlilik
diizeyinde teorik t degeri, t dagilimi kritik degerleri tablosunda 1.96 olarak tespit
edilmistir. Bulunan degerler formiildeki yerlerine konuldugunda calismanin Ornek

hacmi asagidaki gibi hesaplanabilir:

- 952.(1,96)>.0,09
(0,05)%.(952 —1) +(1,96)*.0,09

n=121

Ornekleme yapilmas: durumunda ana kiitle icerisindeki 121 &rnek birimine ulagmak
yeterli olacaktir. Dolayisiyla, tamsayim yapilarak ulagilan 197 birimin yeterli oldugu

ifade edilebilir.

4.7.2. Anket Formunun Hazirlanmasi

Orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performans: arasindaki iliskileri belirlemeye
yonelik olarak hazirlanan anket formu, iki temel béliimden olusmaktadir. Anket
formunun ilk boliimiinii, arastirmanin temel degiskenleri olan Orgiitsel Ogrenme,
inovasyon ve firma performanst ile ilgili Olceklerin yer aldigi ii¢ alt kisimdan

olugmaktadir.

Orgiitsel 6grenme diizeyini 6lgmek amaciyla, Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002)7°

tarafindan gelistirilen dlgek kullanilmistir. Orgiitsel 6grenme 6lcegi; 6grenmeye olan
baglilik (4 ifade), paylasilan vizyon (4 ifade), acik fikirlilik (4 ifade) ve orgiit i¢i bilgi
paylasimi (5 ifade) olmak iizere dort boyut ve 17 ifadeden olusmaktadir.
Katilimcilardan her bir ifadeye katilim diizeylerini bes noktali likert tipi dlgek (1=
Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) iizerinde belirtmeleri istenmistir.

™ Yazici08lu ve Erdogan, s. 47.
% Calantone, Cavusgil and Zhao, p. 520.
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Orgiitler tarafindan gerceklestirilen inovasyon diizeyini 6lgmek amaciyla, Vila ve
Kuster (2007)"7 tarafindan gelistirilen olcekten yararlanilmistir. lgili 6lgek; iiriin
inovasyonu (5 ifade), strateji inovasyonu (5 ifade), siire¢ inovasyonu (11 ifade) ve pazar
inovasyonu (3 ifade) seklinde dort boyut ve 24 ifadeden meydana gelmektedir.
Katilimcilardan her bir ifadeye katilim diizeylerini bes noktali likert tipi 6lgek (1= Cok
Kotii, 2= Kotii, 3= Ne Iyi Ne Kotii, 4= Iyi, 5= Cok lyi) iizerinde belirtmeleri istenmistir.

Firma performansi diizeyini 6lgmek icin Karabag (2008)"*®

tarafindan gelistirilen 6lcek
kullanilmigtir. Performans 6l¢egi; rekabet performansi (7 ifade), tiretim performanst (5
ifade), finansal performans (6 ifade), pazarlama performanst (5 ifade) ve piyasa

performansi (4 ifade) olmak iizere toplam bes boyut ve 27 ifadeden olugmaktadir.

Anket formunun ikinci boliimil ise anketin uygulandigi firma ve anketi cevaplayan

katilimei ile ilgili bir takim sorular ihtiva etmektedir.

4.7.3. Anket Formunun On Testi

Anket uygulamasina ge¢cmeden Once, anket formundaki sorularin cevaplayicilar
tarafindan anlasilip anlagilmadigin1 belirlemek amaciyla anket formu Orneklem
cercevesinde yer alan 30 firma {izerinde denenmistir. Yapilan On test neticesinde
degiskenlerin giivenilirlik katsayilarina bakildiginda, boyutlar itibariyla cronbach alfa

katsayilarinin 0.70’in iizerinde oldugu tespit edilmistir.

4.7.4. Analiz Teknikleri

Bagimsiz degiskenler (orgiitsel 6grenme ve inovasyon) ile bagimli degisken (firma
performansi) arasindaki iligkileri test etmek icin korelasyon analizinden, bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etki diizeyini belirlemek i¢in regresyon
analizinden ve Orgiitsel 6grenme ile firma performans iliskisinde inovasyonun aracilik
roliinii test etmek i¢in hiyerarsik regresyon analizinden yararlanmilmistir. Ayrica
firmalarin sahip oldugu bir takim ozellikler ile orgiitsel 6grenme, inovasyon ve
performans diizeyleri arasinda anlamli farkliliklar olup olmadigi ANOVA testi

aracilifiyla analiz edilmistir.

™7 Vila and Kuster, p- 26-27.
798 Karabag, s. 78-79.
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4.8. ARASTIRMANIN GECERLILIGi VE GUVENILIRLIiGI

Gegerlilik, olgmek istenilen kavramm 6lgiilip 6lgiilmedigini ifade eder’™. Icerik
gecerliligi, tahmini gecerlilik, eszamanli gecerlilik ve yapisal gecerlilik olarak

siniflandirilabilir®®,

Bu arastirmada, anketin gecerliginin dogrulanmasinda icerik gegerliligi kullanilmistir.
Icerik gecerliligi, anketin yeterli sayida ve 6lciilmek istenen olguyu temsil edebilecek
sorular1 icerdiginden emin olmak icin yapilir. Icerik gegerliligi, “dlgek haline getirilen
kavram ve onun aciklanmasindaki eksiksizlik” ve “Olgekteki tutum ciimlelerinin
kavrami temsil etme derecesi” olmak {izere iki konunun incelenmesini igermektedir.
Icerik gecerliligi icin kullanilan en yaygin yontem, konu ile ilgili uzman kisilerin

e 801
goriislerinin alinmasidir

. Anket sorularinin hazirlanmasi siirecinde dgretim tiyelerinin
goriis ve diislincelerinin alinmas1 ve pilot calisma sirasinda anketlerin igerigi ve
anlagilirligi konusunda herhangi bir sorun olmadiginin tespit edilmesi, anketlerin igerik

gecerliligine sahip oldugunu gostermektedir.

Giivenilirlik, bir testin veya 6lcegin 6lgmek istedigi seyi tutarh ve istikrarli bir bicimde
Olgme derecesidir®””, Diger bir ifade ile giivenilirlik, aym1 seyin bagimsiz Sl¢timleri
arasindaki tutarliliktir®”. Karasar (2009)*** ise giivenilirligi, olciilmek istenen belli bir
seyin siirekli olarak ayni sembolleri almasi, ayn1 siireglerin izlenmesi ve ayn1 olciitlerin

kullanilmasi ile ayn1 sonuglarin alinmasi olarak tanimlamaktadir.

Bir 6lcegin gegerli olmasi icin, giivenilir olmas1 gerekir; ancak giivenilir olmasi, gegerli
oldugu anlamina gelmez. Giivenilirligi degerlendirebilmek icin test-yeniden test,
alternatif form, ikiye bolme ydntemi ve alfa yontemi (cronbach alfa katsayis1) seklinde

stralanan cesitli yaklasgimlardan yararlamlmaktadugos.

™ Uma Sekaran, Research Methods for Business: A Skill-Building Approach, Fourth Edition, John Wiley
and Sons, USA 2003, p. 205.

8% Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalart Teknikler ve (SPSS Destekli) Uygulamala, Segkin Yayincilik,
Ankara 2006, s. 150.

80! Tiirker Bas, Anket, Seckin Yayinlari, Ankara 2001.

802 Remzi Altumsik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu ve digerleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri SPSS Uygulamali, Sakarya Yayincilik, Sakarya 2007, s. 114.

803 Bas, s. 185.

804 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara 2009, s. 148.

805 Nakip, s. 145.
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Arastirmada giivenilirligi 6l¢cmek icin cronbach alfa katsayis1 kullanilmistir. Cronbach
Alfa (o) katsayisi, likert Olgekli sorularda kullamilmakta ve alfa katsayisinin 0,70’in
izerinde olmasi, genellikle Olcegin giivenilir oldugunu gbstermektedirg%. Ankette
kullanilan ©lgeklerin, giivenilirlik analizi sonucu tepit edilen Cronbach Alpha (o)

katsayilar1 agsagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.1. Kullamlan Olgeklerin Giivenilirlik Analizi Sonuglart

Olcekler ifade Sayis1 Cronbach Alpha (a)
Orgiitsel Ogrenme 17 92.8
inovasyon 24 94,5
Uriin Inovasyonu 5 78.6
Stratejik Inovasyon 5 78.9
Siireg Inovasyonu 11 90.8
Pazar Inovasyonu 3 79.5
Firma Performansi 27 94,2
Rekabet Performansi 7 87.7
Piyasa Performansi 4 85.9
Uretim Performansi 5 86.3
Finansal Performans 6 83.6
Pazarlama Performansi 5 82.6

Tablo 4.1’de goriildiigii iizere, arastirmada kullanilan Olceklerin giivenilirlik

katsayismin yiiksek ve tatmin edici diizeyde (a >0,70) oldugu gbzlenmistir.

4.9. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Bu baglik altinda arastirma modeli ve arastirma hipotezleri yer almaktadir. Sekil 4.2°de

arastirma modeli goriilmektedir.

%% Sevki Ozgener, Adem Ogut, Metin Kaplan et al.,, “The Effects of Organizational Politics and Strategic

Posture on Innovation Performance”, 5" International Strategic Management Conference, July 2-4,
Stellenbosch, South Africa 2009, p. 727.
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1. Grup Hipotezler: Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans: iliskisinde Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler orgiitsel 6grenme ile firma performansimin boyutlar:

arasindaki iligkide iiriin inovasyonunun araci roliinii test etmek amaciyla gelistirilmistir.

Hipotez 1a: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 1b: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 1c: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 1d: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez le: Uriin inovasyonu, 6rgiitsel 6grenme ile pazarlama performans: arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

2. Grup Hipotezler: Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans: iliskisinde Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler orgiitsel 6grenme ile firma performansimin boyutlar:
arasindaki iligkide siire¢ inovasyonunun araci roliinii test etmek amaciyla

gelistirilmistir.

Hipotez 2a: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel ogrenme ile rekabet performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 2b: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 2c: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 2d: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 2e: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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3. Grup Hipotezler: Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi iliskisinde Strateji

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler orgiitsel 6grenme ile firma performansimin boyutlar:
arasindaki iligkide strateji inovasyonunun araci roliinii test etmek amaciyla

gelistirilmistir.

Hipotez 3a: Strateji inovasyonu, orgiitsel dgrenme ile rekabet performansi arasindaki
iliskiye aracilik etmektedir.
Hipotez 3b: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 3c: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 3d: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 3e: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

4. Grup Hipotezler: Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans: iliskisinde Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Hipotezler

Asagida siralanan hipotezler orgiitsel 6grenme ile firma performansimin boyutlar:
arasindaki iliskide pazar inovasyonunun araci roliinii test etmek amaciyla

gelistirilmistir.

Hipotez 4a: Pazar inovasyonu, orgiitsel ogrenme ile rekabet performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 4b: Pazar inovasyonu, oOrgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 4c: Pazar inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 4d: Pazar inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki
iligkiye aracilik etmektedir.
Hipotez 4e: Pazar inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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4.10.1. Katimailar ve isletmeler ile ilgili Bulgular
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Bu baglik altinda, anket formunu cevaplayan katilimcilara ve firmalara iligskin bir takim

ozelliklere ait bulgular aktarilmaktadir.

4.10.1.1. Katihmeilara iliskin Ozellikler

Katilimcilara iligkin demografik 6zellikler Tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo 4.2. Katilimcilara iliskin Ozellikler

Ozellikler f % Ozellikler %

Cinsiyet Sektordeki Deneyim

Erkek 155 78,7 | Siiresi

Kadin 42 21,3 | 5 y1l ve daha az 38 19,5
6-10 y1l aras1 45 23,1

Yas Arahg 11-15 y1l aras1 46 23,6

25 yas ve alt1 3 1,5 | 16-20 yil aras1 27 13,8

26-35 yas arasi 86 43,9 | 21 yil ve daha fazla 39 20,0

36-45 yas arasi 59 30,1

46-55 yas aras1 40 20,4 | isletmedeki Konum

56 yas ve lizeri 8 4,1 | Sahip 1 0,5
Sahip ve Yonetici 2 1,0

Egitim Diizeyi Yonetim Kurulu Bagkani 2 1,0

Tlko gretim 1 0,5 | Genel Miidiir 9 4,6

Lise 13 6,7 | Genel Miidiir Yardimcisi 15 7,6

Onlisans 10 5,1 | Departman Yoneticisi 89 45,2

Lisans 134 68,7 | Departman Sefi 35 17,8

Lisansiistii 37 19,0 | Diger 44 22,3

Tablo 4.2 incelendiginde; katilimcilarin %78,7’sinin erkek, %21,3’{iniin kadin oldugu
goriilmektedir. Anketi cevaplayanlarin yariya yakini (%43,9) 26-35 yas araliginda yer
almakta, bu oram %30,1 ile 36-45 yas araliginda yer alan dilim izlemektedir.
Cevaplayicilarin %92,8’lik bolimii (%5,1 Onlisans, %68,7 lisans, %19,0 lisansiistii)
yiiksek 0gretim derecesine sahiptir. Katilimcilarin %57,4’liik dilimi (%23,6°s1 11-15 y1l,
%13,8°’1 16-20 y1l, %20,0’1 21 y1l ve daha fazla) 11 yil ve iizeri sektorel deneyime
sahipken, %23,1°1 6-10 yil aras1 ve %19,5’1 5 yil ve daha az sektorel deneyime sahip
bulunmaktadir. Anketi cevaplayan kisilerin isletmedeki konumlarina bakildiginda en
biiyiik oranin %45,2 ile departman yoneticilerine ait oldugu goriilmektedir. Bu oram
%223 ile diger baghg altinda toplanan konumlar ve %17,8 ile departman sefleri takip

etmektedir.
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4.10.1.2. isletmelere iliskin Ozellikler

Anketi cevaplayan isletmelerin sektorel dagilimlar1 Tablo 4.3°de aktariimaktadir.

Tablo 4.3. Anketi Cevaplayan Isletmelerin Sektdrel Dagilimi

Sektorler f %

Madencilik ve Tasocakeilig 6 3,0
Gida, I¢ki ve Tiitiin Sanayi 57 28,9
Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve Ayakkab:r Sanayi 31 15,7
Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi 13 6,6
Kagt, Kagit Uriinleri ve Basim Sanayi 4 2,0
Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi 10 5,1
Tas ve Topraga Dayal1 Sanayi 8 4,1
Ana Metal Sanayi 11 5,6
Metal Esya, Makine ve Techizat ve Mesleki Aletler Sanayi 10 5,1
Otomotiv ve Diger Tasit Araglar1 Sanayi 22 11,2
Elektrik Sektorii 13 6,6
Diger Imalat Sanayi 12 6,1
TOPLAM 197 100

Katilimer isletmelerin sektorel dagilimlarina bakildiginda ilk ti¢ sirada; %28,9°lik oranla
Gida, 1gki ve Tiitiin Sanayi, %15,7’lik oranla Dokuma, Giyim Egyasi, Deri ve Ayakkabi1
Sanayi ve %11,2’lik oranla Otomotiv ve Diger Tasit Araglar1 Sanayi isletmelerinin yer
aldig1 goriilmektedir. En az oranlara ise %2,0 ile Kagit, Kagit Uriinleri ve Basim
Sanayi, %3,0 ile Madencilik ve Tasocak¢iligi ve %4,1 ile Tas ve Topraga Dayali Sanayi

isletmeleri sahiptir.
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Tablo 4.4. Anketi Cevaplayan Isletmelere Ait Diger Ozellikler

Ozellikler f % Ozellikler f %
Faaliyet Siiresi Yonetici Profili
5 yil ve daha az 6 3,1 Isletme Sahipleri 22 11,2
6-10 y1l arasi 9 4,6 | Profesyonel Yoneticiler 53 26,9
11-15 y1l aras1 27 13,8 | Sahip ve Profesyoneller 117 59,4
16-20 y1l aras1 25 12,8 | Diger 5 2,5
21 yil ve daha fazla 129 65,8
Toplam Biitce icindeki
Pazar Boyutu Ar-Ge Pay1
Yerel/Bolgesel 11 5,6 | Ar-Ge yapilmamakta 20 10,9
Ulusal 32 16,2 | %3 ve daha az 72 39,3
Uluslararasi 118 59,9 | %4-%6 arasi 57 31,1
Global 36 18,3 | %7-%9 arasi 16 8,7
%10 ve daha fazla 18 9,8
Sermaye Sahipligi
Ozel 166 84,3 | Rekabet Stratejisi
Kamu 5 2,5 | Maliyet Liderligi 58 32,2
Karma 7 3,6 | Farklilagtirma 57 31,7
Yabanci 19 9,6 | Odaklanma 17 9,4
Birlesik 48 26,7
Personel Sayisi
49 kisi ve daha az 8 4,1 | Stratejik Yonelim
50-149 kisi arast 15 7,7 | Savunmaci 11 5,9
150-249 kisi arast 25 12,8 | Oncii 134 71,3
250-349 kisi arast 23 11,7 | Analizci 32 17,0
350 kisi ve daha fazla 125 63,8 | Tepkici 11 5,9

Anketi cevaplayan isletmelerin biiyiik bir cogunlugunun (%65,8) 21 yil ve iizeri faaliyet
siiresine sahip oldugu Tablo 4.4’deki verilerden anlasilmaktadir. Isletmelerin %59.9’u
uluslararasi pazarlarda faaliyet gosterirken, %18,3’1i global 6lcekte faaliyetlerine devam
etmektedir. Buna karsin %16,2’si ulusal ve %5,6’s1 ise yerel/bolgesel pazar olceginde
faaliyet gosteren isletmelerdir. Anketi cevaplayan isletmelerin biiyiik bir cogunlugu
(%84,3) ozel sektor isletmesi iken kamuya ait igletmelerin oran1 %2,5’te kalmaktadir.
Isletmelerin %63,8’i 350 kisi ve iizerinde istihdam saglarken, 49 kisi ve daha az
istihdam saglayan isletmelerin oramnin %4,1 oldugu goriilmektedir. Isletmelerin
yonetici profiline bakildiginda %59,4’tiniin sahip ve profesyonel yoneticiler tarafindan
birlikte yonetildikleri anlagilmaktadir. Yonetici profili baghiginda yer alan ve %2,5’lik
orana sahip bulunan diger seceneg§i kamuya ait isletmeler tarafindan tercih edilmistir.
Toplam biitceden ar-ge’ye ayrilan paya bakildiginda en yiiksek oranin %39,3 ile %3 ve
daha az segeneginde toplandig1 ve bu oram %31,1 ile %4-%6 arasindaki secenegin takip
ettigi goriilmektedir. Bu baslik altindaki en ¢arpici bulgu ise 20 isletmenin (%10,9) ar-
ge faaliyeti yapmiyor olmasidir. Isletmeler uyguladiklar1 rekabet stratejisi acisindan

incelendiginde %32,2’sinin maliyet liderligi, %31,7’sinin farklilastirma, %26,7’sinin
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birlesik ve %9,4’iiniin ise odaklanma stratejisini benimsedigi goriilmektedir. Stratejik
yonelim acisindan ise isletmelerin biiyiik bir bolumii (%71,3) kendilerini oncii olarak
tanimlarken, %17,0’1 analizci olarak tanimlamigtir. Savunmaci ve tepkici yonelime
sahip olduklarini ifade eden isletmelerin oran1 ise %5,9 ile esit olarak gerceklesmistir.
Kendilerini savunmaci ve tepkici olarak tanimlayan isletmelerin biiyiik bir boliimiiniin

ayn1 zamanda ar-ge faaliyeti yapmayan isletmeler oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 4.5’de sektorel dagilim bazinda firmalarin 6rgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma
performans1 diizeylerine iligkin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

goriilmektedir.

Tablo 4.5. Sektorel Dagilima Gore Orgiitsel Ogrenme, Inovasyon ve Firma Performansi

Degiskenlerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Orgiitsel ; Firma
o (")grenme Inovasyon Performansi
SEKTORLER n
Std. Std. Std.
Ort. Ort. Ort.
Sapma Sapma Sapma

Madencilik ve Tasocakeilig 6| 3,71 0,58 3,79 0,49 3,94 0,41
Gida, I¢ki ve Tiitiin Sanayi 57| 4,07 0,52 | 4,15 0,42 4,13 0,48
Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve

. 31| 4,07 048 | 4,13 0,49 3,98 0,55
Ayakkab: Sanayi
Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi 13| 4,12 0,83 4,13 0,48 4,20 0,40
Kagt, Kagit Uriinleri ve Basim Sanayi 41 3,76 0,61 3,91 0,84 3,96 0,79
Is(;rrg);ail, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik 10| 407 0,60 4,04 0.63 4,35 0.45
Tag ve Topraga Dayal1 Sanayi 8] 3,69 0,36 3,83 0,22 3,58 0,53
Ana Metal Sanayi 11| 4,16 0,34 | 4,28 0,63 4,20 0,55
Metal Esya, Makine ve Techizat ve
Mesleki Aletler Sanayi 10| 3,79 0,83 3,93 0,44 3,87 0,47
Otomotiv ve Diger Tasit Araclar1 Sanayi 22| 4,39 0,40 | 4,28 0,43 4,11 0,55
Elektrik Sektorii 13| 4,05 0,64 | 4,04 0,37 3,90 0,35
Diger Imalat Sanayi 12 ] 395 0,74 4,33 0,48 4,08 0,52

Tablo 4.5’de, sektorel dagilima gore orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi
degiskenlerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri yer almaktadir. Sektorel
bazda orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi degiskenlerine ait aritmetik
ortalama siralamasinda ilk sirada yer alan sektor koyu punto ayrica belirtilmistir.
Orgiitsel 6grenme diizeyi agisindan ilk ii¢ sirada yer alan sektorler, otomotiv ve diger
tasit araclar1 sanayi, ana metal sanayi ve orman {iiriinleri ve mobilya sanayi seklinde
stralanmistir. Inovasyon diizeyi acisindan ilk ii¢ sirada yer alan sektorler, diger imalat

sanayi, ana metal sanayi ve otomotiv ve diger tasit araclar1 sanayidir. Firma performansi
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diizeyi acisindan ilk ii¢ sirada yer alan sektorler ise kimya, petrol iiriinleri, lastik ve
plastik sanayi, orman iiriinleri ve mobilya sanayi ve ana metal sanayi olarak

belirlenmistir.

Orgiitsel 6grenme diizeyi en yiiksek sektor olan otomotiv ve diger tasit araclar1 sanayi,
inovasyon diizeyi agisindan da ilk ii¢ icerisinde yer almaktadir. Otomotiv ve diger tasit
araglar1 sanayindeki ogrenme ve inovasyon diizeylerinin yiiksek olmasinin muhtemel
nedenleri olarak, sektordeki yogun rekabet, miisteri beklentilerindeki hizli degisim,
tiretim teknolojisinin siirekli gelismesi, cevresel duyarlilik diizeyinin yiikselmesi vb.
gosterilebilir. Ilgili sektoriin performans diizey ortalamasi yiiksek olmakla birlikte
(4,11) ilk ti¢ arasinda yer almamaktadir. Bu durum ise sektdrdeki iiretim ve ar-ge
yatirimlarinin kesintisiz bir sekilde devam ediyor olmasi ve sektoriin kar marjinin diisiik

olmast ile aciklanabilir.

Inovasyon diizeyi en yiiksek olan sektor, ‘4,33’ ortalama ile diger imalat sanayi olarak
tespit edilmistir. Ilgili sektoriin orgiitsel 6grenme ortalamas1 ‘3,95’ ve performans
ortalamas1 ise ‘4,08’ olarak gerceklesmistir. ISO'nun smiflandirmasina gore diger
imalat sanayindeki isletmeler genellikle miicevherat ve hediyelik esya alanlarinda
faaliyet gosteren isletmelerdir. Gerek miicevherat ve gerekse hediyelik esya tiriinlerinde
sik sik tasarimsal yenilikler yapma geregi, algilanan inovasyon diizeyinin yiiksek olarak
gerceklesmesine neden olmus olabilir. Orgiitsel 6grenme diizeyinin diger bazi sektorlere
gore diisiik olarak gerceklesmesi ise ilgili igletmeler tarafindan iiretilen {riinlerin

teknolojik karmagiklik diizeylerinin yliksek olmamasi ile aciklanabilir.

Firma performans diizeyi ortalamast (4,35) en yiiksek olan sektor; kimya, petrol
irlinleri, lastik ve plastik sanayidir. Tlgili sektériin 6rgiitsel 6grenme diizeyi ortalamasi
‘4,07’ ve inovasyon diizeyi ortalamasi ise ‘4,04’ olarak gerceklesmistir. Bu 6grenme ve
inovasyon diizeyleri de yiiksek olarak degerlendirilebilir. Sektoriin performans
ortalamasinin 6grenme ve inovasyon ortalamasindan yiiksek olmasi, sektorel degisim
hizinin ve rekabet diizeyinin diger bazi sektorlere nazaran diisiikk olmasi ve sektdrde

faaliyet gosteren igletme sayisinin ¢ok fazla olmamasi varsayimi ile agiklanabilir.
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4.10.2. Degiskenler Arasindaki Korelasyon Analizi Sonug¢lar:

Tablo 4.6’da orgiitsel 6grenme, inovasyon (iiriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, strateji
inovasyonu, pazar inovasyonu) ve firma performansina (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans, pazarlama performansi) yonelik
ortalama ve standart sapma degerleri ve degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari

yer almaktadir.

Tablo 4.6’daki bulgular su sekilde 6zetlenebilir:

e Orgiitsel 6grenme ile iiriin inovasyonu (r = ,427, p < 0,01), siire¢ inovasyonu
(r = ,658, p < 0,01), strateji inovasyonu (r = ,631, p < 0,01) ve pazar
inovasyonu (r = ,543, p < 0,01) arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski s6z
konusudur.

e Orgiitsel dgrenme ile rekabet performansi (r = ,371, p < 0,01), piyasa
performansi (r = ,467, p < 0,01), iiretim performansi (r = ,530, p < 0,01),
finansal performans (r =,376, p < 0,01) ve pazarlama performansi (r = ,304, p
< 0,01) arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliski bulunmaktadir.

e Uriin inovasyonu ile rekabet performansi (r = ,571, p < 0,01), piyasa
performansi (r = ,483, p < 0,01), iiretim performansi (r = ,541, p < 0,01),
finansal performans (r = ,434, p < 0,01) ve pazarlama performansi (r = ,466, p
< 0,01) arasinda anlaml ve pozitif yonlii iligki vardir.

e Siire¢ inovasyonu ile rekabet performansi (r = ,532, p < 0,01), piyasa
performanst (r = ,623, p < 0,01), iiretim performansi (r = ,656, p < 0,01),
finansal performans (r =,578, p < 0,01) ve pazarlama performansi (r = ,522, p

< 0,01) arasinda anlamh ve pozitif yonlii iligki vardir.
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Aritmetik

Standart

) Ortalama | Sapma 1 2 3 4 > 6 7 5 ’ 10
1. Orgiitsel 4,06 574 1
Ogrenme
2. Uriin 4,32 453 A |
Inovasyonu
3. Strateji 4,01 596 6315 | 613% |
Inovasyonu
i;iig?;nu 4,10 ,544 L6587 ,6097%# 8567 1
ihiii?énu 4,07 563 543 | 565%F | 680%F | 780%* 1
6. Relabet 4,02 644 370w [ 570%x | 503wk | 530w [ s77es |
TRyasa 4,19 629 467+ | 4g3wr | S53wr | 03w | 579wk | spdwr | ]
géEEEEE;SI 4,20 626 530 | SALRE | 6000 | 656%F | 591 | 500% | 678 1
ﬂéfﬁijﬁjit 3.87 611 376%% | 434w | SESEE| 578 | 550wk | S80%E | 663%F | 601 1
;gﬂiiiiﬁifa 4,04 575 3045 | 466%F | S00%F | 520 | SIS | S8R | 6Q1¥E | S]gk | 75w 1

¥ p < 0,01
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Strateji inovasyonu ile rekabet performansi (r = ,503, p < 0,01), piyasa
performanst (r = ,553, p < 0,01), iiretim performansi (r = ,600, p < 0,01),
finansal performans (r = ,565, p < 0,01) ve pazarlama performansi (r = ,500, p
< 0,01) arasinda anlaml ve pozitif yonlii iligki vardir.

Pazar inovasyonu ile rekabet performansi (r = ,577, p < 0,01), piyasa
performansi (r = ,579, p < 0,01), iiretim performansi (r = ,591, p < 0,01),
finansal performans (r =,559, p < 0,01) ve pazarlama performansi (r = ,515, p

< 0,01) arasinda anlamh ve pozitif yonlii iligki vardir.

4.10.3. Orgiitsel Ogrenme ve Firma Performansi iliskisinde inovasyonun Araci

Roliine Yonelik Bulgular

Orgiitsel

belirlenmesinde, Baron ve Kenny (1986)

O0grenme ve firma performansi iliskisinde inovasyonun aract roliiniin

807 R o .
tarafindan Onerilen araci degisken analizi

yontemi kullanilmistir. Bu yonteme gore bir degiskenin araci rolii iistlenebilmesi i¢in su

kosullarin varolmasi gerekmektedir:

Bagimsiz (6nciil) degisken araci degiskenle anlamli bir iliski icerisinde
olmalidir (a),

Bagimsiz (Onciil) degisken bagimli degiskenle anlamli bir iliski icerisinde
olmalidir (¢),

Araci degisken bagimli degisken arasinda anlamli bir iliski bulunmalidir (b),
Bagimsiz degiskenin bagimli degisken {iizerindeki etkisi, araci degisken
devreye girdiginde azalmali ya da tamamen ortadan kalkmalidir. Bu etkinin
tamamen ortadan kalkmasi fam aracilik iliskisinin; tamamen ortadan
kalkmamas1 ise kismi aracilik iliskisinin yani baska araci degiskenlerinde

varligina igaret etmektedir.

Bahsedilen bu kosullar Sekil 4.3’de 6zetlenmektedir.

807 Reuben M. Baron and David A. Kenny, “The Moderator-Mediator Variable Distinction in Social

Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical Considerations”, Journal of Personality
and Social Psychology, Vol. 51, No. 6, 1986, p. 1176.
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Araci Degisken
(Tnovasyon)
(a) (b)
3 = (©
Bagimsiz Degisken y| Bagimh Degisken
(Orgiitsel Ogrenme) (Firma Performansi)

Sekil 4.3. Baron ve Kenny’nin Araci Degisken Modeli

Bir degiskenin araci rolii iistlenebilmesi i¢in varolmasi gereken kosullar olarak yukarida
siralanan ilk ii¢ kosulun saglanmis oldugu degiskenler arasindaki korelasyon tablosunda
(Tablo 4.6) goriilmektedir. Tablolardaki bilgi yogunlugunu onlemek amaciyla bu
degerler ilgili tablolarda yeniden gosterilmemis sadece beta katsayisindaki degisim

aktarilmistir.

4.10.3.1. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Arasindaki iliskide Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Bu baglik altinda, orgiitsel 6grenme ile firma performansinin alt boyutlar1 arasindaki

iligkide iiriin inovasyonun araci roliine iliskin bulgulara yer verilecektir.

4.10.3.1.1. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performansi Arasindaki iliskide Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 1a: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.7. Hipotez 1a’y1 Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

| Orgiitsel 0371 0138| 0.133| 0371 31.137| 5580 0.000
Ogrenme

Orgiitsel 0,155 2,418 0,017
5 Ogrenme

Uriin 0.505 7.868 0,000
Inovasyonu

0,588 | 0346 | 0340 51,379

Bagimh Degisken: Rekabet Performansi.
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Tablo 4.7°deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin rekabet
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,371 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (6rgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(iiriin inovasyonu) birlikte rekabet performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisinin azaldigi (0,155) ve iiriin
inovasyonunun bir kisim etkiyi (0,505) kendi {izerine aldigi anlagilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki iligkide {iriin

inovasyonunun kismi araci rolii iistlendigi soylenebilir. Hipotez 1a desteklenmektedir.

4.10.3.1.2. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performansi Arasindaki iliskide Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 1b: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.8. Hipotez 1b’yi Test Eden Araci1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0467 | 0218| 0214 | 0467 | 54500 | 7.382 0.000
Ogrenme

Orgiitsel 0,319 4,863 0,000
5 Ogrenme

Uriin 0,347 584 0,000
Inovasyonu

0563 | 0317 ] 0310 44,973

Bagimh Degisken: Piyasa Performansi.

Tablo 4.8’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan oOrgiitsel Ogrenmenin piyasa
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,467 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(iiriin inovasyonu) birlikte piyasa performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisinin azaldigi (0,319) ve iiriin
inovasyonunun bir kisim etkiyi (0,347) kendi {izerine aldigi anlagilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile piyasa performans: arasindaki iligkide iiriin

inovasyonunun kismi araci rolii iistlendigi soylenebilir. Hipotez 1b desteklenmektedir.
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4.10.3.1.3. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performans1 Arasindaki iliskide Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 1c: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.9. Hipotez 1c’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0530 | 0281] 0277| 0530 76,191 | 8,729 0,000
Ogrenme

Orgiitsel 0,366 5,954 0,000
5 Ogrenme

iU“m 0.385 6.266 0.000
novasyonu

0,634 | 0402] 039 65,205

Bagimh Degisken: Uretim Performans.

Tablo 4.9’daki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan oOrgiitsel Ogrenmenin {iretim
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,530 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (6rgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(iiriin inovasyonu) birlikte iiretim performans: iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisinin azaldigi (0,366) ve iiriin
inovasyonunun bir kisim etkiyi (0,385) kendi lizerine aldigi anlagilmaktadir. Bu
verilerden hareketle Orgiitsel 6grenme ile {iretim performansi arasindaki iliskide {iriin

inovasyonunun kismi araci rolii iistlendigi soylenebilir. Hipotez 1c desteklenmektedir.

4.10.3.1.4. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans Arasmdaki iliskide Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 1d: Uriin inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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Tablo 4.10. Hipotez 1d’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

| Orgiitsel 0376 | 0.141| 0.137] 0376 | 32.100| 5.666 0.000
Ogrenme

Orgiitsel 0,233 3,348 0,001
2 Ogrenme

Uriin 0.335 4817 0,000
Inovasyonu

0483 | 0233 | 0225 29,481

Bagimh Degisken: Finansal Performans.

Tablo 4.10’daki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel 6grenmenin finansal
performans iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,376 oldugu goriilmektedir.
Esitlik 2°de bagimsiz degisken (Orgiitsel ©6grenme) ile araci degiskenin (iiriin
inovasyonu) birlikte finansal performans iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisinin azaldigi (0,233) ve iiriin
inovasyonunun bir kisim etkiyi (0,335) kendi lizerine aldigi anlagilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iligkide {iriin

inovasyonunun kismi araci rolii iistlendigi soylenebilir. Hipotez 1d desteklenmektedir.

4.10.3.1.5. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performansi Arasindaki iliskide Uriin

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 1e: Uriin inovasyonu, 6rgiitsel 6grenme ile pazarlama performans: arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.11. Hipotez 1e’yi Test Eden Arac1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0304 | 0092| 0088 | 0304]| 19,873 | 4458 0,000
Ogrenme

Qrgiitsel
Ogrenme
Uriin

; 0,466 7,350 0,000
Inovasyonu

0,466 0,217 0,213 54,021

Bagimh Degisken: Pazarlama Performans:.

Tablo 4.11°deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin pazarlama
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,304 oldugu

goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (6rgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
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(iiriin inovasyonu) birlikte pazarlama performansi iizerindeki etkisi yer almaktadr. Ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktigi ve {iriin
inovasyonunun etkinin tamamim (0,466) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle Orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki iligkide
iriin inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez le

desteklenmektedir.

4.10.3.2. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Arasindaki iliskide Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Bu baglik altinda, orgiitsel 6grenme ile firma performansinin alt boyutlar1 arasindaki

iligkide siire¢ inovasyonun araci roliine iligkin bulgulara yer verilecektir.

4.10.3.2.1. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performansi Arasindaki iliskide Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 2a: Siire¢c inovasyonu, orgiitsel ogrenme ile rekabet performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.12. Hipotez 2a’y1 Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R? Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0371 | 0138| 0133| 0371 | 31,137 | 5,580 0,000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Siireg
Inovasyonu

0,532 8,763 0,000

0,532 0,283 0,279 76,788

Bagimh Degisken: Rekabet Performansi.

Tablo 4.12°deki esitlik 1°de bagimsiz degisken olan orgiitsel 0grenmenin rekabet
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,371 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(siire¢ inovasyonu) birlikte rekabet performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve siirec
inovasyonunun etkinin tamamim (0,532) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu

verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki iligkide siirec
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inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soOylenebilir. Hipotez 2a

desteklenmektedir.

4.10.3.2.2. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performans1 Arasindaki iliskide Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 2b: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.13. Hipotez 2b’yi Test Eden Aract Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R | Beta F t Anlamhhik

! Orgiitsel 0467 | 0218| 0214 | 0467 | 54500 | 7.382 0.000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme ) ) )
Siireg

; 0,623 11,130 0,000
Inovasyonu

0,623 0,388 0,385 123,887

Bagimh Degisken: Piyasa Performansi.

Tablo 4.13’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel dgrenmenin piyasa
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,467 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(siire¢ inovasyonu) birlikte piyasa performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve siirec
inovasyonunun etkinin tamamim (0,623) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki iliskide siire¢
inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu sOylenebilir. Hipotez 2b

desteklenmektedir.

4.10.3.2.3. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performansi Arasmdaki iliskide Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 2c: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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Tablo 4.14. Hipotez 2c’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0530 | 0281] 0277| 0530 76,191 | 8,729 0,000
Ogrenme

Qrglitsel 0,173 2,443 0,015
5 Ogrenme

Sitreg 0,542 7,640 0,000
Inovasyonu

0,669 | 0447 | 0442 78,487

Bagimh Degisken: Uretim Performans.

Tablo 4.14’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin iiretim
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,530 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (6rgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(siire¢ inovasyonu) birlikte iiretim performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisimin azaldigi (0,173) ve siireg
inovasyonunun bir kisim etkiyi (0,542) kendi lizerine aldigi anlagilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile iiretim performans: arasindaki iliskide siirec
inovasyonunun kismi aracilik etkisine sahip oldugu soOylenebilir. Hipotez 2c

desteklenmektedir.

4.10.3.2.4. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans Arasindaki iliskide Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 2d: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.15. Hipotez 2d’yi Test Eden Aract Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

| Orgiitsel 0376 | 0.141| 0.137| 0376 | 32.100| 5.666 0.000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Siireg

; 0,578 9,898 0,000
Inovasyonu

0,578 0,334 0,331 97,968

Bagimh Degisken: Finansal Performans.

Tablo 4.15’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel 6grenmenin finansal

performans iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,376 oldugu goriilmektedir.
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Esitlik 2’de bagimsiz degisken (orgiitsel Ogrenme) ile aract degiskenin (siireg
inovasyonu) birlikte finansal performans iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve siirec
inovasyonunun etkinin tamamim (0,578) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iligkide siire¢
inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 2d

desteklenmektedir.

4.10.3.2.5. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performansi Arasindaki iliskide Siirec

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 2e: Siire¢ inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.16. Hipotez 2¢’yi Test Eden Arac1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0304 | 0092| 0088]| 0304 19873 | 4,458 0,000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Siireg
Inovasyonu

0,522 8,555 0,000

0,522 0,273 0,269 73,193

Bagimh Degisken: Pazarlama Performans:.

Tablo 4.16°daki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin pazarlama
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,304 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(stire¢ inovasyonu) birlikte pazarlama performansi {izerindeki etkisi yer almaktadir.
Ilgili esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktign ve
siire¢ inovasyonunun etkinin tamamini (0,522) kendi iizerine aldig1 anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki iligkide
siirec inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 2e

desteklenmektedir.
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4.10.3.3. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans1 Arasindaki iliskide Strateji

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Bu baglik altinda, orgiitsel 6grenme ile firma performansinin alt boyutlar1 arasindaki

iligkide strateji inovasyonunun araci roliine iligkin bulgulara yer verilecektir.

4.10.3.3.1. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performansi Arasindaki iliskide Strateji

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 3a: Strateji inovasyonu, orgiitsel dgrenme ile rekabet performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.17. Hipotez 3a’y1 Test Eden Arac1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

| Orgiitsel 0371 0138| 0.133| 0371 31.137| 5580 0.000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Strateji
Inovasyonu

0,503 8,133 0,000

0,503 0,253 0,249 66,145

Bagimh Degisken: Rekabet Performansi.

Tablo 4.17°deki esitlik 1°de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin rekabet
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,371 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (6rgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(strateji inovasyonu) birlikte rekabet performans: iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve strateji
inovasyonunun etkinin tamamim (0,503) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki iligskide strateji
inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu sOylenebilir. Hipotez 3a

desteklenmektedir.

4.10.3.3.2. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performans1 Arasindaki iliskide Strateji

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 3b: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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Tablo 4.18. Hipotez 3b’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

! Orgiitsel 0467 | 0218 | 0214 | 0467 | 54500 | 7382 0,000
Ogrenme

Qrglitsel 0,197 2,603 0,010
5 Ogrenme

Strateji 0,428 5,646 0,000
Inovasyonu

0573 | 0329] 0322 47,505

Bagimh Degisken: Piyasa Performansi.

Tablo 4.18’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel dgrenmenin piyasa
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,467 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(strateji inovasyonu) birlikte piyasa performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisimin azaldigi (0,197) ve strateji
inovasyonunun etkinin bir kismim (0,428) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki iliskide strateji
inovasyonunun kismi aracilik etkisine sahip oldugu sOylenebilir. Hipotez 3b

desteklenmektedir.

4.10.3.3.3. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performans1 Arasindaki iliskide Strateji

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 3c: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.19. Hipotez 3c’yi Test Eden Arac1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0530 | 0281| 0277] 0530 76,191 | 8,729 0,000
Ogrenme

Orgiitsel 0,252 3,509 0,001
5 Ogrenme

Strateji 0.441 6.140 0,000
Inovasyonu

0,631 | 0398 | 0392 64.116

Bagimh Degisken: Uretim Performans.

Tablo 4.19°daki esitlik 1°’de bagmmsiz degisken olan oOrgiitsel 0grenmenin iiretim

performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,530 oldugu
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goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(strateji inovasyonu) birlikte iiretim performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisimin azaldigi (0,252) ve strateji
inovasyonunun etkinin bir kismim (0,441) kendi iizerine aldig1 anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki iliskide strateji
inovasyonunun kismi aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 3c

desteklenmektedir.

4.10.3.3.4. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans Arasindaki iliskide Strateji

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 3d: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.20. Hipotez 3d’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

! Orgiitsel 0376 | 0.141| 0.137] 0376 | 32.100| 5.666 0.000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Strateji
Inovasyonu

0,565 9,552 0,000

0,565 0,319 0,315 91,241

Bagimh Degisken: Finansal Performans.

Tablo 4.20’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel 6grenmenin finansal
performans iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,376 oldugu goriilmektedir.
Esitlik 2°’de bagimsiz degisken (oOrgiitsel Ogrenme) ile araci degiskenin (strateji
inovasyonu) birlikte finansal performans iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve strateji
inovasyonunun etkinin tamamim (0,565) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iligskide strateji
inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 3d

desteklenmektedir.




233

4.10.3.3.5. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performansi Arasindaki iliskide
Strateji Inovasyonunun Araca Roliine iliskin Bulgular
Hipotez 3e: Strateji inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performans: arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.21. Hipotez 3e’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0304 | 0092| 0088 ]| 0304 19873 | 4458 0,000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Strateji
Inovasyonu

0,500 8,063 0,000

0,500 0,250 0,246 65,014

Bagimh Degisken: Pazarlama Performans:.

Tablo 4.21°deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin pazarlama
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,304 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (6rgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(strateji inovasyonu) birlikte pazarlama performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir.
Ilgili esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktigi ve
strateji inovasyonunun etkinin tamamim (0,500) kendi tizerine aldig1 anlasilmaktadir.
Bu verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki iliskide
strateji inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 3e

desteklenmektedir.

4.10.3.4. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Arasindaki iliskide Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Bu baglik altinda, orgiitsel 6grenme ile firma performansinin alt boyutlar1 arasindaki

iligkide pazar inovasyonun araci roliine iliskin bulgulara yer verilecektir.

4.10.3.4.1. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performansi Arasindaki iliskide Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 4a: Pazar inovasyonu, oOrgiitsel ogrenme ile rekabet performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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Tablo 4.22. Hipotez 4a’y1 Test Eden Arac1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

| Orgiitsel 0371 0138| 0.133| 0371 31.137| 5580 0.000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Pazar

: 0,577 9,872 0,000
Inovasyonu

0,577 0,333 0,330 97,449

Bagimh Degisken: Rekabet Performansi.

Tablo 4.22°deki esitlik 1°de bagimsiz degisken olan orgiitsel 0grenmenin rekabet
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,371 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(pazar inovasyonu) birlikte rekabet performans iizerindeki etkisi yer almaktadir. ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve pazar
inovasyonunun etkinin tamamim (0,577) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile rekabet performans: arasindaki iliskide pazar
inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soOylenebilir. Hipotez 4a

desteklenmektedir.

4.10.3.4.2. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performansi Arasindaki iliskide Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 4b: Pazar inovasyonu, Orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.23. Hipotez 4b’yi Test Eden Aract Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

! Orgiitsel 0467 | 0218 | 0214 | 0467 | 54500 7382 0,000
Ogrenme

Qrglitsel 0217 3,195 0,002
5 Ogrenme

Pazar 0,461 6,793 0,000
Inovasyonu

0,607 | 0369 | 0362 56,629

Bagimh Degisken: Piyasa Performansi.

Tablo 4.23’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel Ogrenmenin piyasa

performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,467 oldugu
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goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(pazar inovasyonu) birlikte piyasa performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisinin azaldigi (0,217) ve pazar
inovasyonunun etkinin bir kismim (0,461) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi arasindaki iliskide pazar
inovasyonunun kismi aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 4b

desteklenmektedir.

4.10.3.4.3. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performansi Arasindaki iliskide Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 4c: Pazar inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.24. Hipotez 4c’yi Test Eden Arac1 Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0530 | 0281] 0277| 0530 76,191 | 8,729 0,000
Ogrenme

Orgiitsel 0,297 4528 0,000
5 Ogrenme

Pazar 0,429 6,545 0,000
Inovasyonu

0641 0411] 0405 67,689

Bagimh Degisken: Uretim Performans.

Tablo 4.24°deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin {iiretim
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,530 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(pazar inovasyonu) birlikte iiretim performansi iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten Orgiitsel Ogrenmeye ait Beta katsayisinin azaldigi (0,297) ve pazar
inovasyonunun etkinin bir kismim (0,429) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile {iretim performansi arasindaki iliskide pazar
inovasyonunun kismi aracilik etkisine sahip oldugu soOylenebilir. Hipotez 4c

desteklenmektedir.
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4.10.3.4.4. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans Arasindaki iliskide Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 4d: Pazar inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.

Tablo 4.25. Hipotez 4d’yi Test Eden Aract Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

! Orgiitsel 0376 | 0.141| 0.137| 0376 | 32.100| 5.666 0.000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Pazar
Inovasyonu

0,559 9,408 0,000

0,559 0,312 0,309 88,515

Bagimh Degisken: Finansal Performans.

Tablo 4.25’deki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan Orgiitsel 6grenmenin finansal
performans iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,376 oldugu goriilmektedir.
Esitlik 2’de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin (pazar
inovasyonu) birlikte finansal performans iizerindeki etkisi yer almaktadir. Ilgili
esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktig1 ve pazar
inovasyonunun etkinin tamamim (0,559) kendi iizerine aldigi anlasilmaktadir. Bu
verilerden hareketle orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iliskide Pazar
inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu soylenebilir. Hipotez 4d

desteklenmektedir.

4.10.3.4.5. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performans: Arasindaki iliskide Pazar

Inovasyonunun Araci Roliine iliskin Bulgular

Hipotez 4e: Pazar inovasyonu, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmektedir.
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Tablo 4.26. Hipotez 4¢’yi Test Eden Araci Degiskenli Regresyon Esitligi

Esitlikler | Degiskenler R R’ Diiz. R* | Beta F t Anlamhhik

1 Orgiitsel 0304 | 0092| 0088 | 0304]| 19,873 | 4458 0,000
Ogrenme

Orgiitsel
Ogrenme
Pazar
Inovasyonu

0,515 8,385 0,000

0,515 0,265 0,261 70,314

Bagimh Degisken: Pazarlama Performans:.

Tablo 4.26’daki esitlik 1’de bagimsiz degisken olan orgiitsel 6grenmenin pazarlama
performans1 iizerindeki etkisini ifade eden Beta katsayisinin 0,304 oldugu
goriilmektedir. Esitlik 2°de bagimsiz degisken (orgiitsel 6grenme) ile araci degiskenin
(pazar inovasyonu) birlikte pazarlama performans: {izerindeki etkisi yer almaktadir.
Ilgili esitlikten orgiitsel 6grenmeye ait Beta katsayisinin tamamen ortadan kalktign ve
pazar inovasyonunun etkinin tamamini (0,515) kendi iizerine aldig1 anlagilmaktadir. Bu
verilerden hareketle Orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki iligskide
pazar inovasyonunun tam aracilik etkisine sahip oldugu sdylenebilir. Hipotez 4e

desteklenmektedir.

4.10.4. Cesitli Degiskenlere Gore Farklilik Analizi Sonuclar:

Bu baghk altinda firmalarin sahip oldugu cesitli ozellikler baglaminda oOrgiitsel
O0grenme, inovasyon ve performans diizeylerinde anlamli farkliliklar olup olmadigi
incelenmektedir. Asagidaki tablolarda sadece aralarinda istatistiksel olarak anlamli

farkliliklar bulunan degiskenlere yer verilmistir.

4.10.4.1. Pazar Boyutu Degiskenine Gore Farkhilik Analizi Sonuclari

Firmalarin faaliyet gosterdikleri pazar boyutuna gore orgiitsel 6grenme, inovasyon ve
firma performansi diizeylerinde farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla Tek
Yonlii Anova testi yapilmistir. Faaliyet gosterilen pazar boyutuna gore firmalarin {iriin
inovasyonu, strateji inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve pazar inovasyonu diizeylerinde
anlamhi farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Analizle ilgili degerle Tablo 4.27°de

goriilmektedir.
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Tablo 4.27. Pazar Boyutu Bagimsiz Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki Tek
Yonlit ANOVA Testi Sonuclari

Pazar Boyutu Ortalama Standart F Anlamhhik
Sapma
Yerel/Bolgesel 4,09 0,24
5 Ulusal 4,14 0,51
= ) B
252 | Uluslararast 4,35 0,43 3,640 0,014
Global 4,44 0,46
- Yerel/Bolgesel 3,92 0,39
2 » [ Ulusal 3,82 0,67
§ £ [ Uluslararast 4,00 0,60 2,775 0,043
“  ["Global 423 0,52
Yerel/Bolgesel 3,92 0,37
(5
@ 3 | Ulusal 3,96 0,63 4.151 0.007
= = [Uluslararas: 4,08 0,51 ’ ’
Global 4,36 0,54
Yerel/Bolgesel 3,85 038
& . | Ulusal 3,99 0,70
E = [Uluslararast 4,03 0,52 3,753 0,012
Global 4,33 0,55
p<0,05

4.10.4.2. Yonetici Profili Degiskenine Gore Farklihk Analizi Sonuclari

Yonetici profili degiskenine gore isletmelerin Orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma
performansi diizeylerinde farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Tek
Yonlii Anova testi sonuglar1 Tablo 4.28°de goriilmektedir. Ilgili tablodan da goriildiigii
tizere yonetici profili degiskenine gore isletmelerin Orgiitsel Ogrenme, strateji
inovasyonu, siire¢ inovasyonu ve piyasa performansi diizeylerinde anlaml farkliliklar

oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.28. Yonetici Profili Bagimsiz Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki
Tek Yonlii ANOVA Testi Sonuglari

Yonetici Profili Ortalama Standart F Anlamlilik
Sapma
Isletme Sahipleri 4,04 0,50
E&i . Profesyonel Yoneticiler 4,23 0,46
2280 | Isletme Sahipleri ve 3,759 0,012
:g < Profesyonel IW)[ijneticiler 4,00 0.61
Diger 3,49 0,66
Isletme Sahipleri 3,71 0,69
o : Profesyonel Yoneticiler 4,14 0,53
= Z [ Isletme Sahipleri ve 4,460 0005
:;‘:; = Profesyonel IW)[ijneticiler 4,03 0,58
Diger 3,43 0,39
>. Isletme Sahipleri 3,88 0,55
= Profesyonel Yoneticiler 4,22 0,49
§" Isletme Sahlpl?rl ve. 412 0.54 4,486 0,005
3 Profesyonel Yoneticiler
“ | Diger 347 0,53
Isletme Sahipleri 4,03 0,76
2 o Profesyonel Yoneticiler 4,28 0,55
S, § | Isletme Sahipleri ve 2,645 0,050
A A Psrofesyonel IW)[ijneticiler 4,20 0,59
Diger 3,55 1,08

ge]
A
o
S
W

4.10.4.3. Genel Biitceden Ar-Ge Faaliyetlerine Ayrilan Pay Degiskenine Gore
Farkhlik Analizi Sonuclar:

Tablo 4.29’da genel biitceden Ar-Ge faaliyetlerine ayrilan pay degiskenine gore
isletmelerin orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi diizeylerinde farklilik
olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonlii Anova testi sonuglar1 yer
almaktadir. Ilgili tablodan da goriildiigii iizere genel biitceden ar-ge faaliyetlerine
ayrilan pay degiskenine gore isletmelerin orgiitsel 6grenme, iiriin inovasyonu, strateji
inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazar inovasyonu, rekabet performansi ve pazarlama

performansi diizeylerinde anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.29. Genel Biitceden Ar-Ge Faaliyetlerine Ayrilan Pay Bagimsiz Degiskeni ile
Bagiml Degiskenler Arasindaki Tek Yonlit ANOVA Testi Sonuglar

Ar-Ge Biitcesi Ortalama S;‘“‘da“ F Anlamhilik
apma
_ o LAr-Ge Yapilmamaktadir 3,99 0,63
f:'? § %3 ve daha az 3,98 0,56
5 8 | %4-%6 arasi 4,07 0,51 2,702 0,032
8.8 | %7-%9 arasi 4,17 0,54
%10 ve daha fazla 4,42 0,40
Ar-Ge Yapilmamaktadir 4,35 0,44
= %3 ve daha az 4,17 0,43
T & | %4-%6 arast 432 0,42 2,936 0,022
=" [ %7-%9 arast 4,45 0,48
%10 ve daha fazla 4,49 0,43
Ar-Ge Yapilmamaktadir 3,64 0,73
e %3 ve daha az 3,81 0,58
B & | %4-%6 arast 4,16 0,45 7,595 0,000
) %7-%9 aras1 4,23 0,52
%10 ve daha fazla 4,31 0,51
Ar-Ge Yapilmamaktadir 3,85 0,59
o %3 ve daha az 3,95 0,55
5 E %4-%6 arasi 4,18 0,46 5,722 0,000
z %7-%9 aras1 4,40 0,39
%10 ve daha fazla 4,35 0,44
Ar-Ge Yapilmamaktadir 3,85 0,61
5 %3 ve daha az 3,94 0,60
S Z | %4-%6 arast 4,19 0,47 2,939 0,022
& [ %7-%9 arast 4,25 043
%10 ve daha fazla 4,11 0,51
Ar-Ge Yapilmamaktadir 3,97 0,77
E o %3 ve daha az 3,84 0,58
8 5 | %4-%6 arasi 4,14 0,63 2,999 0020
™ [ %7-%9 arast 423 0,66
%10 ve daha fazla 4,21 0,55
« Ar-Ge Yapilmamaktadir 4,15 0,60
g %3 ve daha az 3,86 0,60
T 5 | %4-%6 aras: 4,04 0.50 2,620 0.037
8 ™ [%7-%9 arast 1,16 0,53
A %10 ve daha fazla 421 0,48
p<0,05

4.10.4.4. Personel Sayisi1 Degiskenine Gore Farklihk Analizi Sonuclari

Istihdam edilen personel sayis1 bagimsiz degiskenine gore isletmelerin orgiitsel
O0grenme, inovasyon ve firma performansi diizeylerinde farklilik olup olmadigim
belirlemek amaciyla yapilan Tek Yonli Anova testi sonuglar1 Tablo 4.30°da
gosterilmistir. Ilgili tablodaki verilerden personel sayis1 degiskenine gore isletmelerin
iriin inovasyonu, strateji inovasyonu, rekabet performansit ve finansal performans

diizeylerinde anlamli farkliliklar oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 4.30. Personel Sayis1 Bagimsiz Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki
Tek Yonlii ANOVA Testi Sonuglari

Personel Sayisi Ortalama Standart F Anlamhhk
Sapma
49 kisi ve daha az 4,13 0,28
= 50 kisi-149 kisi aras1 4,07 0,48
‘S & | 150 kisi-249 kisi arast 4,23 0,38 4,157 0,003
== 7250 kisi-349 kisi arasi 4,14 0,42
350 kisi ve daha fazla 4,41 0,46
49 kisi ve daha az 3,81 0,27
o 50 kisi-149 kisi arast 3,93 0,56
s E 150 kisi-249 kisi aras1 3,94 0,50 2,509 0,043
@ 250 kisi-349 kisi arasi 3,72 0,67
350 kisi ve daha fazla 4,10 0,60
49 kisi ve daha az 3,66 0,57
2 .. [ 50kisi-149 kisi arasi 3,83 0,51
8 & | 150 kisi-249 kisi aras1 3,78 0,67 3,688 0,006
~ &~ 250 kisi-349 kisi aras1 3,84 0,67
350 kisi ve daha fazla 4,15 0,63
49 kisi ve daha az 3,81 0,71
F . |50 Kisi-149 kisi arasi 3,89 0,41
§ E 150 kisi-249 kisi arast 3,65 0,57 2,535 0,042
= 250 kisi-349 kisi aras1 3,62 0,53
350 kisi ve daha fazla 3,96 0,59
p<0.05

4.10.4.5. Rekabet Stratejisi Degiskenine Gore Farklhilik Analizi Sonuclari

Rekabet stratejisi bagimsiz degiskenine gore isletmelerin orgiitsel 6§renme, inovasyon
ve firma performansi diizeylerinde farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla Tek
Yonlii Anova testi yapilmistir. Analiz sonuclar1 Tablo 4.31°de aktarilmigtir. Tablodaki
verilerden rekabet stratejisi degiskenine gore isletmelerin strateji inovasyonu, siirec
inovasyonu ve pazar inovasyonu diizeylerinde anlamli farkliliklar oldugu

anlagilmaktadir.
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Tablo 4.31. Rekabet Stratejisi Bagimsiz Degigkeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki

Tek Yonlii ANOVA Testi Sonuglari

Rekabet Stratejisi Ortalama Standart Anlamhihik
Sapma
- Maliyet Liderligi 3,80 0,67
g Farklilagtirma 4,10 0,61
> ) )
£.5 [ Odaklanma 3,92 0,53 3232 0024
i Birlesik Rekabet 4,10 0,45
Maliyet Liderligi 3,95 0,56
54
& » | Farklilagtirma 4,17 0,53
2.2 | Odaklanma 3,80 0,56 >-162 0002
Birlesik Rekabet 4,26 0,44
Maliyet Liderligi 3,95 0,53
B
§ Z Farklilagtirma 4,11 0,58 3.324 0,021
a = | Odaklanma 3,80 0,69
Birlesik Rekabet 4,21 0,48
p<0,05

4.10.4.6. Stratejik Yonelim Degiskenine Gore Farklilik Analizi Sonuclar:

Stratejik yonelim bagimsiz degiskenine gore isletmelerin orgiitsel 6grenme, inovasyon

ve firma performanst diizeylerinde farklilik olup olmadigin1 belirlemek amaciyla

yapilan Tek YOnli Anova testi sonuglar1 Tablo 4.32°de goriilmektedir. Stratejik

yonelim bagimsiz degiskenine gore isletmelerin orgiitsel 6grenme, iiriin inovasyonu,

strateji inovasyonu, siire¢ inovasyonu, pazar inovasyonu, rekabet performansi, piyasa

performansi, iiretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi

diizeylerinde anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 4.32. Stratejik Yonelim Bagimsiz Degiskeni ile Bagimli Degiskenler Arasindaki

Tek Yonlii ANOVA Testi Sonuglari

Stratejik Yonelim Ortalama S;‘“‘da“ Anlamhlik
apma
= Savunmaci 3,79 0,79
& o | Oncii 4,13 0,54
= d , 4,604 0,004
B8 [Analizei 4,06 0,55 %
© Tepkici 3,56 0,47
Savunmaci 4,11 0,48
,_: >avu
2 & | Oncii 4,38 0,44 4,602 4
25 -5 | Analizci 4,24 0,48 69 0,00
Tepkici 3,95 0,28
- Savunmaci 3,78 0,67
2 . [Onca 4.13 0,53 10,509 0.000
£.5 [Analizai 3,87 0,61 ’ ’
- Tepkici 3,22 0,60
Savunmaci 3,77 0,55
S | Oncii 4,22 0,50 12 0.000
3.2 [Analizci 2,02 0,51 059 ’
Tepkici 3,34 0,41
Savunmaci 3,73 0,68
o >
& . | Oncii 4,20 0,48
15,077 0,000
& [Analizai 4,00 0.57 >0
Tepkici 3,21 0,54
E Savunmaci 3,75 0,72
S« | Oncii 4,15 0,59 7
% & | Analizci 3,89 0,74 633 0,000
~ Tepkici 3,32 0,60
s Savunmaci 3,89 0,64
£ < | Oncii 4,29 0,59 6,768 0,000
£ & | Analizci 4,13 0,58 ’ ’
Tepkici 3,50 0,89
g Savunmaci 3,89 0,67
=« | Oncii 4,27 0,61 444 1
& & [Analizci 4,18 0,60 > 0.00
Tepkici 3,58 0,52
= Savunmaci 3,65 0,34
2 « | Oncii 3,93 0,62
£ & [ Analizci 3,79 0,55 2,842 0,039
= Tepkici 3,45 0,70
o Savunmaci 3,96 0,44
. >
= 9 Oncii 4,13 0,57
J J 5,004 0,002
5 E Analizci 3,86 0,48
Tepkici 3,56 0,64

ge]
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TARTISMA

Bu baglik altinda, arastirma bulgulart literatiirdeki arastirma sonuglari ile karsilastirilmig
ve bulgulara iligkin yorumlara yer verilmistir. Caligmanin bu kismi karigikligir énlemek
ve bilgi akisini diizenli bir bi¢imde aktarabilmek amaciyla farkli basliklar altinda

toplanmistir.

Calismanin temel degiskenleri orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansidir.
Aragtirma bulgulari, caligmanin temel degiskenleri ve bu degiskenlerin alt boyutlarinin
tamami arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligkiler oldugunu gostermektedir. Ayrica
orgiitsel 6grenme ile firma performansinin alt boyutlar1 arasindaki iliskide biitiin
inovasyon tiirleri araci rolii iistlendigi bulgusuna ulasilmistir. Boylesi bir sonucun elde
edilmesinin temel sebebi, arastirmamin Orneklem cercevesi ile agiklanabilir. Daha
onceki bolimlerde de vurgulandigi gibi arasgtirmanin Orneklem cercevesini ISO
tarafindan 2009 yili iretimden satiglar baz alinarak belirlenen Tiirkiye nin en biiyiik 500
ve en biiylik ikinci 500 sanayi kurulusu olusturmaktadir. Bu isletmeler faaliyette
bulunduklar1 sektorlerde 6ncii konumda bulunan, profesyonel yonetim anlayisina sahip,
cagin gerektirdigi degisimleri gerceklestirmeye calisan, 6grenme, ar-ge ve inovasyonun
rekabet yarisindaki Onemini kavramis firmalardir. Dolayisiyla boyle bir Orneklem
izerinde gerceklestirilen bu aragtirmada, bdylesi sonuclara ulagsmak dogal olarak

karsilanabilir.

Orgiitsel Ogrenme ile inovasyon Arasindaki iliskiler

Alan aragtirmast sonucunda, oOrgiitsel Ogrenme ile inovasyon tiirleri olan {riin
inovasyonu, siire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu ve pazarlama inovasyonu arasinda
anlaml1 ve pozitif yonlii iliskiler oldugu bulgusuna ulagilmistir. Elde edilen bu bulgular,
Eshlaghy ve Maatofi (2011), Liao ve Wu (2010), Maatofi ve Tajeddini (2010), Rhee,
Park ve Lee (2010), Liao, Fei ve Liu (2008), Papatya, Papatya ve Hagimoglu (2008),
Akgiin, Keskin, Byrne ve digerleri (2007) ve Weerawerdena, O’Cass ve Julian (2006)

gibi cok sayidaki caligmanin sonuclari ile drtiismektedir.

Oz bir ifadeyle, ticari ve/veya ekonomik degeri bulunan yenilikler seklinde ifade
edilebilecek olan inovasyonun temelinde, yeni bilgi, yaratici diisiince ve yeni fikirler

yatmaktadir. Bu bilgi, diisiince ve fikirlerin ticari degeri olan yeniliklere doniismesi
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siirecinde Ogrenme disinda baska bir takim faktorlerinde belirleyici oldugu
unutulmamalidir. Ancak, tiim bu faktorler icerisinde Orgiitsel 0grenme, inovasyon
siirecinin tetikleme anin1 baglatma ve bilgi, diisiince ve fikirlerin inovasyona doniigmesi
stirecindeki belirleyici olan diger bir¢ok faktorii sekillendirme potansiyeline sahip
olmas1 nedeniyle ozellikli bir yere ve oneme sahiptir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme
diizeyi yiiksek olan firmalarin inovasyon diizeylerininde diger firmalara nazaran daha

yiiksek olacag bir gercektir.

Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Arasindaki iliskiler

Veriler iizerinde yapilan istatistiksel analizler, Orgiitsel ©grenme ile firma
performansinin boyutlar1 olan rekabet performansi, piyasa performansi, {iretim
performansi, finansal performans ve pazar performansi arasinda pozitif yonlii ve anlaml
iligkiler bulundugunu gostermektedir. Bu bulgular, Jian ve Hailin (2010), Milia ve Birdi
(2010), Papatya, Papatya ve Hasimoglu (2008), Jimenez-Jimenez ve Cegarra-Navarro
(2007), Erol, Ergiin, Yilmaz ve digerleri (2006), Garcia-Morales, Llorens-Montes ve
Verdu-Juver (2006), Khandekar ve Sharma (2006), Carayannis ve Alexander (2002) ve
Therin (2002) gibi ¢ok sayidaki amprik calisma bulgulari ile benzerlik gostermektedir.

Bu noktada, literatiirde yer alan ve bazi dérnekleri asagida aktarilan ‘Orgiitsel 6grenmenin
performans iizerindeki etkisinin kisa vadede ortaya cikamayacagina’ yonelik goriislere
dayanarak ortaya ¢ikabilecek celiskiye cevap vermek yerinde olacaktir. Ornegin, Yeo
(2003), orgiitsel Ogrenme ve firma performans arasindaki iliskiyi irdeledigi
calismasinda, 6grenmenin performans iizerindeki etkisinin kolayca anlasihr bir etki
olmadigin1 dile getirmektedir. Ogrenme calisanlarin sahip olduklar1 heyecam artiracak,
artan heyecan ise enerjinin yiikselmesine ve performansin beklenenden daha yiiksek
diizeyde gerceklesmesine neden olacaktir. Argyris, Bellman, Blanchard ve digerleri
(1994) ise dgrenmenin enformasyonun yorumlanmasinda yeni yollar ortaya ¢ikararak,
girisimsel ruhu kamgcilayarak ve yeni gelisimlere zemin hazirlayarak performansi
artiracagini vurgulamaktadirlar. Yeo (2003), 6grenme ile performans arasinda boylesi
bir baglantinin ortaya ¢ikabilmesi i¢in uzun bir zaman dilimine ihtiya¢ duyulacagi
belirtmektedir. Ancak, arastirmanin gerceklestirildigi firmalarin faaliyet siireleri dikkate
alindiginda ortaya cikabilecek c¢eliskilerin yok olacagi goriilecektir. Ankete cevap veren

197 firmadan sadece 6 tanesi (%3.1) 5 y1l ya da daha az faaliyet siiresine sahipken, 191
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tanesi (%96.9) 6 yil ve ilizeri faaliyet siiresine sahiptir. Dolayisiyla, calismanin
ylriitiildiigii firmalarin faaliyet siirelerinin, Orgiitsel 6grenme eylem ve ciktilarinin
performans diizeyleri iizerine pozitif yansimalariin goriilebilmesi i¢in yeterli oldugu

sOylenebilir.
Inovasyon ile Firma Performansi Arasindaki iliskiler

Calisma kapsaminda ele alinan inovasyon tiirleri olan {iriin inovasyonu, siire¢
inovasyonu, strateji inovasyonu ve pazar inovasyonu ile firma performansinin boyutlari
olan rekabet performansi, piyasa performansi, iiretim performansi, finansal performans
ve pazarlama performansi arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskilerin bulundugu
yapilan analizler sonucunda goriilmiistiir. Ulasilan bu sonuglar, Dunk (in Press),
Kostopoulos, Papalexandris, Papachroni ve digerleri (in Press), Sdiri, Ayadi ve El Elj
(in Press), Eren, Yiicel ve Eren (2010), Rhee, Park ve Lee (2010), Grave, Chen ve
Daugherty (2009), Matzler, Schwarz, Deutinger ve digerleri (2008), Bhaskaran (2006),
Li, Zhao ve Liu (2006), Zehir ve Ozsahin (2006), Shergill ve Nargundkar (2005),
Cainelli, Evangelista ve Sanova (2006), Cainelli, Evangelista ve Sanova (2004), Jin,
Hewitt-Dundas ve Thompson (2004), Erdil, Cigerim ve Gok (2004), Verhess ve
Maulenberg (2004) ve Giiles ve Biilbiil (2003) gibi pek ¢ok arastirma sonucu ile

desteklenmektedir.

Bulgu ve analizler sonucunda ulasilan inovasyon ile firma performans: arasindaki
pozitif yonlii bu iligki, inovasyonlarin tasimakta oldugu su potansiyelerle agiklanabilir:
Inovasyon yaratma siirecinde orgiitler, ¢evresel degisimlere uyum saglama konusunda
esneklik kazanmakta ve temel yeteneklerini gelistirebilmektedirler. Ayrica yeni iiriin,
siire¢ ve uygulamalar yaratma yoluyla olusturulan inovasyonlar, firmalarin rekabetci
konumlarin1 giiclendirmektedir. Bu rekabet¢i konum, rakiplere karsi savunulabildigi
taktirde, yenilik¢i orgiitler, kendilerini {ist diizey performansa tasiyacak olan bir¢ok

avantaji rakiplerine nazaran daha kisa siirede yakalayabileceklerdir.

Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans iliskisinde inovasyonun Aracilik Rolii

Bu baghk altinda oOrgiitsel O0grenme ile firma performansi arasindaki iligkide
inovasyonun aracilik etkisine yonelik bulgular iizerinde durulmaktadir. Orgiitsel

ogrenme ile firma performansi iligkisinde inovasyonun araci roliinii incelemeye yonelik
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caligma sayisinin oldukca sinirli oldugu, yapilan literatiir taramasi sonucunda
goriilmiistiir. Konu 6zelinde, Jimenez-Jimenez ve Sanz-Valle (2011), Chen, Liu ve Wu
(2009) ve Garcia-Morales, Lilorens-Montes ve Verdu-Jover (2007) tarafindan
gerceklestirilen calismalarda da degiskenler alt boyutlar1 kapsaminda ele alinmamistir.
Bu calismada ise degiskenlerden sadece orgiitsel 6grenme boyutsal olarak ele
almmamis, diger degiskenler olan inovasyon ve firma performansi boyutsal acidan
incelenmistir. Dolayisiyla, sonuclarla ilgili kiyaslamalara yer verilememistir. Ancak bu

durum, ¢aligmanin 6zgiin yoniinii ortaya koymaktadir.

Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi iliskisinde Uriin inovasyonun Aracihk

Roli

Orgiitsel 6grenme ile firma performansimn her bir boyutu (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi)
arasindaki iliskide {iriin inovasyonunun aracilik etkisi ile ilgili sonuglar Tablo 5.1°de

toplu halde sunulmustur.

Tablo 5.1. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Iliskisinde Uriin inovasyonunun
Aracilik Etkisine Yonelik Bulgular

Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme
Firma Performansimin Boyutlar: Uriin Inovasyonu Aracilik Etkisi
Beta Degerleri
Rekabet performansi 0,371 0,155 Kismi
Piyasa performansi 0,467 0,319 Kismi
Uretim performansi 0,530 0,366 Kismi
Finansal performans 0,376 0,233 Kismi
Pazarlama performansi 0,304 - Tam

Tablo 5.1°deki degerler, iirlin inovasyonunun orgiitsel 6grenme ile firma performasinin
boyutlar1 arasindaki iligkilerin tamaminda kismi aracilik etkisine sahip oldugunu
gostermektedir. Iliskilerle ilgili sonuglar, Baron ve Kenny (1986) nin araci degisken

modeli cercevesinde asagida sirasiyla ele alinmistir.
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Urlin Inovasyonu Kismi aracilik etkisi

Beta=0,155
R’=0,340

Beta=0,371
) ) R’=0,133
Orgiitsel Ogrenme » Rekabet Performansi

Sekil 5.1. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performans iliskisinde Uriin Inovasyonunun
Araci1 Rolii

Orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki iliskide iiriin inovasyonunun
aracilik roliine iligkin model ve beta katsayilart Sekil 5.1°de goriilmektedir. Modeldeki
beta katsayilar1 iirlin inovasyonunun, orgiitsel 6grenme rekabet performansi iliskisinde
kismi aracilik roliine sahip oldugunu gostermektedir. Orgiitsel 6grenme tek basina
rekabet performansindaki degisimin %13,3’linii (Diiz. R2:0,133) aciklarken, iiriin
inovasyonu ile birlikte bu degisimin %34,0’m (Diiz. R’=0,340) aciklamaktadir (bkz.
Tablo 4.7).

Bu aciklama diizeyi iiriin inovasyonlariin sahip olduklar1 potansiyel ile ifade edilebilir.
Uriin inovasyonu, tiiketicilerin ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak yeni veya dnemli
derecede iyilestirilmis iiriinlerin gelistirilmesi ve sunumu seklinde tanimlanabilir. Bu
inovasyonlar, tiiketici ihtiya¢ ve beklentilerindeki degisimi karsilayabilme, inovasyon
diizeyine bagl olarak baz iiriinlerin hayat seyrini sona erdirebilme, talep yapisini yeni
bastan sekillendirebilme gibi bir takim potansiyellere sahiptir. Bu potansiyeller bir
isletmeyi esas rakibi karsisinda avantajli bir konuma tastyacaktir. Uriin inovasyonlariin
sahip oldugu bu potansiyeller ve bu potansiyelerin dogurdugu avantajli konum, iiriin
inovasyonunun, Orgiitsel Ogrenmenin rekabet performansindaki degisimi agiklama

diizeyini artirmis olabilir.
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Uriin Inovasyonu Kismi aracilik etkisi
Beta=0,319

R*=0,310

Beta=0,467

o R*=0,214 ,
Orgiitsel Ogrenme »  Piyasa Performansi

Sekil 5.2. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performansi Iliskisinde Uriin inovasyonunun
Araci1 Rolii

Sekil 5.2°de oOrgiitsel Ogrenme ile piyasa performansi arasindaki iligkide {iriin
inovasyonunun aracilik roliine iligkin model ve beta katsayilar1 yer almaktadir.
Modeldeki beta katsayilarindan {iriin inovasyonunun, Orgiitsel 6grenme ile piyasa
performans: iliskisinde kismi aracilik roliine sahip oldugu anlasiimaktadir. Orgiitsel
ogrenme tek basina piyasa performansindaki degisimin %214 iinii (Diiz. R*=0,214)
aciklarken, iiriin inovasyonu ile birlikte bu degisimin %31,0’mm (Diiz. R2:O,310)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.8).

Uriin inovasyonu gergeklestiren bir isletmenin cevresel degisimlerin ortaya ¢ikardig
firsatlardan yararlanma, tehditlerden kacinma ve dolayisiyla cevresel adaptasyon
diizeyleri rakiplerine nazaran ¢ok daha yiiksektir. Ayn1 zamanda ¢evresel adaptasyon
firmalara yeni miisteriler kazanmalar1 noktasinda kolaylik saglayacak ve faaliyette
bulunduklar1 piyasada hakim konuma yiikselmelerine neden olacaktir. Bahsedilen bu
sonuglar, iirlin inovasyonun, oOrgiitsel 6grenmenin piyasa performansindaki degisimi

aciklama diizeyini artirict bir etki dogurmasina neden olmus olabilir.

Uriin Inovasyonu Kismi aracilik etkisi
Beta=0,366

R’=0,396

Beta=0,530

) ) R’=0,277 -
Orgiitsel Ogrenme »  Uretim Performansi

Sekil 5.3. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performans: iliskisinde Uriin Inovasyonunun
Arac1 Rolii
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Orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki iliskide iiriin inovasyonunun
aracilik roliine iligkin model ve beta katsayilart Sekil 5.3’de goriilmektedir. Modeldeki
beta katsayilar1 {irlin inovasyonunun, oOrgiitsel Ogrenme ile tiretim performansi
arasindaki iliskide kismi aracilik roliine sahip oldugunu gostermektedir. Orgiitsel
O0grenme tek basina liretim performansindaki degisimin %27,7’sini (Diiz. R’=0,277)
aciklarken, iiriin inovasyonu ile birlikte bu degisimin %39,6’sim1 (Diiz. R’=0,396)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.9).

Mevcut iiriinler iizerinde cesitli iyilestirmeler yapma ya da tamamen yeni {riinler
gelistirme seklinde gerceklesen iiriin inovasyonlari, iiretim siireci iizerinde bir takim
olumlu degisimlere zemin hazirlayacaktir. Herseyden oOnce verimlilik ve kalite
diizeyinde artis yasanacaktir. Bu artig, miisterilerin firmaya doniik algilarini1 pozitif
yonde etkileyecektir. Aktarilan bu gelismeler, iirlin inovasyonunun, Orgiitsel
Ogrenmenin {iretim performansindaki degisimi aciklama diizeyini artirici bir etki

dogurmasina yol agmis olabilir.

Uriin Inovasyonu Kismi aracilik etkisi

Beta=0,233
R?=0,225

Beta=0,376

2_
Orgiitsel Ogrenme R'=0,137 »  Finansal Performans

Sekil 5.4. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans iliskisinde Uriin inovasyonunun
Araci1 Rolii

Sekil 5.4’deki model orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iliskide iiriin
inovasyonunun aracilik roliinii gostermektedir. Modeldeki beta katsayilarindan iiriin
inovasyonunun, orgiitsel 0grenme ile finansal performans arasindaki iliskide kismi
aracilik roliine sahip oldugu anlagilmaktadir. Orgiitsel 6grenme tek bagina finansal
performansdaki degisimin %13,7’sini (Diiz. R*=0,137) agiklarken, iiriin inovasyonu ile

birlikte bu degisimin %?22,5’ini (Diiz. R?=0,225) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.10).

Uriin inovasyonlari, iiretim siirecindeki hatalar1 ve girdi unsurlarini minimum diizeye

indirgedigi i¢in uzun vadede iiretim maliyetlerini diisiirme gibi bir giice sahiptir. Ayrica
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miisteriler, diger iiriinlere nazaran kendilerine daha fazla deger sunan bu iiriinlere daha
fazla 6deme yapmaya hazirdirlar. Uretim maliyetlerindeki diisiis ve karlilik diizeyindeki
artiy, yatirimlarin geriye donils hizini artiracaktir. Tiim bunlar, {iriin inovasyonunun,
orgiitsel ogrenmenin finansal performansdaki degisimi aciklama diizeyini artirici bir

etkiye sahip olmasina sebep olarak gosterilebilir.

Uriin Inovasyonu

Tam aracilik etkisi
R*=0,213

Beta=0,304
A o R?*=0,088 Pazarlama
Orgiitsel Ogrenme > Performansi

Sekil 5.5. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performans: iliskisinde Uriin
Inovasyonunun Araci Rolii

Orgiitsel 6grenme ile pazarlama performans: arasindaki iliskide iiriin inovasyonunun
aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.5°deki gibidir. Modeldeki beta
katsayilar1 iiriin inovasyonunun, orgiitsel 6grenme ve pazarlama performanst iliskisinde
tam aracilik roliine sahip oldugunu belirtmektedir. Orgiitsel 6grenme tek basina
pazarlama performansindaki degisimin %8,8’ini (Diiz. R’=0,088) aciklarken, {iiriin
inovasyonu ile birlikte bu degisimin %21,3’iinii (Diiz. R*=0,213) agiklamaktadir (bkz.
Tablo 4.11).

Miisteriler acisindan art1 degerler sunan iiriin inovasyonlari, miisteri sayisinda, satiglarda
ve dolayisiyla pazar payinda hizli bir biiylime doguracaktir. Aym1 zamanda iriinlerin
islevsel, tasarimsal ve kalite acisindan iyilestirilmesi miisteri sikayetlerini ciddi oranda
azaltacaktir. Bu sayilanlar, {irlin inovasyonunun, oOrgiitsel Ogrenmenin pazarlama
performasindaki degisimi aciklama diizeyini artirici bir etkiye sahip olmasim

aciklayabilir.
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Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi iliskisinde Siirec inovasyonun Aracilik

Roli

Orgiitsel 6grenme ile firma performansimn her bir boyutu (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi)
arasindaki iliskide siire¢ inovasyonunun aracilik etkisi ile ilgili sonuclar Tablo 5.2’de

toplu halde sunulmustur.

Tablo 5.2. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Iliskisinde Siire¢ Inovasyonunun
Aracilik Etkisine Yonelik Bulgular

Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme
Firma Performansimin Boyutlar: Siire¢ Inovasyonu Aracilik Etkisi
Beta Degerleri
Rekabet performansi 0,371 - Tam
Piyasa performansi 0,467 - Tam
Uretim performansi 0,530 0,173 Kismi
Finansal performans 0,376 - Tam
Pazarlama performansi 0,304 - Tam

Tablo 5.2°deki degerlerden; siire¢ inovasyonunun, Orgiitsel Ogrenme ile rekabet
performansi, piyasa performansi, finansal performans ve pazarlama performansi
arasindaki iligkilerde tam aracilik ve orgiitsel 6grenme ile {iretim performansi arasindaki
iliskide ise kismi aracilik etkisine sahip oldugu anlasilmaktadir. Iliskilerle ilgili
sonucglar, Baron ve Kenny (1986)'nin araci degisken modeli cercevesinde asagida

sirasiyla ele alinmigtir.

Siireg fnovasyonu
Tam aracilik etkisi

R’=0,279

Beta=0,371

. . R’=0,133
Orgiitsel Ogrenme » Rekabet Performansi

Sekil 5.6. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performansi iliskisinde Siire¢ inovasyonunun
Araci1 Rolii

Orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki iliskide siire¢ inovasyonunun

aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.6’da yer almaktadir. Modeldeki
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beta katsayilarindan hareketle siire¢ inovasyonunun, orgiitsel dogrenme ile rekabet
performans: iliskisinde tam aracilik rolii iistlenmis oldugu soylenebilir. Orgiitsel
o0grenme tek basina rekabet performansindaki degisimin %13,3’linii (Diiz. R’=0,133)
aciklarken, siire¢ inovasyonu ile birlikte bu degisimin %?27,9’unu (Diiz. R’=0,279)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.12).

Siire¢ inovasyonu, iiriinleri daha kaliteli, daha hizli ve daha diisiik maliyetle iiretecek
uygulamalarin gelistirilmesi seklinde tanimlanabilir. Yani siire¢ inovasyonu, kalite,
maliyet ve termin gibi unsurlarda eszamanl iyilestirmeler gerceklestirir. Kalite diizeyi
yiikselen, iiretim maliyetleri diisen ve miisteri beklentilerini hizli bir sekilde karsilayan
isletme, esas rakibine gore avantajli bir konuma yiikselecektir. Bu konum, siire¢
inovasyonunun, Orgiitsel Ogrenmenin rekabet performansindaki degisimi agiklama

diizeyini artirict yonde etki dogurmasinin nedeni olabilir.

Siireg fnovasyonu

Tam aracilik etkisi
R’=0,385

Beta=0,467

) ) R*=0,214 ,
Orgiitsel Ogrenme »  Piyasa Performansi

Sekil 5.7. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performansi Iliskisinde Siire¢ Inovasyonunun
Araci1 Rolii

Sekil 5.7°de orgiitsel Ogrenme ile piyasa performansi arasindaki iliskide siireg
inovasyonunun aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 bulunmaktadir. Siireg
inovasyonunun, Orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi iligkisinde tam aracilik rolii
listlenmis oldugu modeldeki beta katsayilarindan anlagilmaktadir. Orgiitsel 6grenme tek
basina piyasa performansindaki degisimin %21,4’tinti (Diiz. R’=0,214) aciklarken,
siire¢ inovasyonu ile birlikte bu degisimin %38,5’ini (Diiz. R?=0,385) agiklamaktadir
(bkz. Tablo 4.13).

Siire¢ inovasyonlari, kalite, maliyet ve termin gibi unsurlarda eszamanli olarak
iyilesmeler gerceklestirir. Uriinlerinin kalite diizeyi yiikselen, iiretim maliyetleri diisen

ve miisteri beklentilerindeki degisime rakiplerinden daha hizli uyum saglayan bir
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isletmenin; degisimlerin ortaya ¢ikardig firsatlardan yararlanma, tehditlerden kaginma
ve dolayistyla ¢evresel adaptasyon diizeylerinin rakiplerine nazaran daha yiiksek olacagi
sOylenebilir. Azalan maliyetlere paralel olarak diisebilecek fiyatlar ve artan kalite
diizeyi, firmalara yeni miisteriler kazandirabilir. Boylelikle isletme, icinde bulundugu
piyasada lider konuma yiikselebilecektir. Bunlar, siire¢ inovasyonun, Orgiitsel
O0grenmenin piyasa performansindaki degisimi aciklama diizeyini artirict1 bir baski

yapmasina yol agmis olabilir.

Siireg fnovasyonu Kismi aracilik etkisi
Beta=0,173

R>=0,442

Beta=0,530

i i R?*=0,277 .
Orgiitsel Ogrenme »  Uretim Performansi

Sekil 5.8. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performansi Iliskisinde Siire¢ Inovasyonunun
Araci1 Rolii

Siire¢ inovasyonunun, Orgiitsel 0grenme ile iiretim performanst arasindaki iligkide
istlenmis oldugu aracilik roliine iligkin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.8’deki gibidir.
Modeldeki beta katsayilar1 siire¢ inovasyonunun, orgiitsel Ogrenme ile {iretim
performans: iliskisinde kismi aracilik rolii iistlenmis oldugu gostermektedir. Orgiitsel
ogrenme tek basmna iiretim performansindaki degisimin %27,7’sini (Diiz. R*=0,277)
aciklarken, siire¢ inovasyonu ile birlikte bu degisimin %44,2’sini (Diiz. R’=0,442)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.14).

Siire¢ inovasyonlari, girdileri ¢iktilara doniistiirme siirecinde kullanilan teknolojilerin
iyilestirilmesi ya da yeniden yapilandirilmasi olarak diistiniilebilir. Dolayisiyla siire¢
inovasyonlarmin, en az girdi ile miimkiin olan en fazla ¢iktiyr elde etme, iiretim
stirecindeki kayiplar1 en aza indirme, ¢iktilarin kalite diizeyini yiikseltme, daha hizli
tiretim gerceklestirme, cevresel duyarliligi dikkate alma gibi bir takim etkileri s6z
konusudur. Bu etkiler, miisteri baglilig1 ve sadakatini artiracaktir. Tiim bu anlatilanlar,
siire¢ inovasyonunun, orgiitsel 6grenmenin iiretim performansindaki degisimi agiklama

diizeyini artirict bir etki dogurmasinin onciilleri olarak belirtilebilir.



255

Siireg fnovasyonu

Tam aracilik etkisi
R?=0,331

Beta=0,376

) ) R?*=0,137 .
Orgiitsel Ogrenme » Finansal Performans

Sekil 5.9. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans iliskisinde Siire¢ Inovasyonunun
Araci1 Rolii

Sekil 5.9’daki model, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iligkide siire¢
inovasyonunun aracilik roliinii gostermektedir. Modeldeki beta katsayilar1 siirec
inovasyonunun, oOrgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iligkide tam
aracilik rolii iistlenmis oldugu gostermektedir. Orgiitsel 6grenme tek basma finansal
performansdaki degisimin %13,7’sini (Diiz. R’=0,137) aciklarken, siire¢ inovasyonu ile

birlikte bu degisimin %33,1’ini (Diiz. R?*=0,331) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.15).

Mevcut iiretim siireclerinde iyilestirmeler yapma ya da yeni iiretim siirecleri gelistirme
seklinde gerceklesen siire¢ inovasyonlari, girdi unsurlarinin etkin ve verimli kullanimi,
tiretim siirecindeki kayiplarin en aza indirilmesi, tiretim maliyetlerinin diisiiriilmesi,
iiriinlerin kalite diizeyinin yiikselmesi ve bunlara bagli olarak talep miktarinin artmasi
gibi bir takim sonuclar yaratacaktir. Siralanan bu sonuclar, siire¢ inovasyonunun,
orgiitsel 6grenmenin finansal performansdaki degisimi aciklama diizeyini ylikseltici bir

etki dogurmasina yol agmis olabilir.

Siireg fnovasyonu

Tam aracilik etkisi
R?*=0,269

Beta=0,304
P . R>=0,088 R Pazarlama
Orgiitsel Ogrenme Performanst

Sekil 5.10. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performansi iliskisinde Siireg
Inovasyonunun Araci Rolii
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Orgiitsel 6grenme ile pazarlama performans: arasindaki iliskide siire¢ inovasyonunun
istlenmis oldugu aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.10°da
aktarilmistir. Modeldeki beta katsayilarindan hareketle siire¢ inovasyonunun, orgiitsel
ogrenme ile pazarlama performansi iligkisinde tam aracilik rolii iistlenmis oldugu
soylenebilir. Orgiitsel 6grenme tek basina pazarlama performansindaki degisimin
%8,8’ini (Diiz. R’=0,088) aciklarken, siirec inovasyonu ile birlikte bu degisimin
%26,9’unu (Diiz. R*=0,269) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.16).

Gelistirilen siire¢ inovasyonlarma bagli olarak, toplam maliyetlerde azalma, kalite
diizeyinde yiikselme, siparisleri karsilama hizinda artis, pazara rakiplerden dnce girme,
gibi bir takim gelismelerin yasanmasi miimkiindiir. Bu gelismeler, satiglarda ve pazar
payinda hizli bir biiyiimeyi ve miisteri sikayetlerinde azalmay1 beraberinde getirecektir.
Ifade edilen bu durumlar, siire¢ inovasyonunun, orgiitsel 6grenmenin pazarlama
performansindaki degisimi aciklama diizeyini artict yonde baski uygulamasina neden

olmus olabilir.

Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi iliskisinde Strateji inovasyonunun

Aracilik Rolii

Orgiitsel 6grenme ile firma performansimn her bir boyutu (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi)
arasindaki iligskide strateji inovasyonunun aracilik etkisi ile ilgili sonuglar Tablo 5.3’de

toplu halde sunulmustur.

Tablo 5.3. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Iliskisinde Strateji Inovasyonunun
Aracilik Etkisine Yonelik Bulgular

Orgiitsel Ogrenme
Strateji Inovasyonu | Aracilik Etkisi
Beta Degerleri

Firma Performansimin Boyutlar: Orgiitsel Ogrenme

Rekabet performansi 0,371 - Tam
Piyasa performansi 0,467 0,197 Kismi
Uretim performansi 0,530 0,252 Kismi
Finansal performans 0,376 - Tam
Pazarlama performansi 0,304 - Tam

Tablo 5.3’deki degere gore; strateji inovasyonu, Orgiitsel Ogrenme ile rekabet
performansi, finansal performans ve pazarlama performansi arasindaki iligkilerde tam

aracilik etkisine sahiptir. Bu karsin orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi ve iiretim
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performans: arasindaki iliskide ise kismi aracilik etkisine sahiptir. liskilerle ilgili
sonuclar, Baron ve Kenny (1986)'nin arac1 degisken modeli cercevesinde asagida

strastyla ele alinmistir.

Strateji Inovasyonu

Tam aracilik etkisi
R?=0,249

Beta=0,371
R’=0,133

y

Rekabet Performansi

Orgiitsel Ogrenme

Sekil 5.11. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performans: iliskisinde Strateji
Inovasyonunun Araci Rolii

Orgiitsel 6grenme ile rekabet performans: arasindaki iliskide strateji inovasyonu tam
aracilik rolii iistlenmektedir. Aracilik roliine iligkin model ve beta katsayilar1 Sekil
5.11°de aktarilmistir. Orgiitsel 6grenme tek basina rekabet performansindaki degisimin
%13,3’iinii (Diiz. R*=0,133) aciklarken, strateji inovasyonu ile birlikte bu degisimin
%24.,9 unu (Diiz. R2:0,249) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.17).

Strateji inovasyonu, isletmelerin siirekli olarak dig ¢evre ile karsilikli etkilesimini ve
cevresel adaptasyonunu hedefleyen ve cevresel degisimleri kontrol altinda tutmayi
amaglayan yonetsel bir ara¢ olarak tammmlanmaktadir. Cevresel degisimleri siirekli
olarak izleyen, bu degisimlere uyum saglamak adma gerekli yenilikleri ivedilikle
gerceklestiren, hatta ¢evresel degisimlerde siiriikleyici olmay1 hedefleyen bir igletmenin
esas rakibine karsi rekabet iistlinligii elde etmesi dogal bir sonuctur. Strateji
inovasyonunun, Orgiitsel Ogrenmenin rekabet performansindaki degisimi agiklama

diizeyini artic1 yonde bir etki dogurmasi, yukaridaki agiklamalarla izah edilebilir.
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Kismi aracilik etkisi
Beta=0,197
R?=0,322

Strateji Inovasyonu

Beta=0,467

. R*=0,214 .
Orgiitsel Ogrenme »  Piyasa Performansi

Sekil 5.12. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performansi Iliskisinde Strateji Inovasyonunun
Araci1 Rolii

Sekil 5.12°de orgiitsel 0grenme ile piyasa performanst arasindaki iligkide strateji
inovasyonunun aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 bulunmaktadir. Beta
katsayilarindaki degisimlerden strateji inovasyonunun, Orgiitsel 6grenme ile piyasa
performansi arasindaki iliskide kismi aracilik etkisine sahip oldugu anlasilmaktadir.
Orgiitsel 6grenme tek basma piyasa performansindaki degisimin %21,4’iinii (Diiz.
R’=0,214) aciklarken, strateji inovasyonu ile birlikte bu degisimin %32,2’sini (Diiz.
R2:O,322) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.18).

Strateji inovasyonu, Ozii itibartyla ¢evresel adaptasyonu esas alir. Dolayisiyla bu
inovasyon tiiriinii gerceklestirebilen isletmelerin, ¢evresel degisimlerin ortaya ¢ikardigi
firsatlardan yararlanma, tehditlerden kacinma ve dolayisiyla cevresel adaptasyon
diizeyleri rakiplerine nazaran ¢ok daha yiiksektir. Cevresel adaptasyon firmalara yeni
miigteriler kazanmalar1 ve faaliyette bulunduklar1 piyasada oncii firmalar arasina
girmeleri noktasinda kolaylik saglayacak olacaktir. Biitiin bunlar, strateji inovasyonun,
orgiitsel 6grenmenin piyasa performansindaki degisimi agiklama diizeyini artirici bir

etki dogurmasina neden olmus olabilir.
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Stl'atejl Inovasyonu Kismi aracilik etkisi

Beta=0,252
R>=0,392

Beta=0,530

) R?*=0,277 L
Orgiitsel Ogrenme »  Uretim Performansi

Sekil 5.13. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performansi Iliskisinde Strateji
[novasyonunun Araci Rolii

Strateji inovasyonunun, orgiitsel 6grenme ile liretim performansi iligkisindeki aracilik
roliine iliskin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.13’de goriilmektedir. Modeldeki verileri
bu iliskide strateji inovasyonunun kismi aracilik roliine sahip oldugunu gostermektedir.
Orgiitsel 6grenme tek basma iiretim performansindaki degisimin %27,7 sini (Diiz.
R*=0,277) aciklarken, strateji inovasyonu ile birlikte bu degisimin %39,2’sini (Diiz.
R2:O,392) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.19).

Cevresel adaptasyonu temel alan strateji inovasyonunun, ortaya koydugu etkiler
isletmelerin verimlilik ve kalite diizeylerinde iyilesmelere neden olacaktir. Strateji
inovasyonu, biitiin isletme faaliyetlerinde cevresel adaptasyonu gerceklestirdiginde
dolay1 etkin bir stok yonetimini de beraberinde getirecektir. Ayni zamanda cevresel
adaptasyon, miisterilerin ve diger paydaslarin firmaya doniik algilarini pozitif yonde
etkileyecektir. Strateji inovasyonunun, oOrgiitsel dgrenmenin iiretim performansindaki
degisimi aciklama diizeyini artirici bir etki dogurmas1 yukaridaki aciklamalarla izah

edilebilir.
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Strateji Inovasyonu

Tam aracilik etkisi
R?=0,315

Beta=0,376

2—
Orgiitsel Ogrenme R=0.137 » Finansal Performans

Sekil 5.14. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans Iliskisinde Strateji
Inovasyonunun Araci Rolii

Sekil 5.14°de orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasindaki iliskide strateji
inovasyonunun aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 goriilmektedir. Orgiitsel
o0grenme ile finansal performans arasindaki iligkide strateji inovasyonunun tam aracilik
roliine sahip oldugu modeldeki beta katsayilarindan anlagilmaktadir. Orgiitsel 6grenme
tek bagina finansal performansdaki degisimin %13,7 sini (Diiz. R2:0,137) aciklarken,
strateji inovasyonu ile birlikte bu degisimin %31,5’ini (Diiz. R’=0,315) aciklamaktadir
(bkz. Tablo 4.20).

Biitiin isletme stratejilerinde ve eylemlerinde cevresel adaptasyonu temel alan strateji
inovasyonu, uzun vadede maliyetler, ¢evresel duyarlilik, satis miktari, pazar payi,
tiretim kayiplar1 gibi alanlarda iyilesmeler yaratacaktir. Bu iyilesmeler, strateji
inovasyonunun, Orgiitsel Ogrenmenin finansal performansdaki degisimi aciklama

diizeyini artiric1 bir yonde etkilemesine yol agmig olabilir.

Strateji Inovasyonu

Tam aracilik etkisi
R?=0,246

Beta=0,304
. . R?=0,088 Pazarlama
Orgiitsel Ogrenme g Performansi

Sekil 5.15. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performansi iliskisinde Strateji
Inovasyonunun Araci Rolii
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Strateji inovasyonunun, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki iligkide
istlenmis oldugu aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.15’deki
gibidir. Modeldeki beta katsayilari strateji inovasyonunun, oOrgiitsel Ogrenme ile
pazarlama performansi iligkisinde tam aracilik rolii iistlenmis oldugu gostermektedir.
Orgiitsel 6grenme tek basma pazarlama performansindaki degisimin %8.8’ini (Diiz.
R*=0,088) aciklarken, strateji inovasyonu ile birlikte bu degisimin %24,6’sim (Diiz.
R?=0,246) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.21).

Cevresel degisimlerin siirekli olarak izlenmesi ve gerekli olan uyumsal stratejilerin
gelistirilmesi mantigina dayanan strateji inovasyonu, her seyden Once miisteri
beklentilerindeki farklilagmay1 dikkate alacaktir. Bu konuda rakiplerinden daha hizli
davranan inovatif firma, miisterileri icin art1 degerler yaratabilecektir. Yaratilan deger,
miisteri sayisinda, satis miktarinda, pazar payinda hizli bir biiylime doguracak ve tiim
bunlarin sonucunda miisteri sikayetlerinde diisiis yasanacaktir. Bu sayilanlar, strateji
inovasyonunun, Orgiitsel 0grenmenin pazarlama performasindaki degigimi aciklama

diizeyini artiric1 bir etkiye sahip olmasinm agiklayabilir.

Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performans iliskisinde Pazar inovasyonun Aracilik

Roli

Orgiitsel 6grenme ile firma performansimn her bir boyutu (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans ve pazarlama performansi)
arasindaki iligskide strateji inovasyonunun aracilik etkisi ile ilgili sonuglar Tablo 5.4’de

toplu halde sunulmustur.

Tablo 5.4. Orgiitsel Ogrenme ile Firma Performansi Iliskisinde Pazar inovasyonunun
Aracilik Etkisine Yonelik Bulgular

Orgiitsel Ogrenme
Pazar Inovasyonu Aracilik Etkisi
Beta Degerleri

Firma Performansimin Boyutlar: Orgiitsel Ogrenme

Rekabet performansi 0,371 - Tam
Piyasa performansi 0,467 0,217 Kismi
Uretim performansi 0,530 0,297 Kismi
Finansal performans 0,376 - Tam
Pazarlama performansi 0,304 - Tam

Pazar inovasyonunun, drgiitsel 6grenme ile rekabet performansi, finansal performans ve

pazarlama performansi arasindaki iliskilerde tam aracilik etkisine sahip oldugu, buna
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karsin orgiitsel Oogrenme ile piyasa performansi ve iiretim performansi arasindaki
iligkide ise kismi aracilik etkisine sahip oldugu Tablo 5.4’deki degerlerden
anlasilmaktadir. iliskilerle ilgili sonuglar, Baron ve Kenny (1986) nin arac1 degisken

modeli ¢ercevesinde asagida sirasiyla ele alinmigtir.

Pazar Inovasyonu

Tam aracilik etkisi
R?=0,330

Beta=0,371
R?=0,133

y

Rekabet Performansi

Orgiitsel Ogrenme

Sekil 5.16. Orgiitsel Ogrenme ile Rekabet Performans Iliskisinde Pazar Inovasyonunun
Araci1 Rolii

Sekil 5.16’da orgiitsel Ogrenme ile rekabet performansi arasindaki iliskide pazar
inovasyonunun aracilik roli ile ilgili model ve beta katsayilar1 yer almaktadir. Beta
katsayilari, orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi iliskisinde pazar inovasyonunun
tam aracilik roliine sahip oldugunu gostermektedir. Orgiitsel grenme tek basina rekabet
performansindaki degisimin %13,3’linti (Diiz. R’=0,133) aciklarken, pazar inovasyonu

ile birlikte bu degisimin %33,0’1m (Diiz. R2:0,330) aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.22).

Pazar inovasyonu, bir iiriiniin tasariminda, ambalajlanmasinda, konumlandirilmasinda,
tutundurulmasinda ve fiyatlandirilmasinda 6nemli degisiklikler iceren yeni pazarlama
yontemlerinin uygulanmasi seklinde tanimlanmaktadir. Tanimdan da anlasilacag tizere
pazar inovasyonu, giiclii bir iiriin ve marka imajinin yaratilmasinda, iirliniin albenisinin
artirllmasinda, miisteri  beklentilerindeki  de8isimi  Ongdrebilme yeteneginin
yiikseltilmesinde ve yeni iiriin girislerine kars1 rekabetci tepkinin olusturulmasinda katki
saglamaktadir. Bu katkilar bir isletmeyi esas rakibi karsisinda avantajli konuma
tagtyacaktir. Bu aciklamalar, pazar inovasyonunun, oOrgiitsel Ogrenmenin rekabet
performansindaki degisimi agiklama diizeyini artic1 yonde baski uygulamasina neden

olmus olabilir.
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Pazar Inovasyonu Kismi aracilik etkisi

Beta=0,217
R’=0,362

Beta=0,467

) ) R’=0,214
Orgiitsel Ogrenme 0. »  Piyasa Performansi

Sekil 5.17. Orgiitsel Ogrenme ile Piyasa Performansi Iliskisinde Pazar inovasyonunun
Araci Rolii

Pazar inovasyonunun, orgiitsel 6grenme ile rekabet performansi arasindaki iligkide
istlenmis oldugu aracilik rolii ile ilgili model ve beta katsayilar1 Sekil 5.17°de
aktarilmistir. Beta katsayilari, orgiitsel 6grenme ile piyasa performansi iligkisinde pazar
inovasyonunun kismi aracilik rolii iistlenmis oldugunu gostermektedir. Orgiitsel
O0grenme tek basina piyasa performansindaki degisimin %21,4’linii (Diiz. R’=0,214)
aciklarken, pazar inovasyonu ile birlikte bu degisimin %36,2’sini (Diiz. R’=0,362)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.23).

Pazar inovasyonu gergeklestiren isletmelerin, miisteri beklentilerindeki degisimi
ongerebilme yetenekleri, yeni iiriin girislerine karsi rekabet edebilme diizeyleri,
tiriinlerinin albenisi, marka konumlandirmalar1 vb. rakiplerine gore daha giiclii olmasi
olasidir. Bu gii¢lii konum, isletmeyi faaliyette bulundugu sektdrde oncii konuma
tagtyacaktir. Bahsedilen bu durumlar, pazar inovasyonunun, orgiitsel 6grenmenin piyasa
performansindaki degisimi agiklama diizeyini artirict bir etki yapmasinin olas1 sebepleri

olarak gosterilebilir.
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Pazar Inovasyonu Kismi aracilik etkisi

Beta=0,297
R>=0,405

Beta=0,530

2—
Orgiitsel Ogrenme R'=0277 »  Uretim Performansi

Sekil 5.18. Orgiitsel Ogrenme ile Uretim Performansi Iliskisinde Pazar inovasyonunun
Arac1 Rolii

Orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki iliskide pazar inovasyonunun
aracilik roliine iligkin model ve beta katsayilar1 Sekil 5.18’de verilmistir. Modeldeki
beta katsayilarindan hareketle, oOrgiitsel 6grenme ile iiretim performans: arasindaki
iliskide pazar inovasyonunun kismi aracilik roliine sahip oldugu belirtilebilir. Orgiitsel
O0grenme tek basina liretim performansindaki degisimin %27,7’sini (Diiz. R’=0,277)
aciklarken, pazar inovasyonu ile birlikte bu degisimin %40,5’ini (Diiz. R’=0,405)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.24).

Miisteri beklentilerindeki degisimi ongorebilme yeteneginin gelismesine ve yeni {iriin
giriglerine kars1 gelistirilecek olan rekabetci tepkinin etkinliginin yiikselmesine zemin
hazirlayan pazar inovasyonlari; firma imaji, {iretim siireci ve miisteri tatmini iizerinde
bir takim pozitif degisimlere neden olacaktir. ifade edilen bu degisimler, pazar
inovasyonunun, oOrgiitsel 6grenmenin iiretim performansindaki degisimi aciklama

diizeyini artiric1 bir etki gostermesine yol agmis olabilir.

Pazar Inovasyonu

Tam aracilik etkisi
R>=0,309

Beta=0,376

. o R’=0,137 )
Orgiitsel Ogrenme » Finansal Performans

Sekil 5.19. Orgiitsel Ogrenme ile Finansal Performans Iliskisinde Pazar Inovasyonunun
Araci1 Rolii
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Sekil 5.19, orgiitsel 6grenme ile finansal performans iliskisinde pazar inovasyonunun
aracibik roliine iliskin modeli ve beta katsayillarim gostermektedir. Pazar
inovasyonunun, orgiitsel 6grenme ile finansal performans iliskisinde tam aracilik rolii
listlenmis oldugu modeldeki beta katsayilarmin degisiminde anlasilmaktadir. Orgiitsel
O0grenme tek basina finansal performansdaki degisimin %13,7 sini (Diiz. R’=0,137)
aciklarken, pazar inovasyonu ile birlikte bu degisimin %30,9’unu (Diiz. R’=0,309)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.25).

Pazar inovasyonlari, ¢cevresel adaptasyon hizini, miisteri beklentilerine uyum yetenegini
ve yeni iiriin giriglerine kars1 gelistirilen rekabetci tepkinin etkinligini artirmaktadir. Bu
alanlarda yasanan gelismeler, satis miktarinda, pazar paymnda ve karlhilik diizeyinde
yiikselise neden olacaktir. Tiim bunlar, pazar inovasyonunun, orgiitsel dgrenmenin
finansal performansdaki degisimi agiklama diizeyini artiric1 bir etkiye sahip olmasina

sebep olarak gosterilebilir.

Pazar Inovayonu

Tam aracilik etkisi
R?=0,261

Beta=0,304
P o R>=0,088 Pazarlama
Orgiitsel Ogrenme > Performansi

Sekil 5.20. Orgiitsel Ogrenme ile Pazarlama Performans Iliskisinde Pazar
Inovasyonunun Araci Rolii

Sekil 5.20’de, orgiitsel 6grenme ile pazarlama performansi arasindaki iliskide pazar
inovayonunun aracilik roliine iliskin model ve beta katsayilar1 yer almaktadir. Orgiitsel
O0grenme ile pazarlama performansi iliskisinde pazar inovasyonunun tam aracilik rolii
listlenmis oldugu modeldeki beta katsayilarindaki degisimden anlagilmaktadir. Orgiitsel
ogrenme tek basina pazarlama performansindaki degisimin %8,8’ini (Diiz. R*=0,088)
aciklarken, pazar inovasyonu ile birlikte bu degisimin %?26,1’ini (Diiz. R’=0,261)
aciklamaktadir (bkz. Tablo 4.26).

Miisteriler acisindan artt degerler sunan pazar inovasyonlari, miisteri sayisinda,

satislarda ve dolayisiyla pazar paymda hizli bir biiylimeye neden olacaktir. Aym



266

zamanda iirlinlerin miisteri beklentileri ile uyumlu hale getirilmesi miisteri sikayetlerini
ciddi oranda azaltacaktir. Bu sayilanlar, pazar inovasyonunun, orgiitsel dgrenmenin
pazarlama performasindaki degisimi agiklama diizeyini artiric1 bir etkiye sahip olmasini

aciklayabilir.
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SONUC VE ONERILER

Ekonomik ve sosyal yapi icerisinde yer alan biitiin oOrgiitler belirli bazi amaclar1
gerceklestirmek icin kurulurlar. Ancak her bir Orgiitiin amaclarina ulagabilme yani
performans diizeyi digerlerinden farkli olabilmektedir. Bir orgiitiin amaclarim
gerceklestirebilme diizeyi dolayisiyla performanst {izerinde cevre, yonetim, strateji,
esneklik, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit kiiltiirii, orgiit yapisi, isgiicii yapisi, orgiitsel
kaynaklar, orgiitsel 6grenme, bilgi, inovasyon, miisteri iliskileri vb. gibi ¢ok sayida
degisken belirleyici olabilmektedir. Ancak bu degiskenler igerisinde, orgiitsel ogrenme
ve inovasyon Orgiitlerin hizla degismekte olan c¢evrelerine uyum saglamada
kullandiklar1 dinamik yetenekler olmalari, ayrica Orgiitsel Ogrenmenin diger
degiskenleri sekillendirebilme ve inovasyonun ise Orgiite yeni olan iiriinler, siirecler,
yapilar ve politikalar sunabilme potansiyeline sahip olmalar1 nedeniyle ozellikli bir

onem arz etmektedirler.

Bu cercevede calisma; orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performanst degiskenleri
izerine odaklanmigtir.  Arastirmanin temel amaci; Orgiitsel 6grenme ile firma
performansi (rekabet performansi, piyasa performansi, liretim performansi, finansal
performans, pazar performansi) iliskisinde inovasyonun (iiriin inovasyonu, siireg
inovasyonu, strateji inovasyonu, pazarlama inovasyonu) aracilik rolii {dstlenip
istlenmedigini tespit etmektir. Bu temel amaca ulasirken; oOrgiitsel Ogrenme ile
inovasyon (lirlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu, pazarlama
inovasyonu); oOrgiitsel O0grenme ile firma performansi (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans, pazar performansi) ve inovasyon
(iriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu, pazarlama inovasyonu) ile
firma performansi (rekabet performansi, piyasa performansi, iiretim performansi,

finansal performans, pazar performansi) arasindaki iligkiler tizerinde de durulmustur.

Degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizi
sonucunda; orgiitsel 6grenme ile inovasyon tiirleri (iirlin inovasyonu, siire¢ inovasyonu,
strateji inovasyonu ve pazar inovasyonu) arasinda anlamli ve pozitif yonli iligkiler
oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular, literatiirdeki Eshlaghy ve Maatofi (2011), Liao ve
Wu (2010), Maatofi ve Tajeddini (2010), Rhee, Park ve Lee (2010), Liao, Fei ve Liu
(2008), Papatya, Papatya ve Hasimoglu (2008), Akgiin, Keskin, Byrne ve digerleri
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(2007) ve Weerawerdena, O’Cass ve Julian (2006) gibi ¢ok sayidaki ¢alismanin
sonuclar1 ile ortlismektedir. Bu baglamda, firmalarin orgiitsel 6grenme diizeyleri

arttikca inovasyon diizeylerinin de artacagi soylenebilir.

Benzer sekilde yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore; orgiitsel 6grenme ile firma
performansi boyutlar1 (rekabet performansi, piyasa performansi, itiretim performansi,
finansal performans ve pazarlama performansi) arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iligkiler oldugu tespit edilmistir. Ulagilan bu sonuglar, Jian ve Hailin (2010), Milia ve
Birdi (2010), Papatya, Papatya ve Hasimoglu (2008), Jimenez-Jimenez ve Cegarra-
Navarro (2007), Erol, Ergiin, Yilmaz ve digerleri (2006), Garcia-Morales, Llorens-
Montes ve Verdu-Juver (2006), Khandekar ve Sharma (2006), Carayannis ve Alexander
(2002) ve Therin (2002) gibi ¢ok sayidaki amprik calisma bulgular1 ile benzerlik
gostermektedir. Bu bulgulara dayanarak, firmalarin orgiitsel 6grenme diizeyleri arttik¢a

firma performansi diizeylerinde artislar yasanacag ifade edilebilir.

Ayrica gergeklestirilen korelasyon analizi sonuglari, inovasyon tiirleri ile firma
performansinin boyutlar1 arasinda da anlamli ve pozitif yonli iligkiler bulundugunu
ortaya koymaktadir. Inovasyon ve firma performans: arasinda ortaya konan bu iliski,
Dunk (in Press), Kostopoulos, Papalexandris, Papachroni ve digerleri (in Press), Sdiri,
Ayadi ve El Elj (in Press), Eren, Yiicel ve Eren (2010), Rhee, Park ve Lee (2010),
Grave, Chen ve Daugherty (2009), Matzler, Schwarz, Deutinger ve digerleri (2008),
Zehir ve Ozsahin (2006), Shergill ve Nargundkar (2005), Cainelli, Evangelista ve
Sanova (2004), Erdil, Cigerim ve Gok (2004), Verhess ve Maulenberg (2004) ve Giiles
ve Biilbiil (2003) gibi pek c¢ok arastrma sonucu ile desteklenmektedir. Buradan
hareketle, inovasyon diizeyleri yiiksek olan firmalarin inovasyon diizeyleri diisiik olan

firmalara nazaran daha yiiksek performans diizeylerine sahip olduklar1 belirtilebilir.

Orgiitsel ogrenme ile firma performanst boyutlar1 (rekabet performansi, piyasa
performansi, iiretim performansi, finansal performans, pazar performansi) arasindaki
iligkide inovasyon tiirlerinin (iiriin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu,
pazarlama inovasyonu) aracilik etkisi belirlemek amaciyla hiyerarsik regresyon
analizinden yararlanilmistir. Yapilan analizler sonucunda, inovasyon tiirlerinin, orgiitsel
O0grenme ile firma performansi boyutlar1 arasindaki iligkilerin tamaminda kismi veya

tam aracilik etkisine sahip oldugu bulgusuna ulasiimistir. Orgiitsel 6grenme ile firma
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performansi iliskisinde inovasyonun aracilik etkisini incelemeye yonelik calisma
sayisimin olduk¢a sinirlt oldugu, yapilan literatiir taramasi sonucunda goriilmiistiir.
Konu 6zelinde, Jimenez-Jimenez ve Sanz-Valle (2011), Chen, Liu ve Wu (2009) ve
Garcia-Morales, Lilorens-Montes ve Verdu-Jover (2007) tarafindan gergeklestirilen
calismalarda da degiskenler alt boyutlar1 kapsaminda ele alinmamistir. Bu ¢aligmada ise
degiskenlerden sadece Orgiitsel Ogrenme boyutsal olarak ele alinmamis, diger
degiskenler olan inovasyon ve firma performanst boyutsal agidan incelenmistir.
Dolayisiyla, sonuclarla ilgili kiyaslamalara yer verilememistir. Ancak bu durum
caligmanin, bu anlamda 6zgiin bir calisma oldugu seklinde degerlendirilebilir. Bu
bulgular 15181nda, Orgiitsel 6grenmenin firma performansi iizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugu, ayrica inovasyonun bu etkiyi giiclendirici bir degisken oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla firma performansinin arzulanan diizeye ulasabilmesi icin
orgiitsel 0grenme ve inovasyonun birlikte ele alinmasi gereken degiskenler oldugu

belirtilebilir.

Firmalarin sahip olduklar1 ¢esitli 6zellikler ile orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma
performansi diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar olup olmadigini
belirlemek amaciyla tek yonlii ANOVA testinden yararlanimistir. Yapilan analizler

sonucunda su bulgulara ulagilmigtir:

e Faaliyet gosterilen pazar boyutu degiskeni ile firmalarin iiriin inovasyonu,
slire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu ve pazar inovasyonu diizeyleri arasinda
anlamli farkliliklar oldugu tespit edilmistir.

® Yonetici profili degiskeni ile firmalarin orgiitsel 6grenme, siire¢ inovasyonu,
strateji inovasyonu ve piyasa performansi diizeyleri arasinda anlamli
farkliliklar bulundugu goriilmiistiir.

e Genel biitceden Ar-Ge’ye ayrilan pay degiskeni ile firmalarin Orgiitsel
Ogrenme, {riin inovasyonu, siire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu, pazar
inovasyonu, rekabet performans1 ve pazarlama performans1 diizeyleri
arasinda anlamh farkliliklar oldugu bulgusuna ulagilmistir.

e Istihdam edilen personel sayisi degiskeni ile firmalarin iiriin inovasyonu,
strateji inovasyonu, rekabet performansi ve finansal performans diizeyleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklarin varoldugu verisi elde

edilmistir.
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e Uygulanmakta olunan rekabet stratejisi degiskeni ile firmalarin siire¢
inovasyonu, strateji inovasyonu ve pazar inovasyonu diizeyleri arasinda
anlamli farkliliklar s6z konusudur.

e Stratejik yonelim degiskeni ile firmalarin orgiitsel 6grenme, iiriin inovasyonu,
slire¢ inovasyonu, strateji inovasyonu, pazar inovasyonu, rekabet
performansi, piyasa performansi, iiretim performansi, finansal performans ve
pazarlama performans1 diizeyleri arasinda istatistiksel acidan anlamh

farkliliklarin bulundugu belirlenmistir.

Aragtirma sonuglar1 c¢ercevesinde, c¢alismanin uygulayicilara yonelik Onerilerini

asagidaki basliklar altinda toplamak olasidir:

o Orgiitsel 6grenme temelinde bireysel 6grenme olan bir siirectir. Bireysel
Ogrenme olmaksizin Orgiitsel Ogrenmenin gerceklesebilmesi miimkiin
degildir. Yoneticilerin insan kaynagi secim siirecinde konusunda uzman,
O0grenmeye acik ve arastirmaci bir yapiya sahip bireyleri tercih etmeleri
gerekmektedir.

o Orgiitlerin cevresel degisimleri igsellestirmeleri ve bu degisimlere uyum
saglayabilmeleri bir Orgiit olarak Ogrenebilmelerine baglidir. Bireysel
ogrenme, kendiliginden orgiitsel 6grenmeye doniismemektedir. Orgiitlerin
bireyler gibi fizyolojik anlamda bir beyinleri olmadig i¢in oOrgiitler adma
O0grenme eylemini gerceklestirenler bireylerdir. Ancak bireysel ogrenme ile
oOrgiitsel 6grenme ayni1 sey degildir. Bireysel 68renme, Orgiitsel 6§renme i¢in
bir 6n kosuldur. Orgiitsel yap1 icerisinde bireysel 6grenmenin, 6nce grup
diizeyinde 6grenmeye sonrasinda ise orgiitsel dgrenmeye doniisebilmesi i¢in
gereken yapi ve sistemler olusturulmalidir.

e Giiniimiizde bilgi, onemli ve giiclii bir rekabet aracidir. Isletmeler, miimkiinse
degisimleri yaratabilmek, degilse degisimleri takip edebilmek ve degisimlere
uyum saglayabilmek adina ¢alisanlariin egitimine gereken Onemi
vermelidirler.

o Orgiitler miisterilerine degerler sunarak varliklarini siirekli kilmaya calisan
sistemlerdir. Bir anlamda inovasyon, orgiitsel 6grenme araciligiyla edinilen

yeni bilgilerin miisteriler acisindan deger ifade eden ¢iktilara doniistiiriilmesi
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stirecidir. Yoneticiler temelinde bilgilerin yattig1 yeni fikirlerden inovasyonlar
yaratabilmek icin gereken kosullar1 saglamalidirlar.

Basar1 degerlendirme sistemi yeniden diizenlenmelidir. Bu sistemde, yeni
fikir gelistirme, paylasimcilik ve bilgi dagilimina katkida bulunma gibi
hususlar odiillendirme ve kariyer kosullar1 icerisinde yer almalidir. Aksi
halde, bilgiyi kisisel cikar i¢in kullanma ve paylasmama egilimi ortaya
cikacaktir. Ozellikle bilginin paylasiminda araci rolii iistlenen orta kademe
yoneticilerine konunun yasamsallig1 anlatilmalidir.

Rekabet ortaminda basarili olabilmek rakiplerden bir adim 6nde bulunmay1
gerektirmektedir. Dolayisiyla orgiitsel gelisim, orgiitiin ge¢mise nazaran
bugiin ileri de bulunmasi ile degil, rakiplerine gore 6nde bulunmasi ile
saglanabilir. Firmanin rakiplerinden daha hizli 6grenmesi ve inovasyonlar1
daha Once pazara sunmasi yasamsal bir zorunluluktur.

Bir calisan olarak birey, zamanla icinde bulundugu Orgiitsel kiiltiiriin
degerleri ile 6zdeslesir. Bireysel bilginin paylasilarak ¢ogalmasini ve orgiitsel
bilgiye doniismesini saglamak, ekip ¢aligmasini 6zendirmek, yeni fikirlerin
olusumuna zemin hazirlamak gibi nedenlerle yaratici, yenilik¢i ve 6zgiirliikgii
bir orgiit kiiltiirii olusturulmalidir.

Orgiitsel 6grenmenin bir iiriinii ve inovasyonlar i¢in énemli bir kaynak olan
orgiitsel hafiza calisanlarin ortak aklidir. Sahip olunan bilgi 6rgiit geleni ile
bir takim ruhu anlayis1 igerisinde paylasilmadik¢a inovasyonlarin
olusturulmas1 imkansizdir. Bu c¢ercevede gerek oOrgiitsel Ogrenmenin ve
gerekse inovasyonlarin gelistirilmesi agisindan yaratici, yenilik¢i, siirekli
O0grenmeyi ilke edinmis ve takim caligmasina yatkin insan kaynaklarinin
varlig1 cok onemlidir.

Potansiyel yaratici giiciin, yeni fikirlerin, kolektif aklin, paylasimci ve
katilime1 bir yapinin ortaya c¢ikabilmesi i¢in kati hiyerarsi ve merkezilikten
uzak esnek bir orgiit yapis1 yaratilmahdir.

Proaktif bir strateji belirlenmelidir. Firmanin stratejik yonelimi mevcut
durumu korumaktansa firsatlar1 ve gii¢lii yanlar1 6n plana ¢ikaran cevresel
analizlere dayanmali ve stratejik planlar yenilik¢i ve proaktif biiylime

hedeflerine yonelmelidir.
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e Insan kaynaklarmin gelisimi ve ar-ge faaliyetleri icin yeterli kaynak tahsisi
saglanmaldir. Yeni fikirler ve projeler gelistirme potansiyeli bulunan
calisanlara gerekli zaman, mekan, finansman ve diger olanaklar1 saglamak,
kaynaklarin dagiliminda 6ncelikli bir siraya ylikselmelidir.

e (Odiil ve ceza sistemi risk almay1 6zendirmelidir. Yeni ve yaratict fikirlerin
inovasyonlar yoluyla pazara sunulmasi bircok avantaj yaninda baz1 riskleri de
biinyesinde barindirmaktadir. Bu riskler dikkate alinarak iyi niyetli ama
basarisizlikla sonuglanan projelerde calisanlar cezalandirilmamalidir. Ciinkii

boylesi bir durum yenilik¢i ve yaratici yaklagimlari sekteye ugratabilir.

Bu hususlar dikkate ahinmadig: takdirde, isletmelerin orgiitsel 6grenme, inovasyon ve
performans diizeyleri olumsuz yonde etkilenecek, rekabette dezavantajli duruma
diisecek ve tiim bu olumsuz gelismeler nihayetinde isletmelerin yasamsal aktivitelerinin

sonlanmasina yol acabilecektir.

Biitiin alan arastirmalarinda oldugu gibi bu aragtirmanin da bazi kisitlar1 bulunmaktadir.
Bu calismanin temel kisitlayicisi, alan arastirmasinin 2009 yihi tiretimden satiglar baz
almarak ISO tarafindan belirlenen Tiirkiye’'nin en biiyiik 500 ve en biiyiik ikinci 500
sanayi kurulusu orneklemindegerceklestirilmis olmasidir. Dolayisiyla, yapilacak olan
degerlendirmeler sadece bu Olgekte anlamli ve gecerli olacaktir. Bir biitiin olarak
ekonomide ya da sanayi sektoriinde konuya yonelik bakis acisini gorebilmek icin farkl
sektorlerde ve boyutlarda c¢aligmalara ihtiyac oldugu gercegi unutulmamalidir.
Dalayisiyla, bolgesel ve sektorel dlgekte yapilacak olan benzer calismalarin bir araya

getirilmesiyle genel bir ¢erceve ortaya konulabilecektir.

Bu arastirma sonuglari, diger sektorlerde ve farkli Orneklemler iizerinde
gerceklestirilecek olan ¢aligmalar icin bir takim yol gosterici bulgular sunabilir. Bu
bulgularin, diger sektorlerde ve farkli 6rneklemlerde gecerli olup olmadigi, s6z konusu
sektorlerde ve Orneklemlerde yapilacak calismalar sonucunda ulagilacak bulgularla
karsilastirilmasi neticesinde goriilebilir. Farkli sektorlerde ve drneklemlerde yapilacak
olan arastirmalar firmalarin performans diizeylerinin arttirilmas: siirecinde Orgiitsel
O0grenme ve inovasyon degiskenlerinin tagidigi 6nemi ortaya koyacak ve yoOneticilere

onemli aktarimlar saglayacaktir.
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Bu cercevede arastirmacilara yonelik olarak sunulan Oneriler su basliklar altinda

siralanabilir:

e Bu calismada ele alinmayan Orgiitsel 0grenmeye, inovasyona ve firma
performansina ait onciiller ve sonuclar ile bu degiskenler arasindaki iliskileri
ele alan ¢esitli aragtirmalar yapilabilir.

o Orgiitsel 6grenme, inovasyon ve firma performansi arasindaki iligki farkl
biiyiikliikteki isletmeler {izerinde karsilastirmali olarak analiz edilebilir.

e Orgiitlerin insan kaynaklar1 politika ve uygulamalar1 ile 6grenme, inovasyon
ve/veya performans diizeyleri arasindaki iligkilerin ele alindig1 arastirmalar
yapilabilir.

e (Calismaya konu olan degiskenler arasindaki iligkiler {izerine kalitatif

arastirmalar gerceklestirilebilir.
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SORULAR

. .. .. AJKONUYA ILISKIN SORULAR
Al. Asagida ISLETMENIZIN OGRENME DUZEYINE iliskin cesitli ifadelere yer verilmistir. Liitfen ifadelere
katilim diizeyinizi kutucuklara “X” isareti koyarak belirtiniz.

KATILIM DUZEYINiZ
=
. R
IFADELER g 23
o 2l E2E] E || E
=zl 225 |2 5
IR~ 5 L O 5 IR
MUl M lZZ] M I 2
1 2 3 4 5
1. Isletmemizin rekabet avantaji saglamasinda 6grenme temel faktor olarak 1 ’ 3 4 5
goriilmektedir. ) )
2. Isletmemizin gelisiminde 6grenme kilit faktor olarak goriilmektedir. 1 2 3 4 5

3. Isletmemizde calisanlarin egitimi icin yapilan harcamalar gider olarak degil
yatirim olarak goriilmektedir.

4. Isletmemizde ogrenme, firmamuzin devamliligim garanti eden temel arag
olarak goriilmektedir.

5. Isletmemizde cahsanlarca paylasilan ortak bir amag birligi bulunmaktadir. 1 2 3 4 5
6. Isletmemizin vizyon ve degerleri tim departman ve calisanlar tarafindan 1 2 3 4 5
benimsenmisgtir. )
|

7. Tiim calisanlar isletmenin amaglarina ulasabilmesi igin ¢aba gdstermektedir. 1 2 3 4 5
8. Caliganlarimiz kendilerini isletmenin gelecegini belirlemede katilimci olarak 1 ’ 3 4 5
gormektedirler. )

9. Misterileri beklentileri ile ilgili Ongoriilerimizi karar ve eylemlerimize 1 ’ 3 4 5
yansitiriz. B B
10. Isletme olarak kendi karar ve eylemlerimizi siirekli sorgulariz. 1 2 3 4 5
11. Isletmemiz calisanlari, piyasayi ve piyasa sartlarim siirekli sorgular. 1 2 3 5
12. Isletme olarak miisteriler ve pazar ile 1lg111 bilgileri siirekli olarak SOI'ngldI‘lZ 1 2 3 5

13. Isletmemizin yoneticileri ve gahsanlarl arasinda deneylmlerule canlt
tutmay1 saglayan iyi bir diyalog vardir.

14. Isletme olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz eder ve edindigimiz
deneyimleri isletme geneli ile paylasiriz.

15. Isletmemiz, isletme faaliyetlerinden edinilen deneyimleri paylasmamizi
saglayan 0zel sistemlere sahiptir.

16. Isletmemizde iist yonetim olarak bilgi paylastminin Gnemini siirekli olarak
vurgulariz.

17. Biz deneyimlerimizi paylagsmak icin COK AZ caba harcariz. 1 2 3 4 5
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A2. Asagida YENILIGE iliskin cesitli ifadelere yer verilmistir. Liitfen, isletmenizdeki mevcut durumu dikkate alarak
her bir ifadeye iligkin diizeyi kutucuklara “X” isareti koyarak belirtiniz.

DUZEYINIZ
IFADELER =
Ol 2 lzz]] = | ©

2 3 4 5
1. Uriinlerimizin rakip iiriinlere nazaran tistiinligii 2 3 4 5
2. Uriinlerimizin tiiketicilerin ihtiyag ve beklentilerini karsilama diizeyi 1 2 3 4 5
3. Uriinlerimizin fiyatlari ve sagladiklari faydalar arasindaki tutarlilik diizeyi 1 2 3 4 5
4. Uriinlerimizin miisteriler tarafindan algilanan teknolojik gelismislik diizeyi 1 2 3 4 5
5. Uriinlerimizin algilanan 6zgiinliik ve y-enilik derecesi 1 2 3 4 5

6. Yeni bir tiriinii basarih bir sekilde olusturmada, firmamizin pazar yetenekleri
ve bu yetenekleri ortaya ¢ikaran faktorler arasindaki uyum diizeyi

7. Yeni bir trtini basarihi bir sekilde olusturmada, firmamizin teknolojik
yetenekleri ve bu yetenekleri ortaya ¢ikaran faktorler arasindaki uyum diizeyi

8. Firmamizin bir {iriinii pazara sunmadaki zamanlamasi 1 2 3 4 5

9. Firmamizda Insan_Kaynaklar departmamimn yeni iiriin gelistirmeye olan
baglilig1

10. Firmamizda Arastirma-Gelistirme departmamnin yeni {iriin gelistirme
konusundaki kararhilig

11. Firmamizda yeni iiriin gelistirmek i¢in formal (resmi) prosediirlerin kullamm
diizeyi

12. Firmamizin tiretim Oncesi faaliyetleri (fikir gelistirme, pazar arastirmasi,
finansal analiz vb) gerceklestirmedeki yeterlilik diizeyi/yetenegi

13. Firmamzin pazarlama eylemlerini gerceklestirme ve basarmadaki yeterlilik
diizeyi/yetenegi

14. Firmamizin yeni driinler gelistirmek icin yeni teknolojilerden
yararlanmadaki yeterliligi/yetenegi

15. Firmamzin {iriinleri piyasaya sunmadaki yeterliligi/yetenegi 1 2 3 4 5

16. Yeni bir fikrin {iriine doniistiiriilmesi ve pazara sunumu arasinda gegen
zaman diliminin rakiplere nazaran etkinligi
=

(9

17. Firmamizin i¢sel ¢evreye, rekabetci cevreye ve pazar ¢evresine uyum diizeyi 1 2 3 4

18. Firmamizda yeni iiriin gelistirme siirecinde miisteri beklentilerinin dikkate
alinma diizeyi

19. Firmamizda yeni iiriin gelistirme siirecine biitin departmanlann katilun

diizeyi 1 2 3 4 5
20. Yeni iiriin gelistirme siirecinde departmanlar aras iletisim diizeyi 1 2 3 5
21.Yeni iiriin gelistirme siirecinin {ist yonetim tarafindan desteklenme diizeyi 1 2 3 5
22. Yeni iiriin giriglerine kars1 firmamizin rekabet edebilme olasiligy/diizeyi 1 2 3 5

23. Yeni iriin girislerine kars: firmamizin olusturdugu reka?)etgi tepkinin
etkinligi

W

24. Firmamizin miigteri beklentilerindeki degisimi ongorebilme yetenegi 1 2 3 4
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A3a. Asagida FIRMA PERFORMANSINA iliskin cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen, her bir ifadeyi

sektoriiniizdeki esas rakibinizle isletmenizi kiyaslayarak degerlendiriniz.

_ ESASRAKIBE GORE
ISLETMENIZIN DURUMU
IFADELER - g
> ’a;
s
N b = 2 )
-4 = g O =
) & > = <
o N < Qo =]
1 2 3 4 5
1. Esas rakibinize gore, miisteri memnuniyet diizeyiniz. 1 2 3 4 5
2. Esas rakibinize gore, pazar payimz. 1 2 3 4 5
3. Esas rakibinize gore, karhilik diizeyiniz. 1 2 3 4 5
4. Esas rakibinize gore, pazar payimzdaki biiylime diizeyiniz. 1 2 3 4 5
5. Esas rakibinize gore, kalite diizeyiniz. 1 2 3 4 5
6. Esas rakibinize gore, verimlilik diizeyiniz. 1 2 3 4 5
7. Esas rakibinize gore, inovasyon (yenilik) yapabilme kapasiteniz. 1 2 3 4 5

A3b. Asagida FIRMA PERFORMANSINA iliskin cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen, her bir ifadeyi
isletmenizin bugiinkii performansu ile ii¢ yil 6nceki performans diizeyini kiyaslayarak degerlendiriniz.

iFADELER

UC YIL ONCESINE GORE
ISLETMENIZIN DURUMU

Cok kétii
Cok iyi

iyi

wn

1. Uretimde hizla degisen miisteri ihtiyaglarina cevap verebilme

(9

2. Piyasada tehdit olusturan durumlara karsi hizh tedbir alabilme

(9]

3. Piyasadaki firsatlardan yararlanma

(9

4. Yeni miigteri kazanma

(9]

5, Uriin/hizmet kalitesi

(9

6. Zamaninda iiriin teslimi

(9]

7. Kalite gelistirme projeleri

8. Verimlilik diizeyi

W

9. Miisteri memnuniyeti saglama

(9

10. Alacaklarin tahsilatinda etkinlik

W

11. Karlilik diizeyi

(9

12. Yatirmun geriye doniisii

W

13. Uriin veya hizmet bagina maliyet

(9

14. Satiglarin karlilig: (Net kar marji)

NS} (NSS) |INS) (WISY (KNS} (NS} |[SS) (NSSY (NNS) WSS |INS) (RIS} |INS) |NISY | [T €)1

W

(9

15. Stok yonetiminde etkinlik

wwwwwwwwwwwwwwquynl

(V)]

Wﬁl—lﬁl—ﬂﬂl

W

117, Sauslardaki biyimedizeyi W 1T N2 |3 |+ 5|

18. Miisteri sayis1

W

ﬁﬁﬁﬁﬁ

| 19. Pazar payindaki biiyiime diizeyi

(V)]

Il I BN N

I 20. Miisteri sikayetleri

| N EEN N E
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B. SAHIP/YONETICi VE FIRMAYLA iLGILi GENEL BiLGIiLER
B1. isletmenizin ticari unvam? (IsteSe bagl) ................oooiiiiiiiiiiii it

B2. isletmenizin faaliyet gostermekte oldugu sektor?

o0 Madencilik ve Tasocakgiligi 0 Tas ve Topraga Dayali Sanayi

o Guda, I¢ki ve Tiitiin Sanayi 0 Ana Metal Sanayi

o0 Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve Ayakkabi Sanayi 0 Metal Esya, Makine ve Techizat ve Mesleki Aletler Sanayi
o Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi o Otomotiv ve Diger Tasit Araglar1 Sanayi

o Kagit, Kagit Uriinleri ve Basim Sanayi o Elektrik Sektorii

o Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi o Diger Imalat Sanayi

B3. isletmeniz kac yildir faaliyet gostermektedir?
o5yl vedahaaz 06 yil-10 yil aras1 o 11 yil-15 yil aras1 0 16 yil-20 yil aras1 0 21 yil ve daha fazla

B4. isletmenizin faaliyet gostermekte oldugu pazar boyutu hangisidir?
o Yerel/Bolgesel o Ulusal o Uluslararast o Global

BS. isletmenizin yonetimi kim(ler) tarafindan gerceklestirilmektedir?
O Isletme sahipleri o Profesyonel yoneticiler o Isletme sahipleri ve profesyonel yoneticiler
O DT .ot

B6. isletmenizin sermaye sahipligi hangisidir?
00Ozel oKamu o Karma (Ozel ve kamu ortaklif1) o Yabanci sermayeli yatirrm

B7. Toplam biitcenizin yiizde kacim arastirma-gelistirme (Ar-Ge) faaliyetlerine ayirmaktasimz?
0 Ar-Ge faaliyeti yapilmamaktadir

0 % 3 ve daha az

0 % 4-% 6 arasi

0 % 7-% 9 arasi

0 % 10 ve daha fazla

BS. isletmenizde istihdam edilen personel sayisi?
0 49 kisi ve daha az

o 50 kisi-149 kisi aras1

o 150 kisi-249 kisi aras1

o 250 kisi-349 kisi aras1

o 350 kisi ve daha fazla

BY. isletmeniz tarafindan uygulanan genel rekabet stratejisi hangisidir?
0 Maliyet liderligi stratejisi o Farklilastirma stratejisi o Odaklanma stratejisi O Birlesik rekabet stratejisi

B10. isletmenizin stratejik yonelimi asagidaki strateji tiplerinden hangisine uymaktadir?

0 Savunmaci: Sahip oldugumuz pazarlar rakiplere kars1 korumada saldirgan bir tutum sergileriz.
o Oncii : Degisen gevreye tepki vermek icin iiriin ve pazar firsatlar1 ve yeni deneyimler arariz.
0 Analizci: Rakiplerimizi yakindan izler, hizli ve dogru bir sekilde onlara uyum saglariz.

o Tepkici: Ancak cevresel baski ve zorlamalar mecbur kildiginda degisimler gerceklestiririz.

B11. Cinsiyetiniz?

o Erkek o Kadmn

B12. Yasimz?

o25vedahaaz 026-35arast 0O 36-45arast 0 46-55 aras1 O 56 ve daha fazla

B13. Egitim diizeyiniz?

o llkdgretim-Lise o Onlisans-Lisans 0 Lisansiistii (Yiikseklisans-Doktora)

B14. Birey olarak sektordeki deneyim siireniz?

o5yl vedahaaz 06 yil-10 yil aras1 o 11 yil-15 yil aras1 0 16 yil-20 yil aras1 0 21 yil ve daha fazla

B15. isletmedeki konumunuz?
o Sahip O Sahip ve Yonetici 0O Yonetim Kurulu Baskam o Genel Miidiir o Genel Miidiir Yardimcist
o0 Departman Y 6neticisi o Departman Sefi O Diger (Belirtiniz)........cooviiiiiiiiiiiiiiiieaen,

ANKETI CEVAPLAYARAK CALISMAYA YAPMIS OLDUGUNUZ

DEGERLI KATKILARDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ.
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